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Sommaire
Les problématiques de santé mentale au travail engendrent des conséquences négatives
pour les entreprises, en affectant négativement la performance, 1’engagement, le taux
d’absentéisme et d’invalidit¢ des employés, tout en générant des colits importants. En
contrepartie, le bien-étre des employés, leur satisfaction au travail et leur motivation sont
positifs sur les organisations, en favorisant I’engagement, la performance et la rétention
du personnel. La santé mentale au travail et le bien-étre des employés impliquent donc la
recherche d’un équilibre entre les demandes et les ressources de I’emploi. Un emploi
offrant plusieurs ressources sera plus positif pour les employés et leur bien-étre, alors
qu’une organisation formulant plus de demandes qu’elle n’offre de ressources sera
associée a la détresse psychologique et a I’insatisfaction au travail. Parmi les variables
associées aux ressources de I’emploi et favorisant le bien-€tre des employés se trouve le
style de leadership endossé par 1’organisation et les superviseurs. Selon le mod¢le
multifactoriel du leadership (Avolio & Bass, 2001), il existe trois styles de leadership dits
universels, soit le leadership laissez-faire, le leadership transactionnel et le leadership
transformationnel, chacun étant associ¢ a des attitudes et comportements du leader. Les
deux premiers articles de cette thése proposent d’explorer la relation entre le style de
leadership percu de la part du supérieur immeédiat, comme ressources organisationnelles,
et le bien-étre psychologique, la satisfaction au travail, la motivation, ainsi que la
conciliation travail-famille des employés. Au total, 491 employés, issus d’une
organisation publique regroupant trois catégories d’emploi (cols blancs, cols bleus et

cadres), ont rempli les questionnaires en version papier-crayon. Dans un premier temps,



les résultats démontrent que le style transformationnel est associé positivement au bien-
étre et a la satisfaction des employés, alors que le leadership laissez-faire est associé
négativement a ces variables. Les résultats li€s au style transactionnel s’apparentent a ceux
du leadership transformationnel, bien que la force des relations observées soit de plus
faible ampleur que pour le leadership transformationnel. La relation entre le style de
leadership du supérieur immédiat et la conciliation travail-famille est non significative,
tout comme le groupe auquel appartient I’employé, a I’exception des cadres qui semblent
se distinguer des cols bleus et des cols blancs. Dans un deuxi¢me temps, 1’effet médiateur
de la satisfaction au travail et de la motivation intrinséque dans la relation entre le
leadership transformationnel et le bien-étre a été testé. Les résultats démontrent que la
satisfaction au travail contribue au modele, alors que les résultats concernant la motivation
intrinséque sont non concluants. Néanmoins, les résultats indiquent que le leadership
transformationnel est associ€ positivement avec la motivation intrinseque et que la
motivation intrinseque est associée positivement avec le bien-étre des employés, sans effet
de médiation. Finalement, afin de mieux comprendre comment une organisation peut
concrétement contribuer a améliorer le bien-Etre de ses employés, une revue systématique
des écrits a permis de répertorier les études ayant testé une intervention spécifique en
milieu de travail. Les résultats ont fait ressortir que les organisations peuvent contribuer
au bien-étre de leurs employés, en misant sur la perception des employés quant a leur
emploi (environnement, taches, climat, etc.), via ’apprentissage de stratégies issues de la
psychologie positive et de la pleine conscience, de méme qu’en favorisant 1’activation

physique. Cette thése contribue aux connaissances sur les ressources de I’emploi étant



vi

associées positivement au bien-étre des employés. Des pistes d’intervention pour de
futures recherches sont discutées, ce qui permettrait de vérifier de maniére expérimentale

I’influence du style de leadership sur le bien-étre des employés.
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Introduction générale



Récemment, des études ont démontré que des pratiques de gestion orientées vers le
bien-étre des employés ont un impact positif sur la performance des employés, la
satisfaction et I’intention de quitter (Lawson et al., 2009; Pagén-Castafio et al., 2020;
Sikora & Ferris, 2014), et ce, autant dans le secteur privé que le secteur public (Pagan-
Castafio et al., 2020; Wood & De Menezes, 2011). Le style de gestion passe notamment
par I’application concertée des mesures organisationnelles, qui doivent étre promues par

toute I’équipe de gestion, dont les superviseurs (Khilji & Wang, 2006).

Les comportements de leadership observés par les employés envers leur superviseur
ou leur supérieur immédiat, tels que le soutien, la confiance, ou I’application de politiques
favorisant la conciliation travail-famille, sont associés positivement a I’engagement et a
la satisfaction des employés. (Baptiste, 2008; Purcell & Hutchinson, 2007; Straub et al.,

2018; Turner et al., 2014).

Toutefois, certaines conditions de travail, telles que ’environnement de travail,
I’insécurité, 1’effort physique, la charge de travail, le faible soutien, la relation
conflictuelle avec le superviseur et le nombre d’heures de travail, peuvent influencer
négativement la conciliation travail-famille et le niveau de détresse psychologique des
employés (Bowen et al., 2018; Biiltmann et al., 2002; Major et al., 2002; Marchand et al.,

2005; Tepper et al., 2007; Vermeulen & Mustard, 2000). Les résultats obtenus par



Marchand et al. (2005) démontrent méme que le milieu de travail et ses exigences

expliquent pres de 50 % de la variation de la détresse psychologique des employés.

La détresse psychologique engendre des colits importants pour les entreprises et la
société¢ (Hardy et al., 2003), alors qu’au Canada on estime que le montant moyen d’un
¢épisode d’invalidité de courte durée s’¢éléve a dix-huit mille dollars, soit des cotits plus
¢levés que pour les problématiques de santé physique courantes, telles que les problémes
respiratoires, les problémes musculosquelettiques et les blessures (Dewa et al., 2010).
L’enquéte québécoise sur des conditions de travail, d’emploi et de santé et de sécurité du
travail révele que 7 % des travailleurs québécois ressentiraient des symptomes dépressifs
en lien avec leur emploi, ce qui peut engendrer des périodes d’absence allant jusqu’a
60 jours ouvrables (Ledoux & Denis, 2011). Dans le méme sens, les recherches de Chiu
et al. (2017) révelent qu’en 2013, dans la province de 1’Ontario, le colit associé aux soins

relatifs a la détresse psychologique est estimé a 441 millions de dollars canadiens.

Alors qu’un niveau de détresse plus €levé entrainerait un risque de retrait prolongé du
travail (Hardy et al., 2003), les conséquences telles que I’absentéisme et la baisse de
productivité seraient dommageables pour toutes les organisations et en particulier les
PME, dont les ressources humaines et financieres sont généralement limitées, réduisant

ainsi leurs possibilités de développement (Cocker et al., 2012).



Puisque les gestionnaires sont les principaux représentants du fonctionnement de
I’organisation et jouent un role important dans la performance de I’entreprise et des
employés, il apparait important de se questionner sur le fonctionnement organisationnel
et le style de leadership adopté par les gestionnaires et superviseurs (Dextras-Gauthier &
Marchand, 2018; Jameel & Ahmad, 2019; Moynihan et al., 2012; Saleem et al., 2020;

Shafique et al., 2018).

Cette these de doctorat propose donc d’étudier le bien-étre au travail des employés,
et ce, plus particulicrement en lien avec le style de leadership pergu en provenance du
supérieur immédiat, tout en considérant des variables associées telles que la satisfaction
au travail, la motivation et la conciliation travail-famille (Burke et al., 2012; Hernandez

Varas et al., 2019; Sousa-Poza & Sousa-Poza, 2000).

L’objectif est de mieux comprendre ce qui est associé positivement au bien-étre au
travail des employés, plus particulicrement en lien avec les mesures de gestion
organisationnelle, telles que la perception du style de leadership et la perception de la
conciliation travail-famille, en plus de tester le potentiel effet médiateur de la satisfaction
au travail et de la motivation intrinseéque dans cette relation. D un point de vue pratique,
la promotion d’un leadership d’influence positive permettrait de réduire les cofits des
organisations en lien avec 1’absentéisme et la perte de performance, en plus de favoriser
I’engagement et donc la rétention de personnel (Ng, 2017; Schmid et al., 2017; Sun &

Wang, 2017; Waldman et al., 2015; Yammarino et al., 1993).



Afin de bien comprendre la nature des variables étudiées, la présente thése comporte
un contexte théorique faisant un relevé de la documentation pertinente, qui sera suivi de
trois articles scientifiques et d’une discussion générale. Ainsi, les différentes variables a
I’étude seront abordées successivement, afin de définir les concepts au niveau théorique.
Il sera d’abord question de conceptualiser le bien-Etre, qui constitue la principale variable
d’intérét de cette these. Par la suite, sera développée la théorie des demandes et des
ressources liées a I’emploi, de méme que certaines composantes telles que le coping et le
leadership. Enfin, seront abordées la satisfaction au travail, la motivation et la conciliation
travail-famille, ce qui permettra de présenter les modeles qui seront testés successivement

dans les articles.

Le premier article propose de tester la relation entre le style de leadership du supérieur
immédiat et la conciliation travail-famille, le niveau de bien-étre et la satisfaction au
travail. Le deuxieme article propose de tester un modele de médiation, dans lequel la
satisfaction au travail et la motivation intrinséque sont examinées comme variables
médiatrices dans la relation entre le leadership transformationnel et le bien-étre
psychologique des employés. Le troisieme article est une revue systématique des écrits,
qui porte sur les interventions organisationnelles testées en milieu de travail, ayant pour

but d’améliorer le bien-€tre au travail des employés.



Bien-étre, santé et satisfaction

Tout d’abord, il convient de préciser que les termes bien-étre, bonheur, satisfaction
de vie et santé mentale sont intimement liés, de méme que santé mentale et détresse
psychologique, puisque leurs mesures se recoupent. Selon Voyer et Boyer (2001), le
bonheur d’une personne s’appuie sur des affects, tels que le sentiment de bien-étre et
I’humeur positive, alors que la santé mentale positive implique des indicateurs affectifs et
cognitifs, tels que la satisfaction de vie, le bonheur et le moral. Pour sa part, la santé
mentale négative implique plutdét un niveau de dépression, d’anxiété ou de désordre
psychologique, qui correspondent ¢galement a des indicateurs de détresse psychologique.
Dans le méme ordre d’idée, les analyses factorielles réalisées par Massé et al. (1998) ont
révélé que la détresse psychologique et le bien-étre avaient des composantes semblables,
toutes deux liées a la santé mentale. Les différentes recherches sur le bien-étre et la
détresse psychologique regroupent ainsi 1’utilisation de ces différentes variables ayant des

construits similaires ou apparentés (Hu et al., 2007).

La notion de bien-étre réfere généralement a deux visions distinctes, soit une
perspective hédoniste ou eudémoniste. Selon la vision hédoniste, le bien-Etre repose sur
le bonheur, la présence d’affects positifs et 1’absence d’affects négatifs, alors qu’une
vision eudémoniste propose une perspective centrée sur la satisfaction de vie, via un
fonctionnement optimal qui permet [’atteinte d’un sentiment de réalisation et

d’actualisation de soi (Deci & Ryan, 2008a; Laguardia & Ryan, 2000).



La conceptualisation du bien-étre général prend en considération différents aspects
de la vie de I’individu tels que la santé physique et mentale, I’environnement familial,
scolaire et professionnel, de méme que la motivation, qui permettront d’influer sur le
sentiment d’autodétermination et sur la satisfaction (Laguardia & Ryan, 2000).
Considérant que la santé est plus que 1’absence de maladie, se référant a un état de bien-
étre physique, mental et social (Organisation mondiale de la santé [OMS], 1946),
I’opérationnalisation du bien-&tre doit prendre en considération plusieurs facteurs
distincts, tels que la qualité des relations d’attachement, les aptitudes et compétences
développementales, les moyens d’adaptation, le pouvoir d’agir et les stratégies de coping
utilisées afin de faire face au stress efficacement (Cowen, 1994). En ce sens, le rapport de
I’OMS (World Health Organization, 2001) met de I’avant la relation d’influence qui existe
entre les facteurs physiques, mentaux et sociaux. Par exemple, des dispositions physiques
peuvent influer sur la santé mentale par le biais du systeéme endocrinien et du systéme
immunitaire, alors que les symptomes relatifs a une santé¢ mentale sous optimale et le statut
socioéconomique peuvent influencer I’adoption de comportements favorisant le maintien

de la santé (World Health Organization, 2001).

De plus, plusieurs éléments liés au concept de soi semblent intervenir au niveau de la
sant¢ mentale et du bien-étre, tels que I’estime de soi, la personnalité, les fonctions
intellectuelles, la gestion des émotions et le niveau d’activité de la personne (Cederblad
etal., 1995; Gendron, 2007; Kanungo, 1982; Mathur, 2007; Merecz et al., 2004; Sorensen

et al., 1999). En fait, ces ¢éléments constituent des perceptions quant aux ressources



internes de la personne, qui lui permettent de développer des stratégies de coping

favorisant la préservation de sa santé mentale.

Parall¢lement, la perception subjective du bien-&tre proposée par Diener et al. (1999)
comporte trois composantes liées aux perceptions de ’individu, soit les émotions et les
affects, la satisfaction dans certains domaines de vie, de méme que la satisfaction globale
par rapport a sa vie. Le volet affectif est composé¢ de deux catégories, soit les affects
positifs et les affects négatifs. Les affects positifs tels que la joie, le contentement, la fierté,
le bonheur, etc. sont associés au bien-étre, alors que les affects négatifs tels que la
culpabilité et la honte, la tristesse, I’anxiété, ou la dépression sont associés a la détresse
psychologique (Diener et al., 1999). Les deux concepts ne sont pas nécessairement
antagonistes, si on prend en considération la définition du bien-étre portant sur un haut
niveau de fonctionnement (Deci & Ryan, 2008a). En effet, les résultats de Winefield et al.
(2012) démontrent que les variables associées positivement au bien-étre sont
négativement associées a la détresse psychologique et inversement, comme deux polarités
d’un méme continuum, ou un faible niveau de détresse psychologique correspond a un
haut niveau de bien-étre psychologique. Pour sa part, le volet portant sur la satisfaction
peut étre vu sous un angle global (I’ensemble de sa vie), ou face a différents domaines de
vie, tels que le travail, la famille, les finances, les groupes d’appartenance, soi-méme et
les loisirs. La satisfaction s’inscrit également dans une perspective temporelle, en termes
de moments de vie (présent, passé et futur), qui peuvent €tre caractéris€s par un désir de

changement (Diener et al., 1999). Considérant les composantes affectives et la



satisfaction, un bien-étre subjectif élevé est associé a une bonne santé, a de meilleures

relations sociales et a une meilleure performance au travail (Diener et al., 2018).

En ce qui a trait au bien-étre au travail, il repose sur 1’expérience subjective du travail
et de sa performance, qui serait considérée comme satisfaisante, favorisant le maintien
d’une santé mentale et physique, de méme que des relations sociales de qualité¢ (Pagan-
Castafio et al., 2020). Ces ¢éléments s’apparentent aux résultats de Machado et al. (2016),
qui soulignent I’'importance du volet relationnel relatif au bien-étre au travail. Leurs
résultats démontrent que les affects positifs et 1’attachement expliquent respectivement
39 % et 44 % de la variance du bien-étre. Inversement, un environnement de travail
exercant une grande pression peut entrainer du stress lié au travail, un déséquilibre entre
la vie personnelle et la vie professionnelle, de I’épuisement mental, physique ou
émotionnel, de méme que différents problemes de santé, notamment de la détresse

psychologique (Boas & Morin, 2014).

Cela met de I’avant la théorie selon laquelle les demandes et les ressources liées a
I’emploi peuvent influencer le bien-€tre psychologique des employés, par le biais de la
culture organisationnelle et du style de leadership promu par 1’organisation (Lopez-Martin

& Topa, 2019; Mudrak et al., 2018; van der Heijden et al., 2017).
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Demandes et des ressources liées a I’emploi
Bakker et Demerouti (2014) ont élaboré la théorie des demandes et des ressources
liées a ’emploi (« Job Demands-Ressources Theory »), qui constitue une évolution du
modele («Job Demands-Ressources Model ») élaboré précédemment (Bakker &
Demerouti, 2007; Demerouti et al., 2001). Le principal atout de cette théorie porte sur sa
flexibilité, puisqu’elle peut s’appliquer a tous les types de milieux et d’emplois (Llorens

et al., 2000).

Selon cette théorie, les demandes de I’emploi font référence aux efforts qui doivent
étre fournis dans le cadre de I’emploi, tant au niveau physique, psychologique, social,
qu’organisationnel, alors que les ressources de 1I’emploi font référence aux aspects
fonctionnels de I’emploi qui permettent d’atteindre les objectifs et de réduire les cofits
physiques et psychologiques liés aux efforts a fournir, tout en stimulant 1’apprentissage et
le développement personnel (Bakker, 2011; Bakker & Demerouti, 2007; Demerouti et al.,

2001).

Parmi les ressources de I’emploi, on retrouve des mesures organisationnelles
favorisant la sécurité, le soutien social, I’implication des employés, 1’autonomie, les
opportunités de développement, la variété des compétences utilisée dans la réalisation des
taches, la flexibilité et la variété des taches, la rétroaction basée sur la performance, ainsi

qu’un climat organisationnel positif (Bakker, 2011; Bakker & Demerouti, 2014; Bakker
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et al., 2010; Bond & Bunce, 2001; Loretto et al., 2010; Slemp & Vella-Brodrick, 2014;

Warr, 1994).

Dans cette perspective, un soutien social, émotionnel, instrumental, situationnel et
informationnel doit étre offert aux employés afin de maximiser leur bien-Etre
psychologique (Bakker & Demerouti, 2014; Heaney et al., 1995; Love et al., 2010). Le
soutien repose sur la qualité des relations de travail et de la communication, autant avec
les collégues, qu’avec la hiérarchie (Bakker & Demerouti, 2017; Bronkhorst et al., 2015;
Ramirez et al., 1996; Shen et al., 2015), en précisant notamment les réles de chacun, les
attentes, les objectifs, les régles, de méme que les aspects plus techniques relatifs a
I’emploi, tel que le salaire et les autres avantages (Warr, 1994). De plus, la possibilité de
modifier et de gérer son travail et son environnement de travail de maniere proactive
devient une ressource de 1’emploi, en contribuant au sentiment d'efficacité personnelle, a
la performance, au bien-étre et aux émotions positives (Demerouti et al., 2019; van den

Heuvel et al., 2015).

Néanmoins, Warr (1994) a mis en perspective que certains de ces €léments, tels que
la latitude décisionnelle, la diversité de taches, ou I’autonomie, peuvent en arriver a avoir
un impact plutdt négatif sur le bien-€tre, s’ils se retrouvent en trop grande quantité, a
I’exception des ressources financieres, la sécurité physique et la valorisation sociale qui
peuvent étre illimitées. Par exemple, le fait d’avoir trop de pouvoir décisionnel sur son

environnement (contrdle) ou une trop grande variété de taches, ou encore d’étre confronté
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a trop d’interactions sociales peut constituer un stress qui pourrait nuire a la santé mentale

des employés.

Ainsi, il s’agit de fournir un environnement de travail qui soit équilibré en fonction
des demandes et des ressources disponibles, tout en permettant aux employés d’avoir une
certaine latitude au niveau professionnel (Bakker & Demerouti, 2017). Un emploi qui
requiert un effort substantiel, tout en alliant les bonnes ressources, aurait un impact positif
sur la perception de stress et la capacité d’y faire face (Bakker, 2011; Bakker et al., 2010;

Xanthopoulou et al., 2007).

En ce sens, la théorie des demandes et des ressources liées a ’emploi implique la
prise en compte des ressources personnelles, soit la perception subjective de soi et de ses
habiletés qui permettent de faire face a I’environnement de maniere efficace (Demerouti
etal., 2001; Xanthopoulou et al., 2007). Considérant que les ressources personnelles et les
ressources de I’emploi s’influencent mutuellement, une évaluation positive des ressources
personnelles est associée a la motivation, la performance et la satisfaction (Bakker &
Demerouti, 2007; Judge et al., 2004). Ainsi, un environnement de travail stimulant, offrant
un maximum de ressources qui mobilisent et influent sur les ressources personnelles et
individuelles, entraine un meilleur coping par rapport aux demandes de I’emploi (Bakker
& Demerouti, 2014), ce qui facilite I’engagement des employés, considéré comme un

indicateur du bien-étre (Bakker, 2011; Mudrak et al., 2018; Schaufeli, 2017).
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Le terme coping est issu de 1’anglais et ne semble pas trouver son équivalent dans la
langue francaise. Plusieurs terminologies ont été suggérées au cours des années,
notamment les termes « stratégie d’adaptation » ou « stratégie d’ajustement » (Bruchon-
Schweitzer, 2001), mais le consensus n’existe pas puisque ces traductions ne semblent pas
incarner fidelement la définition multidimensionnelle du coping (Chabrol & Callahan,
2018). Chabrol et Callahan (2018) font état d’'un mécanisme, d’un processus ou d’une
stratégie cognitive et comportementale qui permet a I’individu de « faire face » a un
danger, un stress ou un probléme. Dans un souci de concision, la terminologie « stratégie
de coping » sera retenue afin de représenter 1I’ensemble des mécanismes, processus et

stratégies utilisés par un individu dans le but de faire face a une situation de stress.

Les stratégies de coping utilisées par un individu, pour ’amener a faire face aux
différents stress, reposent sur la perception des ressources personnelles, physiques,
matérielles, sociales et environnementales a sa disposition (Hobfoll, 1989). Ces
différentes ressources touchent les dimensions du bien-€étre, soit le sentiment de controle,
les relations positives, le sentiment d’autonomie, la croissance personnelle, le sens de la
vie et ’acceptation de soi (Ryff, 1995). Un coping efficace dépend de I’adéquation entre
la personne et les demandes de son environnement (Lazarus, 1993). Les stratégies
adoptées doivent tenir compte du type de stress (général ou spécifique), son rapport a
I’individu (relatif directement a soi ou aux autres) et sa durée dans le temps, ce qui permet

a I’individu de choisir le type de stratégies utilisées (Aspinwall & Taylor, 1997).
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Dans le cadre du travail, il est reconnu que le stress peut avoir un impact sur la santé
et le bien-étre des employés (Demerouti et al., 2001; Sonnentag & Frese, 2013). De ce
fait, la perspective des ressources disponibles, autant au niveau individuel
qu’organisationnel, peut étre favorable pour les employés, en facilitant leur adaptation au

stress.

Ainsi, les organisations doivent prendre conscience de leur role au niveau de 1’aide
apportée a leurs employés, afin de favoriser I’adoption de stratégies de coping efficace
(Callan, 1993), contribuant ainsi & leur bien-étre et a leur santé mentale. A cet effet, les
recherches ont largement démontré les conséquences liées aux problématiques de santé
mentale au travail sur la performance et 1’absentéisme, telles que 1’épuisement
professionnel et I’ergomanie (Bakker et al., 2003, 2004, 2014; Schaufeli et al., 2009).
Neéanmoins, les recherches de Hasan et al. (2018) montrent une corrélation négative entre
les stratégies de coping et le stress au travail (65 %), de méme qu’avec la dépression

(80 %).

Pour les organisations, investir sur des pratiques favorisant le bien-étre peut étre
payant, considérant les colts liés aux différentes problématiques de santé¢ mentale
inhérentes au stress au travail, qui affectent notamment la performance, le rendement,
I’engagement et la rétention de personnels (Sonnentag & Frese, 2013). Néanmoins, il
convient de préciser que les perceptions individuelles peuvent expliquer que des mesures

organisationnelles semblables ne soient pas interprétées de la méme maniere par tous les
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employés, affectant de maniére variable leur bien-étre et leur santé mentale (Bakker &

Demerouti, 2017).

Par exemple, dans un cadre professionnel, la perspective de défi (stimulant et
atteignable) est associée négativement au sentiment d’épuisement et de
dépersonnalisation, et positivement au sentiment d’accomplissement de I’employé, ce qui
permettrait de prévenir 1’épuisement professionnel (Ben-Zur & Michael, 2007), alors que
I’augmentation de la latitude décisionnelle peut réduire I’épuisement mental, sans affecter
le niveau de productivité organisationnelle (Karasek, 1979). Il s’agit ainsi d’orienter les
perceptions quant aux demandes de 1I’emploi, de maniére a modifier les affects et favoriser
I’utilisation de ressources personnelles et organisationnelles a sa disposition (Reuter &

Schwarzer, 2009).

A cet effet, certaines ressources de ’emploi ont été positivement associées au bien-
étre des employés, notamment le sentiment de controle au travail, le soutien social, la
signification, la coopération et la collaboration, I’autonomie, la latitude décisionnelle et le
sentiment d’efficacité personnel (Callan, 1993; Karasek, 1979; Lazarus & Lazarus, 2006;
Penley et al., 2002; Reuter & Schwarzer, 2009; Sonnentag & Frese, 2013). Ces ressources
dépendent des pratiques organisationnelles qui orientent la tache et I’organisation du
travail, tout en influant sur I’environnement de travail (physique, technique et

socioéconomique) et les relations de travail (Gendron, 2007; Warr, 1994).
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En continuité avec les pratiques organisationnelles favorisant la disponibilité des
ressources, le climat organisationnel serait positivement associé a la santé mentale, s’il est
percu positivement (Bronkhorst et al., 2015). Un climat de travail sécuritaire au niveau
psychologique mettra de I’avant différentes pratiques organisationnelles, via des
politiques internes et procédures, qui ont pour objectif de préserver la santé psychologique

des employés (Dollard & Bakker, 2010).

Le modé¢le de climat psychologiquement sécuritaire énoncé dans les recherches de
Hall et al. (2010) met de I’avant I’importance des valeurs et croyances des dirigeants quant
a la santé mentale des employés, alors que le style de leadership et le mode de gestion sont
des caractéristiques de la culture de I’entreprise qui déterminent les conditions de travail
(Dextras-Gauthier & Marchand, 2016). Une organisation qui tient a préserver la santé
mentale de ses employés verra a promouvoir la sécurité et la santé psychologique des
employés, notamment par le biais de pratiques liées a la prévention des stress liés au travail
et le maintien d’une communication ouverte. La circulation de 1’information permet aux
dirigeants de connaitre les facteurs de stress percu par les employés et prendre des mesures
lorsque des éléments stressants ou nocifs pour la santé des employés sont mis de I’avant.
Dans ce contexte, la santé psychologique des employés devient aussi importante que la
productivité (Hall et al., 2010; Leitao et al., 2018; Silla & Gamero, 2018; Thomsen et al.,

1999).
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Dans cette perspective, 1’adoption d’un certain style de leadership peut contribuer a
aider les employés a s’adapter par le biais de comportements de gestion positifs, tels que
reconnaitre les compétences des employés, récompenser 1’effort, offrir du soutien, offrir
du mentorat, informer, donner de la rétroaction, motiver, etc. Ainsi, la culture
organisationnelle est associée a la performance, 1’atteinte des objectifs et la satisfaction
des employés (Yukl, 1989), par le biais d’un leadership positif et I’instauration d un climat
de confiance, a travers lequel le superviseur sera en mesure d’influencer la motivation et
la persévérance de ces employés (Conger, 1989) en procurant un sentiment de

compréhension et d’empathie, tout en brisant 1’isolement (Lazarus & Lazarus, 2006).

Mode¢le multifactoriel du leadership

Le leadership est conceptualis€ comme le processus d’influence entre un individu et
un groupe, dont I’intention est la mobilisation vers 1’atteinte des objectifs (Weisband,
2013). Dans un contexte professionnel, le leadership s’inscrit comme un processus
d’influence qui vise a déterminer les taches a réaliser et la maniére optimale de le faire,
tout en orientant les efforts individuels et collectifs vers I’atteinte des objectifs cibles
(Yukl & Chavez, 2002). Les roles de gestionnaire ou de superviseur en milieu de travail
font référence a des rdles désignés administrativement, normalement en lien avec
I’encadrement des employés et du fonctionnement de 1’organisation. Ces individus
utilisent des comportements de gestion s’associant a différents types de leadership, afin

de mobiliser les équipes vers I’accomplissement des taches.
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Le modéle multifactoriel du leadership est la traduction francaise du Full-Range
Leadership Model (Avolio & Bass, 2001). Il se veut un modele de leadership étayant
I’ensemble des grandes catégories de leadership, applicable de maniére universelle dans
les organisations et les cultures (Avolio, 2010; Bass, 1996). Le mod¢le propose trois styles
de leadership, soit le style laissez-faire, le style transactionnel et le style transformationnel,
chacun étant associé a des dimensions spécifiques (Avolio, 1999; Avolio & Bass, 2001;
Bass, 1985; Bass & Avolio, 1996; Judge & Piccolo, 2004; Molines, 2014; Vincent, 20006).
La Figure 1 expose les trois styles issus du modéle multifactoriel du leadership et leurs

dimensions respectives.

Figure 1

Style de leadership selon le modele multifactoriel du leadership et leurs dimensions

Leadership | | Leadership | | Leadership

. ) transactionnel transformationnel
laissez-faire
eRécompenses contingentes eInfluence idéalisée
eGestion par exception passive eMotivation inspirante
eGestion par exception active eConsidération individuelle

eStimulation intellectuelle

Sources. Antonakis et al. (2003) et Avolio et Bass (2001).
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I est important de souligner que dans la version originale du mod¢le, le leadership
laissez-faire faisait partie intégrante du style transactionnel, comme quatriéme dimension
(Bass, 1985). Toutefois, les recherches de Judge et Piccolo (2004) ont permis de distinguer
les deux construits en raison des effets observés sur la satisfaction, la motivation et la
performance. Ainsi, le leadership laissez-faire sera traité de maniére indépendante, comme
un troisiéme type de leadership. Il ne se compose donc pas de dimensions spécifiques,

étant lui-méme une dimension du leadership transactionnel, a I’origine.

Un leadership laissez-faire repose sur le concept de non-intervention et d’évitement,
par opposition a la conception du leadership vu comme une influence mobilisatrice
(Avolio, 1999; Eagly et al., 2003; Judge & Piccolo, 2004; Vincent, 2006). Toutefois,
Skogstad et al. (2007) affirment qu’il ne s’agit pas d’une absence de leadership, mais

plutot d’un comportement destructeur, qui augmente le stress et la détresse psychologique.

Un leadership transactionnel se caractérise notamment par une relation donnant-
donnant concernant I’atteinte des objectifs et les récompenses qui en découlent. Il
comporte trois dimensions, soit la gestion par exception passive, la gestion par exception
active et les récompenses contingentes (Antonakis et al., 2003; Bass, 1985; Judge &
Piccolo, 2004). La gestion par exception passive implique que le leader intervient aupres
de I’employé¢, a la suite d’une erreur, alors que le mode actif propose plutdt d’agir en

amont, en analysant et prévenant les erreurs des employés afin de les éviter. La dimension
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des récompenses contingentes consiste a proposer et octroyer des récompenses en échange

de certaines taches, dans le but de motiver les employés.

Un leadership transformationnel comporte quatre dimensions, soit I’influence
idéalisée, la motivation inspirante, la considération individuelle et la stimulation
intellectuelle (Antonakis et al., 2003; Bass, 1985; Judge & Piccolo, 2004). L’influence
idéalisée concerne le charisme du leader, qui repose sur la perception de confiance, de
pouvoir et sa capacité a étre un modele pour les subordonnées. La motivation inspirante
consiste en 1’adoption de comportements favorisant la motivation des employés, par le
biais d’une vision partagée envers 1’atteinte d’un objectif commun. La considération
individuelle repose sur la reconnaissance des forces de I’employé, le soutien et
I’encouragement qui permettent aux subordonnés de se réaliser dans leur travail.
Finalement, la stimulation intellectuelle reléve de la résolution de probléme, en proposant
un environnement de travail et des taches stimulantes qui mettront a I’ceuvre les capacités

et la créativité de ’employé.

Selon Bass (1985), le leadership transformationnel s’inscrit un peu en continuité avec
le leadership transactionnel ayant une gestion par exception active, qui est associée
positivement a la satisfaction, la motivation intrinseque et a I’efficacité des employés
(Waldman et al., 1987). Néanmoins, le leadership transformationnel se distingue du
leadership transactionnel par la capacité du leader a motiver les subordonnés vers I’atteinte

d’un objectif qui transcende ses intéréts personnels, pour le bien du groupe ou de



21

’organisation, par exemple (Bass & Bass, 2009). L’effet transformationnel de ce type de
leadership repose sur sa capacité a propulser la motivation et la performance des employés
au-dela de leurs propres objectifs, plutdt que d’engendrer une motivation basée sur la
recherche de récompenses et I’évitement de conséquences négatives liées a 1’échec, telle

que suscité par un leadership transactionnel (Bass & Bass, 2009).

Dans les organisations, le style de leadership adopté par les superviseurs et les
gestionnaires peut contribuer au bien-étre ou a la détresse psychologique des employés
(Arnold, 2017; Kelloway et al., 2012) par le biais des pratiques de gestion influant sur les
demandes et les ressources de 1’emploi (Lopez-Martin & Topa, 2019). Les pratiques de
gestion peuvent faciliter I’adaptation et 1’ajustement des employés aux conditions de

travail, ce qui affecte la perception subjective de bien-Etre (Diener, 1984).

Relation entre le leadership et le bien-étre, la satisfaction, la conciliation
travail-famille et la motivation

Le leadership laissez-faire aurait un impact négatif sur le bien-étre des employés, en
augmentant les facteurs de stress au travail, tels que les conflits de role, I’ambiguité des
roles et les conflits entre collegues (Skogstad et al., 2007), ce qui nuirait au climat
organisationnel (Bergeron, 2011). De plus, le leadership laissez-faire est négativement
associ€ a la satisfaction au travail, de méme qu’a I’efficacité et a la satisfaction envers le

leader (Judge & Piccolo, 2004; Skogstad et al., 2007).
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Le leadership transactionnel peut affecter négativement la satisfaction, la motivation
et la performance, lorsqu’un mode de gestion par exception passive est appliqué (Avolio,
1999; Judge & Piccolo, 2004), alors qu’'un mode de gestion par exception active peut
engendrer des impacts positifs sur la satisfaction au travail, la performance et la motivation
des employés. Toutefois, la force de la relation corrélationnelle entre le leadership
transactionnel et ces variables est généralement plus faible en comparaison au leadership
transformationnel, a 1’exception de la dimension des récompenses contingentes qui est le

plus fortement liée a la performance des employés (Judge & Piccolo, 2004).

En prenant en considération ses quatre dimensions, le leadership transformationnel
peut constituer une fonction protectrice liée aux comportements de coping, via
I’élimination des stress ou la modification des conditions de travail, le contrble des
perceptions et de la signification de la situation, ainsi qu’en contribuant a la gestion des
émotions des employés (Pearlin & Schooler, 1978). Le leadership transformationnel
augmenterait la satisfaction au travail (Judge & Piccolo, 2004; Nielsen et al., 2009), le
bien-€tre des employés (Munir et al., 2012; Nielsen et al., 2009), la motivation, I’efficacité
(Judge & Piccolo, 2004) et la perception de conciliation travail-famille (Munir et al.,
2012), ce qui favorise 1I’engagement et I’établissement d’un climat de travail positif
(Bergeron, 2011). Au niveau motivationnel, le leadership transformationnel serait

particuliérement associé a la motivation intrinseque des subordonnés (Bass & Bass, 2009).
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Les travaux de Leblanc (2010) ajoutent une nuance, en établissant que le style de
leadership transformationnel n’est pas directement li¢ au niveau de détresse des employés.
A cet effet, Arnold (2017) rapporte un effet indirect entre le leadership transformationnel
et le bien-étre. En effet, les travaux de Munir et al. (2012) démontrent que la conciliation
travail-famille peut agir comme variable médiatrice entre le leadership transformationnel
et le bien-étre, tout comme le sentiment d’efficacité personnelle, qui serait un médiateur
entre le leadership transformationnel et le bien-étre, de méme qu’entre le leadership

transformationnel et la satisfaction au travail (Nielsen et al., 2009).

En somme, les superviseurs et leaders jouent un réle primordial quant au bien-étre et
a la santé des employés, en favorisant ’implantation de pratiques organisationnelles
basées sur la communication et le soutien. Un leader qui permet de donner un sens a la
tache, soutient ses employés, donne de la rétroaction, favorise un climat de travail positif
et favorise un environnement de travail stimulant pour I’employ¢€ par son autonomie et sa
créativité, tout en donnant de la latitude décisionnelle, favorise le bien-étre des employés,
en plus d’étre li¢ positivement a I’engagement, la performance, la satisfaction au travail

et la motivation.

Satisfaction au travail
La satisfaction au travail se caractérise par des affects positifs (notamment le plaisir
et ’appréciation) envers le travail et son accomplissement (Locke, 1995). Cela repose

notamment sur la perception de la situation de travail actuelle en comparaison aux
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aspirations de I’employé. Lorsque la situation de travail correspond aux aspirations et aux
besoins de I’employ¢, celui-ci éprouvera davantage d’affects positifs et sera donc plus
satisfait au travail (Bussing et al., 1999). Différents facteurs doivent étre pris en
considération afin d’évaluer la satisfaction au travail, tel que I’environnement de travail,
les taches, les roles et responsabilités, la qualité des relations et les bénéfices retirés
(sentiment d’accomplissement, récompense, salaire, etc.), qui permet ou non d’avoir un
travail significatif pour soi (Allan et al., 2019; Aziri, 2011; Locke, 1995; Spector, 1997;

Zangaro & Soeken, 2007).

La satisfaction au travail est positivement associée a I’engagement au travail (Mudrak
et al., 2018), alors que la perception de soutien en provenance du superviseur est un
prédicteur de I’engagement et de la satisfaction au travail. La satisfaction est également
liée a la motivation des employés (Tietjen & Myers, 1998), selon la nature du travail,
I’autonomie, le sentiment d’accomplissement et les possibilités d’avancement offertes
(Boies, 2015). D’autres ¢éléments liés a I’emploi, tel que le salaire, la relation avec les
colleégues, les politiques de I’entreprise, la conciliation travail-famille, les conditions
physiques de I’emploi et le supérieur immédiat peuvent contribuer a réduire

I’insatisfaction au travail (Boies, 2015).

La satisfaction au travail est positivement associée a I|’engagement envers
I’organisation (Hakim & Sudarmiatin, 2018), étant donné qu’une personne satisfaite au

travail aura moins I’intention de quitter son emploi (Boies, 2015; Spector, 1997). La
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satisfaction au travail est également positivement associée au bien-étre et a la détresse des
employés (Rothmann, 2008), permettant d’expliquer plus de 25 % de la variation des
scores de bien-&tre et de motivation, tout en étant associée a la performance des employés

(Kovacs et al., 2018).

Motivation au travail

La motivation au travail est le résultat d’une combinaison de forces internes et
externes a I’individu, qui lui permettent de se mettre en action afin de répondre a un besoin
ou d’en tirer des bénéfices (Pinder, 2014). La force motivationnelle dépend des
caractéristiques de I’emploi et de la perception individuelle de celles-ci, qui peuvent étre
percues comme motivantes ou non, permettant le déclenchement du comportement et son
maintien, de méme que son intensit¢ (Bassy, 2002; Roussel & Laboratoire
interdisciplinaire de recherche sur les ressources humaines et I'emploi [LIRHE], 2000).
La motivation est associée a la satisfaction des besoins, qui est associée au bien-Etre

général (Laguardia & Ryan, 2000).

Deci et Ryan (1985) ont établi un continuum d’autodétermination afin d’expliquer
I’effet de la motivation sur les comportements individuels. La théorie de
I’autodétermination repose sur I’idée que I’individu est motivé par les besoins de
compétence, d’autonomie et d’appartenance sociale, qui lui permettent d’agir en sentant

qu’il exerce une influence sur son environnement (Deci & Ryan, 1985). Le continuum
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d’autodétermination regroupe trois types de motivation, soit I’amotivation, la motivation

extrinseque et la motivation intrinséque.

L’amotivation est caractérisée par 1’absence de motivation intrinseéque et extrinseque
(Fernet, 2011). L’amotivation représente un état de motivation dans lequel I’individu ne
peut établir une relation entre ses actions et les résultats qui en découlent. Il ne se sent
donc pas autonome ni compétent ou engagé, ce qui ne permet pas de satisfaire son

sentiment d’autodétermination (Gagné & Deci, 2005; Roussel & LIRHE, 2000).

La motivation extrinséque référe a une motivation de type instrumental, ou le
comportement de travail n’est pas une fin en soi, mais plutét un moyen d’atteindre un but
distinct, soit la recherche d’un élément positif ou 1’évitement d’un élément négatif. La
motivation extrinséque se divise en différentes catégories selon le niveau de controle et
de compétences résultant des comportements. Allant du sous-type le moins autodéterminé
au plus autodéterminé, les quatre types de motivation extrinseque sont la régulation
externe, la motivation introjectée, la motivation identifiée et la motivation intégrée (Deci

& Ryan, 2013; Gagné & Deci, 2005; Roussel & LIRHE, 2000).

La motivation intrinséque consiste en une motivation interne a I’individu, par laquelle
il vise la satisfaction de ses besoins d’autonomie et de compétence. L’individu interagit

avec son environnement de maniére proactive et efficace, ce qui suscite un sentiment
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d’accomplissement (Deci & Ryan, 2013). Il s’agit donc du type de motivation

correspondant le plus a I’autodétermination (Roussel & LIRHE, 2000).

Selon Hackman et Oldham (1976), la motivation au travail dépend des
caractéristiques de 1I’emploi qui favoriseraient le sentiment d’autodétermination. Un
milieu de travail et un mode de gestion favorisant la variété des taches, I’impact positif du
travail, le niveau de liberté et de latitude décisionnelle et la qualité de la rétroaction regue
face au travail effectué seront associés a un plus grand niveau d’autodétermination, soit

de motivation intrinséque (Forest & Mageau, 2008; Hackman & Oldham, 1976).

Parallélement, la présence de récompenses externes contingentes a un comportement
(dimension du leadership transactionnel) est associée négativement a la motivation
intrinséque, alors que le climat et la perception de soutien (personnel et professionnel) est
associé positivement a la motivation intrinséque (Deci & Ryan, 2008b). De plus, la
motivation intrinseque est influencée positivement par la reconnaissance des supérieurs
(Fall, 2014), les relations bienveillantes et le sentiment de compétence (Richer et al.,
2002), ce qui correspond a des caractéristiques et comportements associés au leadership
transformationnel. Ainsi, la motivation intrinseque des employés serait positivement
associée a I’adoption d’un style de leadership transformationnel de la part du superviseur

(Jensen & Bro, 2018; Piccolo & Colquitt, 2006).
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Par ailleurs, la motivation intrinséque est associée positivement a la satisfaction au
travail et a la performance, alors qu’elle est associée négativement a 1’épuisement
émotionnel, et indirectement a 1’intention de quitter son emploi (Lee & Hidayat, 2018;

Piccolo & Colquitt, 2006; Richer et al., 2002; Wegge et al., 2006).

Conciliation travail-famille

La conciliation travail-famille repose sur I’interaction entre ces deux sphéres de vie,
relative a I’exercice des roles professionnels et familiaux. Les variables interférant dans
I’interaction entre les roles professionnels et familiaux relévent des conditions de travail
(horaire, soutien, charge de travail, stress, etc.), des exigences de la vie familiale (statut
conjugal, nombre d’enfants, présence de conflits, soutien percu, etc.) et des spécificités
individuelles (age, genre, personnalité, stratégies de coping, revenu, etc.) (Byron, 2005;
Eby et al., 2005). Lorsque I’un des roles empiécte sur la réalisation de 1’autre role (temps
investi, attitudes, comportements, etc.), cela engendre un stress, défini comme le conflit
travail-famille (Byron, 2005; Demerouti et al., 2004; Greenhaus & Beutell, 1985;
Greenhaus et al., 2001). Par exemple, le conflit travail-famille est associé positivement au
stress et aux nombres de demandes de I’emploi (Mudrak et al., 2018), alors que le soutien

percu de la part du supérieur contribue a la conciliation travail-famille (Lepage, 2013).

La congruence entre les spécificités individuelles d’un employé, ses exigences
familiales et les conditions de travail contribuent a engendrer un meilleur équilibre entre

les rdles, ainsi qu’un sentiment de satisfaction 1i¢ a ’emploi. Ainsi, la perception que
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I’environnement de travail est sain, adéquat en fonction des aptitudes et capacités de la
personne, ses attentes et ses intéréts favorise une meilleure conciliation des sphéres de vie
personnelle et professionnelle augmentant donc la satisfaction au travail, qui est elle-
méme positivement associée au maintien et a ’amélioration du bien-étre et de la santé
mentale des employés (Furnham & Schaeffer, 1984; Gechman & Wiener, 1975; Ramirez

et al., 1996).

Modzéle théorique de la présente thése

Considérant les différentes associations entre le bien-étre au travail, le style de
leadership, la satisfaction au travail, la conciliation travail-famille et la motivation des
employés, cette thése explorera d’abord le style de leadership du supérieur immédiat, tel
que percu par ’employ¢, qui peut étre considéré comme une ressource de I’emploi (théorie
des demandes et des ressources liées a I’emploi de Bakker & Demerouti, 2014), en
permettant une meilleure adaptation des employés vis-a-vis le stress inhérent au travail.
En somme, le style de leadership, comme ressource organisationnelle, favoriserait la
satisfaction au travail et la motivation intrinseque des employés, tout en contribuant a la

conciliation travail-famille, ce qui favoriserait le bien-étre des employés.

En premier lieu, les effets directs seront testés en fonction des trois styles de
leadership, tel que présenté dans la Figure 2. Des analyses de régression permettront de
déterminer la variance de la conciliation travail-famille, du bien-étre et de la satisfaction,

expliquée par le style de leadership.
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Figure 2

Premier modele portant sur la relation directe entre le style de leadership et la
conciliation travail-famille, le bien-étre et la satisfaction au travail

Leadership \ - N
Laissez-faire Conciliation travail-famille

\\ J
( N\
Leadership Bien-étre
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[ Satisfaction au travail ]
Leadership
Transformationnel

Au regard des résultats obtenus en testant le premier modele, un second mode¢le a été
créé. Considérant que nos résultats exposent que la relation positive directe entre le
lesdership transformationnel et le bien-€tre n’est pas aussi forte que la relation directe
entre le leadership transformationnel et la satisfaction au travail, en second lieu, 1’effet
médiateur de la satisfaction au travail et de la motivation intrins€que sera testé, dans la
relation entre le leadership transformationnel et le bien-étre psychologique des employés
(voir Figure 3). L’ajout de la motivation intrinseéque au modele s’appuie notamment sur
les recherches de Deci et al. (2001), qui ont démontré qu’un climat de travail soutenant
I’autonomie des travailleurs, tel que valoris€ par un leadership transformationnel,
contribue a prédire la satisfaction des besoins de compétence, d’autonomie et de relations,
soit des composantes de la motivation. Ainsi, les comportements associés au leadership

transformationnel favoriseraient la motivation intrinseque des employés (Waldman et
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al., 1987), permettant de prédire I’adaptation psychologique au travail (Deci et al., 2001),
soit I’adoption de stratégies qui favoriseraient le bien-étre et la santé des travailleurs

(Diener, 1984).

Figure 3

Modele de médiation dans la relation entre le style de leadership transformationnel
et le bien-étre des employés

Satisfaction au
travail
Leadership Bien-étre ]
transformationnel >
Motivation
intrinséque

Enfin, ’analyse de la littérature confirmant la relation entre le bien-étre des employés,
I’engagement, la performance, la satisfaction au travail, la conciliation travail-famille et
la motivation intrins€éque, il semblait pertinent d’analyser et répertorier les interventions
organisationnelles ayant été testées aupres des employés dans le cadre d’une revue
systématique des écrits. Comme un seul devis expérimental a été répertori€ en lien avec
une intervention touchant directement le leadership des superviseurs, les criteres
d’inclusion ont été ¢€largis afin d’englober les études portant sur des interventions
organisationnelles ayant expressément pour but d’améliorer le bien-&tre des employés,

afin de fournir aux organisations le détail des meilleures pratiques en ce sens. En outre, la
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qauntité¢ de recherches répertoriées souligne le manque de recherches expérimentales
portant spécifiquement sur le leadership dans les organisations, alors que ces études
permettraient de tester des interventions concrétes, réalisables et réplicables, de maniére
a déterminer les meilleures pratiques de gestion et leur efficacité sur le bien-&tre des

employés.

Limites des recherches a ce jour
Plusieurs recherches font état de la relation individuelle entre le leadership, la
satisfaction, la motivation, la conciliation travail-famille et le bien-étre, sans proposer un
modele intégré rassemblant 1’ensemble de ces variables (Slemp et al., 2018; van den

Broeck et al., 2016).

De plus, il est plus rare de voir des €tudes portant sur 1’aspect positif du leadership,
comme favorisant la santé mentale, tout en faisant une distinction entre la satisfaction au
travail et le bien-étre des employés, qui est une visée en soi (Inceoglu et al., 2018; Ng et

al., 2012).

Parallelement, Fernet et al. (2012) souleévent I’importance de prendre en considération
les perceptions individuelles et leur impact sur la sant¢ mentale des employés. Cela
s’accorde avec Khilji et Wang (2006) qui soulignent que la culture organisationnelle n’est
pas toujours endossée par tous les membres de 1’organisation, réitérant I’importance de

mesurer le vécu individuel plutdt que la culture organisationnelle. Dans cette perspective,
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peu d’études explorent le style de leadership percu, en tenant compte du type d’emploi,
ce qui permet de vérifier I’uniformité ou non des styles de gestion promus par I’entreprise

et endossés par les superviseurs a différents niveaux hiérarchiques.

Bref, peu d’études s’intéressent aux processus organisationnels qui sont liés
positivement a la santé mentale et au bien-étre psychologique des employés, en agissant
sur le mode de gestion et I’application concertée d une culture d’entreprise, par le biais du
style de leadership. La majorité des études porte sur les conséquences négatives de la
détresse psychologique, sans proposer de modéle d’intervention organisationnel qui
contribuerait concrétement a favoriser et maintenir le bien-étre et la santé psychologique

des employés.

Considérant que la sant¢ mentale des travailleurs est primordiale pour le bon
fonctionnement des organisations, en agissant sur 1’engagement, la performance et la
rétention du personnel, de méme qu’en considérant le colt préoccupant associé aux
invalidités relatives a la santé mentale, il semble évident que cette problématique nécessite
un intérét actif dans la recherche et dans I’application des mesures favorisant le bon
fonctionnement des organisations.

Face a ce constat, dans cette thése, nous proposons d’explorer ces lacunes, afin
d’¢largir les connaissances sur les pratiques organisationnelles qui favorisent le bien-étre

des employés, en misant plus particulierement sur le style de leadership adopté par les
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superviseurs, en tant que représentant de I’organisation. Nous proposons que le style de
leadership pergu de la part du supérieur immédiat est associé positivement au bien-étre
des employés, par le biais de la satisfaction au travail et de la motivation. La prise en
compte des différentes catégories d’employés issues d’une méme organisation publique
permettra également de vérifier s’il existe des différences significatives au niveau du bien-
étre des employés, du style de leadership, de la conciliation travail-famille et de la

satisfaction au travail, selon les catégories d’emploi.

Objectifs de recherche
Cette thése propose d’étudier la relation entre le style de leadership pergu de la part
du superviseur immédiat et le bien-étre des employés, leur satisfaction au travail, leur
motivation intrinseque et la conciliation travail-famille. De plus, la thése propose de tester
I’effet médiateur de la satisfaction et de la motivation intrinseéque dans la relation entre le
leadership et le bien-€tre des employés. Enfin, cette thése propose d’explorer les pratiques
organisationnelles ayant fait I’objet d’une intervention documentée, dans le cadre d’une

¢tude aupres des employés, et ce, dans le but d’améliorer leur bien-€tre au travail.

L’originalité de 1’é¢tude porte sur la présentation d’un modele intégré, qui démontre
la relation positive que peut avoir le style de leadership sur la conciliation travail-famille,
la satisfaction au travail, la motivation et le bien-étre des employés. Aussi, 1’étude porte
sur les perceptions de leadership, plutot que sur le modele de gestion véhiculée par

I’entreprise, ce qui permet de mieux saisir le vécu individuel des employés envers leur
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supérieur immédiat et la facon dont cela affecte leur motivation, satisfaction, conciliation

travail-famille et bien-étre.

Nous souhaitons augmenter les connaissances portant sur le bien-étre des employés,
particulieérement en lien avec la perception subjective du style de leadership. Cela met en
lumiére la perception des pratiques organisationnelles et son importance quant a la
satisfaction, la motivation et le bien-&tre des employés, considérant qu’ils sont fortement
associés a I’engagement des employés et a la performance des organisations (Bakker,
2011; Bakker & Demerouti, 2007; Judge et al., 2004; Mudrak et al., 2018; Schaufeli,

2017).

D’un point de vue pratique, le projet est pertinent pour les organisations, puisqu’une
meilleure compréhension des dynamiques entre le style de leadership et le bien-€tre des
employé€s permettra aux organisations de mieux orienter leurs pratiques de gestion, dans
une perspective de rétention du personnel, de performance et d’engagement. Une synthese
des interventions en milieu de travail, permettra aux organisations de connaitre les

stratégies qui sont efficaces afin d’optimiser le bien-&tre de leurs employés.

L’hypothése générale de la theése est que la perception d’un style de leadership
transformationnel de la part du supérieur immédiat agira comme ressource
organisationnelle favorisant la motivation des employés, leur satisfaction au travail, de

méme que la conciliation travail-famille, de maniere a optimiser leur bien-étre.
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Cette these par articles comprend deux articles empiriques, de méme qu’une revue
systématique des écrits. Chaque article empirique traite d’un aspect ou d’une relation entre
le leadership et le bien-étre, de maniere a mieux comprendre la relation entre les deux
variables. Le dernier article propose une revue systématique des interventions
organisationnelles ayant été testées dans le cadre d’une étude auprés des employés. Les
articles seront suivis d’une discussion générale faisant la synthése de nos résultats en
relation avec les recherches précédentes de maniére a exprimer 1’apport spécifique de la

thése. Nous ferons également état des limites et des perspectives de recherches futures.

Les données utilisées dans les articles empiriques ont été recueillies dans le cadre
d’un projet de recherche plus large portant sur la satisfaction au travail et le bien-étre des
employés. La lettre d’informations transmise aux participants, incluant le numéro du
certificat d’éthique obtenu pour ce projet, de méme que le formulaire de consentement

sont présentés en Appendice.

Le premier article, intitulé « Bien-étre, satisfaction au travail et conflit travail-
famille : une perspective centrée sur I’influence du leadership », est un article empirique
qui propose de mesurer et comparer le niveau de bien-€tre, de satisfaction et de
conciliation travail-famille, dans trois catégories d’emplois issus d’une organisation
publique municipale, en fonction du style de leadership percu de la part du supérieur
immédiat. L’article a été publi¢ en mars 2022, dans la revue Psychologie du travail et des

organisations (Hartmann & Mathieu, 2022).
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Le second article, intitulé¢ « Leadership transformationnel et bien-&tre des employés :
Effet médiateur de la motivation intrinséque et de la satisfaction au travail », est également
un article empirique qui propose de mesurer 1’effet médiateur de la motivation intrinséque
et de la satisfaction au travail, dans la relation entre le leadership transformationnel et le
bien-étre psychologique des employés. Le manuscrit a été soumis a la revue Humain et
organisation, a la suite d’une premiére ronde de commentaires et suggestions des experts,
’article a été soumis a nouveau en mars 2022 et nous sommes en attente d’une décision

de publication.

Le dernier article, intitulé « Amélioration du bien-étre des employés : revue
systématique des études expérimentales faisant 1’objet d une intervention organisationnelle »,
est un article théorique qui présente les résultats des différentes études testant une
intervention spécifique aupres des employés, afin d’améliorer leur bien-étre. Cet article

sera soumis sous peu a une revue scientifique avec comité de lecture.



Article 1
Bien-étre, satisfaction au travail et conflit travail-famille :
une perspective centrée sur I’influence du leadership



Bien-étre, satisfaction au travail et conflit travail-famille : une perspective centrée

sur Pinfluence du leadership! ?

Wellbeing, work satisfaction and work-family conflict: A perspective based on

leadership influence

Elodie Hartmann
Candidate au doctorat en psychologie, département de psychologie, Université du Québec
a Trois-Riviéres

Cynthia Mathieu
Ph. D., professeure, Ecole de gestion, Université¢ du Québec a Trois-Rivieres

Adresse de correspondance : Elodie Hartmann, Département de psychologie, Université
du Québec a Trois-Rivieres, 3351, boulevard des Forges, Trois-Rivieres, Québec, G8Z
4M3, Canada.
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Article publié, revue Psychologie du travail et des organisations, mars 2022.

L’article 1, tel qu’il apparait dans la thése, correspond a la version publié¢e de I’article. Bien que le devis
de I’article 1 soit corrélationnel, le terme « influence » y est utilisé; cette décision est en lien avec les
demandes du comité éditorial de la revue ou a été publié ’article. Néanmoins, il est impératif de garder
en téte que les associations montrées dans cet article sont purement corrélationnelles. Malgré I'utilisation
de termes comme « influence » et « diminution/augmentation », il importe de considérer que la relation
causale entre les variables n’a pas été démontrée dans I’article. Les résultats doivent donc étre interprétés
avec prudence.



40

Résumé

L’objectif de cette étude est de tester la relation entre le style de leadership et le bien-étre,
la satisfaction au travail et le conflit travail-famille, en tenant compte de la catégorie
d’emploi. Les analyses de régression multiple indiquent que le style de leadership contribue
a prédire la variation des scores de satisfaction au travail et de bien-étre. Les résultats
montrent que la satisfaction au travail est la variable la mieux prédite par le style de
leadership, étant associée positivement a la perception d’un leadership transformationnel et
négativement a un style laissez-faire. Toutefois, le style de leadership ne permet pas de
mieux prédire le conflit travail-famille. Ces résultats mettent de I’avant I’importance de
prendre en considération le style de gestion afin d’augmenter le bien-étre et la satisfaction
des employés.

Mots-clés : bien-€tre, satisfaction au travail, conflit travail-famille, leadership

Abstract

This research investigates the relationship between wellbeing, work satisfaction, work-
family conflict and leadership, based on hierarchical status. Multiples regression analyses
confirmed that leadership can predict a significant part of work satisfaction and wellbeing
variation. The results suggest that transformational leadership is associated with higher
satisfaction and laissez-faire leadership is associated with lower satisfaction. Results
showed no significant contribution of leadership on work-family conflict score variation.
These results provide evidence that management styles should be considered to increase
wellbeing and employee satisfaction.

Keywords: wellbeing, work satisfaction, work-family conflict, leadership
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Introduction

Alors que les conditions de travail peuvent influencer la santé et le bien-étre des
employés, leur engagement envers 1’organisation, leur satisfaction au travail et leur
volonté de rester en emploi (Goyette, 2020; Grenier, 2011; Harlos & Axelrod, 2005;
Hausknecht et al., 2009; Holman & Axtell, 2016; Terera & Ngirande, 2014; Yap et al.,
2021), la détresse psychologique, caractérisée par la dépression ou I’anxiété, est associée
négativement a la productivité et entraine des colts importants pour les organisations et
la société (Chopra, 2009; McDaid et al., 2005). Il apparait donc pertinent d’analyser
I’influence de variables impliquées dans 1’établissement et le maintien du bien-étre et de
la satisfaction au travail, afin de favoriser le bon fonctionnement des organisations et leur
pérennité (Harlos & Axelrod, 2005; Hillier et al., 2005; Holman & Axtell, 2016; McDaid

et al., 2005).

Cela repose notamment sur la relation entre I’employé et son milieu de travail
(Angrave & Charlwood, 2015; Glilekpe et al., 2022; Gregersen et al., 2016) et plus
précisément sur la relation avec les dirigeants de 1’organisation et les superviseurs qui sont
en contact direct avec les employés afin de formuler les attentes quant a la tache (Dextras-
Gauthier & Marchand, 2016; Diefendorff et al., 2016; Gregersen et al., 2016), tout en
appliquant les stratégies organisationnelles de gestion, les politiques et programmes
organisationnels portant sur le bien-étre et la santé¢ des employés (Zheng et al., 2015) et
les modalités de la conciliation entre la vie personnelle et professionnelle (Drummond et

al., 2017; Kobayashi et al., 2018; Zheng et al., 2015). De plus, la relation entre un employé
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et ses supérieurs inclut le soutien, en termes de ressources matérielles et psychologiques,
de méme que la communication en milieu de travail et la circulation de I’information, telle
que la rétroaction, la possibilité de s’exprimer et discuter avec les superviseurs et la
participation au processus de prise de décision (Cheng, 2014; Diefendorff et al., 2016;
Drummond et al., 2017; Holman & Axtell, 2016). Ce rapport entre I’employ¢ et 1’emploi
se traduit donc par le style de leadership adopté par les superviseurs, qui peut influencer

le bien-étre des employés (Ahmad et al., 2018; Gregersen et al., 2016; Yap et al., 2021).

Le but de cet article est d’analyser la relation entre le style de leadership pergu de la
part du supérieur immédiat et le bien-étre psychologique des employés, leur satisfaction
au travail et leur conciliation travail-famille. L’étude réalisée aupres d’employés ceuvrant
au sein d’une organisation publique municipale permet d’analyser les résultats en fonction
de la catégorie d’emploi occupée, plus spécifiquement les cols bleus (travailleurs manuels
et journaliers), les cols blancs (travailleurs professionnels et de bureau) et les cadres
(gestionnaires de différents niveaux). La variance des scores attribuable au style de
leadership permet de cibler le style de leadership a mettre de I’avant aupres des différentes
catégories d’emplois, afin de favoriser une meilleure conciliation travail-famille, le bien-

étre psychologique des employés et leur satisfaction au travail.

L’intérét de cette étude est de déterminer si le style de leadership peut constituer un
facteur de protection organisationnel, indépendamment de la catégorie d’emploi, en

permettant de prédire positivement le bien-étre et la satisfaction des employés, tout en
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prédisant négativement le conflit travail-famille. D’un point de vue pratique, il s’agit
d’investir dans la préservation des ressources humaines, dans une perspective de réduction

des colts associés aux problémes de santé mentale et au roulement de personnel.

Variables
Dans un premier temps, les différentes variables seront présentées afin de situer le

cadre théorique qui sous-tend les hypothéeses de la présente étude.

Bien-étre

L’évaluation de la santé et du bien-étre, bien que subjective, repose sur une évaluation
holistique de I’individu en fonction de ses ressources et ne peut se réduire qu’a un seul
domaine de vie (Organisation mondiale de la santé, 1946). Selon Ryff (1995), I’évaluation
du bien-étre repose sur I’interrelation entre les différentes ressources personnelles et
sociales que possede un individu. Les ressources personnelles font référence a des
¢léments que la personne juge positifs par rapport a elle-méme (estime de soi,
personnalité, capacités intellectuelles, niveau d’activation, etc.) et qui sont liés a la
résilience, alors que les ressources sociales se rapportent particulierement a 1I’impression
de soutien (Guibet Lafaye, 2007; Hobfoll et al., 2003; Machado et al., 2013).

Dans un cadre professionnel, la résilience s’inscrit comme la capacité a adopter
rapidement un comportement adapté a la situation, tout en engendrant un minimum de

stress (Mallak, 1998). Les ressources de 1’emploi correspondent aux différentes
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dispositions de I’emploi qui permettent 1’atteinte d’objectifs, en limitant des demandes
physiques et psychologiques liées a I’emploi et en favorisant le sentiment

d’accomplissement (Demerouti et al., 2001).

Les recherches de Bakker et Demerouti (2014) sur la théorie des demandes et des
ressources liées a 1’emploi, permettent de cibler certaines ressources de 1’emploi
favorisant le bien-étre au travail, ’engagement et la performance, telles que le soutien
social, la rétroaction centrée sur la tache, le coaching, I’autonomie et les opportunités de
développement. Parallélement, la théorie de 1’autodétermination de Ryan et Deci (2002)
propose que le bien-étre repose sur la satisfaction a 1’égard de trois besoins fondamentaux,
soit I’autonomie, le sentiment de compétence et ’affiliation. Ces éléments mettent en
lumiere I’importance des interactions en milieu de travail, en lien avec le soutien et la
gestion organisationnelle. La perception d’une grande quantité de ressources disponibles
constitue un prédicteur de I’engagement organisationnel des employés, qui est antagoniste
a D’intention de quitter et donc, influence positivement la rétention de personnel et la

satisfaction des employés (Bakker & Demerouti, 2014; Schaufeli & Taris, 2014).

Satisfaction au travail

La satisfaction se caractérise par un sentiment de bien-étre et de plaisir qui serait
ressenti lorsque les désirs d’une personne sont adéquatement comblés, de manicre a
maintenir un équilibre entre les demandes et les bénéfices retirés (Macey & Schneider,

2008).
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Le concept de satisfaction au travail recoupe différents facteurs externes et internes a
I’individu, qui engendre un sentiment de satisfaction ou d’insatisfaction a 1’égard de
I’emploi, tel que D’environnement, les rdles, les attentes, les récompenses, la
reconnaissance, le sentiment d’accomplissement, etc. (Aziri, 2011). Différentes facettes
de I’emploi doivent donc étre prises en considération afin de maintenir la satisfaction des
employés, notamment la communication, la relation avec les collégues, les conditions de
I’emploi, la structure de I’organisation, la supervision, la rémunération et la sécurité

(Spector, 1997).

La satisfaction au travail, étant associée au bien-étre et a la performance des
employés, agirait comme indicateur de 1’efficacité organisationnelle (Judge et al., 2001;
Spector, 1997). Des orientations organisationnelles qui favorisent les relations sociales
saines (respect), ’autonomie (efficacité et pouvoir d’agir) et la reconnaissance (sociale et
hiérarchique) reposent sur la coordination entre les différentes instances hiérarchiques et
la qualité de leur communication, faisant appel au concept de leadership (Bakker &

Demerouti, 2014; Conger, 1989; Hall et al., 2010; Slemp & Vella-Brodrick, 2014).

Leadership

Le leadership se définit par un processus d’influence mettant en ceuvre 1’ascendance
d’un individu sur un groupe, afin de le mobiliser vers I’atteinte d’un objectif. Bien que
souvent associ¢ au pouvoir et a la gestion (Winston & Patterson, 2006), il appert que

leadership, pouvoir et management sont des concepts distincts qui peuvent étre
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complémentaires ou s’exclurent mutuellement (Bass & Bass, 2009; Molines, 2014;

Riggio, 2017).

Les recherches sur le leadership font état d’une multitude de théories (Bass & Bass,
2009; Winston & Patterson, 2006). Toutefois, dans un souci de concision, le présent article
portera sur les recherches de Avolio et Bass (2001, « Full-Range Leadership Model »),
qui ont développé un modele de leadership universel, applicable, peu importe le niveau
hiérarchique, le style d’organisation ou la culture (Avolio, 2010). Leur modéle de
leadership inclut trois styles de leadership centrés sur une vision organisationnelle, soit le
leadership laissez-faire, transactionnel et transformationnel (Avolio, 1999; Avolio et al.,
1999; Bass, 1985; Bass & Avolio, 1996; Bass et al., 1996; Judge & Piccolo, 2004;

Molines, 2014; Vincent, 2006).

Les travaux de Bass et Avolio (1996; Avolio, 1999; Avolio & Bass, 2001) ont permis
d’identifier différentes dimensions du leadership. Le style laissez-faire repose sur le
principe de non-intervention ou d’évitement (Avolio, 1999; Judge & Piccolo, 2004;
Vincent, 2006). Le leadership transactionnel se divise en deux dimensions, soit la gestion
par exception et la récompense contingente. La gestion par exception réfere a la stratégie
d’intervention, elle est dite passive lorsque le leader tend a intervenir aupres de I’employé
apres une erreur ou un probléme, alors que la gestion par exception active vise a prévenir
les erreurs avant qu’elles ne surviennent (Avolio et al, 1999). Le leadership

transformationnel, pour sa part, se détaille en quatre dimensions, soit le charisme



47

(Pinfluence idéalisée), la stimulation intellectuelle, la considération individuelle et le role
inspirationnel (motivation). La Figure 1 présente les différentes caractéristiques de ces

trois styles de leadership.

Figure 1

Manifestation du leadership laissez-faire, transactionnel et transformationnel

Leadership
|
| | |
Laissez-faire Transactionnel Transformationnel
Reddition de
| Abser}ce ou comptes (salaire, Confiance et
indifférence ™ bonus avantages respect
etc.)
Hesitation 3 ‘Inﬂuence sociale
ésitation a :
: L— ctrelationnelle
intervenir Récompenses L
conditionnelles (inspiration)
A e d - Mise sur la
- uc(lin’le. prise de Mise sur I,a || motivation et la
écision - prgductwl.te’ et mobilisation des
'efficacité employés
Gestlon_ par | Gestion
__exception participative
|__ (intervenir avant
ou apres les
erreurs et
problémes) Considération
— personnelle et
intellectuelle

Sources. Avolio (1999), Bass (1985), Bass et Avolio (1996), Judge et Picolo (2004), Molines
(2014) et Vincent (2006).
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Plus précisément, le leadership laissez-faire fait référence a un style d’interaction
passif, via lequel le superviseur intervient peu, ou pas aupres de ses subordonnés (Avolio,
1999). 11 se manifeste par I’absence de prise de décision, un manque d’intérét envers la
tache, I’entreprise et les employés, ce qui se traduit par 1’inaction ou I’hésitation a agir et
un manque de soutien lorsque nécessaire (Judge & Piccolo, 2004). Dans ce contexte, les
efforts des employés ne sont pas reconnus, engendrant généralement une baisse de
motivation et d’implication de la part des employés. Le leadership laissez-faire est associé
a une faible satisfaction au travail (Avolio, 1999; Bass & Bass, 2009; Rowold & Schlotz,

2009).

Le leadership transactionnel repose sur la reddition de compte entre 1’employeur et
I’employé, ou un mauvais travail engendre des conséquences négatives et un bon travail
est récompensé (Avolio, 1999; Bass, 1985). Cette vision prend rarement en considération
les variables personnelles, les caractéristiques environnementales et les éléments
perturbateurs qui peuvent nuire a la réalisation de la tache et affecter négativement la
satisfaction des employés, qui se sentent incompris face a cette rigidité¢ (Avolio, 1999).
Neéanmoins, un leadership transactionnel ax¢ sur la récompense d’un bon comportement
exercera une influence plus positive sur les employés, qu'un style basé sur les réprimandes

(Rowold & Schlotz, 2009).

Le leadership transformationnel mise avant tout sur I’aspect humain du travail, en

portant attention a la personne et a ses capacités réelles, permettant un processus de
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reconnaissance et de récompense juste, favorisant de ce fait la satisfaction au travail.
(Bass, 1985; Judge & Piccolo 2004; Vincent, 2006). Le leadership transformationnel
favorise la collaboration de tous, ce qui s’illustre notamment par la mise en ceuvre d’un
espace de discussion ouvert entre tous les niveaux hiérarchiques (Rowold & Schlotz,
2009). Un espace de discussion qui s’éléve au-dela du cadre formel permet de réduire les
tensions, tout en satisfaisant les besoins d’affiliations et d’ouverture de soi (Doucet et al.,

2008).

En reconnaissant les atouts individuels et le potentiel de chacun, le leader
transformationnel permet a I’employé de se sentir utile, autonome et compétent (Avolio,
1999). Cette derniére caractéristique est fortement liée au sentiment de bien-étre et
d’accomplissement, qui sont primordiaux a la satisfaction au travail (Judge & Piccolo,

2004; Molines, 2014).

Considérant qu’un faible niveau de satisfaction au travail est associ¢ négativement a
la productivité des employés, les leaders en place devraient s’intéresser a la satisfaction
au travail de leurs employés afin de détecter les €éléments d’insatisfaction et intervenir en
ce sens (Judge et al.,, 2001; Yammarino, 2013). Dans cette perspective, un leader
transformationnel, étant plus proche du vécu des employés, pourra mettre en place des
ajustements organisationnels en fonction des besoins et des réalités de chacun, afin
d’assurer leur bien-étre (Bass, 1985, 1998; Doucet et al., 2008), tout en apportant son

soutien aux employés afin de favoriser leur satisfaction au travail (Morgeson &



50

Humphrey, 2006). Ainsi, le leadership transformationnel serait associé positivement a la
satisfaction au travail et au bien-étre des employés, alors que le style transactionnel ou
laissez-faire aurait plutot un effet négatif sur ces variables (Arnold et al., 2007; Bass, 1985;
Braun et al., 2013; Judge & Piccolo 2004; Lok & Crawford, 2004; Rad &

Yarmohammadian, 2006; Sivanathan et al., 2004).

Par ailleurs, I’une des variables exer¢ant une influence sur la satisfaction au travail et
le bien-étre est 1’équilibre entre la vie familiale et la vie professionnelle, communément
appelé dynamique ou conciliation travail-famille. Cette variable est fortement liée au style
de leadership, puisqu’il est le reflet de 1’orientation organisationnelle pouvant contribuer
a maintenir I’équilibre, ou a le détériorer, du fait de son attitude, sa gestion et sa flexibilité

(Arnold et al., 2007; Avolio, 1999; Bass, 1998; Nielsen & Munir, 2009).

Conciliation travail-famille

La dynamique travail-famille référe au fonctionnement de I’individu dans 1’exercice
de ses roles professionnels et familiaux. Il est question de conflit lorsqu’il existe des
interférences entre les demandes et les obligations de chaque role, rendant incompatible
I’exercice des autres roles, engendrant un stress. Ces exigences peuvent étre liées au temps
investi, aux comportements, a 1’attitude exigée par le role, etc. (Byron, 2005; Demerouti

et al., 2004; Greenhaus & Beutell, 1985; Greenhaus et al., 2001).
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Le conflit entre ces deux sphéres de vie peut provenir de I’'une ou 1’autre des deux
sphéres, soit le travail qui entre en conflit avec la vie familiale, ou la vie familiale qui entre
en conflit avec le travail (Demerouti et al., 2004; Frone et al., 1992; Greenhaus & Beutell,
1985; Greenhaus et al., 2001). Le conflit peut également provenir des deux sphéres
simultanément, si les deux environnements suscitent un stress significatif (Byron, 2005).
Considérant que notre intérét porte sur les facteurs organisationnels, la présente étude
portera exclusivement sur I’interférence causée par le travail sur la famille, soit la

conciliation ou le conflit travail-famille (CTF).

Les recherches précédentes ont permis de classifier les facteurs prédisposant au CTF
en trois catégories distinctes : les variables liées au travail, les variables non liées au travail
et les variables individuelles et démographiques (voir Tableau 1) (Byron, 2005; Eby et al.,

2005).

En considérant plus spécifiquement les variables liées a I’emploi, il est possible de
constater que la perception du soutien organisationnel peut constituer un facteur de
protection au CTF (Ayman & Antani, 2008; Demerouti et al., 2004; Nohe & Sonntag,
2014). En effet, un meilleur soutien organisationnel permettrait a I’employé¢ de mieux
maintenir I’équilibre travail-famille, ce qui influence sa satisfaction au travail et son bien-
étre (French et al., 2018). Cela met de 1’avant le mécanisme de modération liée aux

ressources disponibles par rapport a la santé et au bien-étre (Bakker & Demerouti, 2014).
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Classification des variables prédisposant au conflit travail-famille

Variables Caractéristiques Exemples
Liées a I’emploi Variables spécifiques de — Horaires de travail et
I’emploi flexibilité

Non liées a I’emploi  Ensemble des variables liées a

la famille
Individuelles et Variables spécifiques a la
démographiques personne, incluant les
variables
sociodémographiques

Nombre d’heures passées
au travail

Support de I’employeur
Stress organisationnel
Charge cognitive et
attentionnelle de la tache

Responsabilités familiales
Statut conjugal

Emploi du conjoint/ conjoint
Nombre d’enfants a charge
Age des enfants a charge
Conflits familiaux

Stress liés a la famille
Support percu de la part de
la famille

Age

Genre

Personnalité

Revenu du ménage
Gestion du stress
Motivation et engagement
Style de coping (résilience)

Sources. Byron (2005), Eby et al. (2005) et Greenhaus et Beutell (1985).

Hypothéses

Un leader prenant en considération des facteurs internes et externes afin d’ajuster les

demandes de I’emploi (flexibilité) et offrir les ressources aux employés, permettrait de

réduire les tensions qui existent entre les spheres personnelles et professionnelles (Major
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& Morganson, 2011). Combiné a un soutien émotionnel personnalisé et orienté vers
I’utilisation de stratéges de coping efficace (Major & Morganson, 2011), cela s’apparente
aux manifestations du leadership transformationnel et au comportement de gestion par

exception active associée au leadership transactionnel.

De plus, dans leur méta-analyse, Judge et Piccolo (2004) démontrent que le leadership
transformationnel présente une forte corrélation positive avec la satisfaction au travail
(r=0,58, p<0,05) de méme qu’avec la satisfaction des employés envers leur leader
(r =0,71, p < 0,05) et la motivation des employés (» = 0,53, p < 0,05). Ces résultats sont
confirmés par Molines (2014), qui rapporte une relation positive entre le leadership
transformationnel et la satisfaction au travail (r=0,19, p<0,01). Le leadership
transformationnel augmenterait la perception de soutien, le sentiment d’autoefficacité et
la communication efficace entre les différents employés, ce qui contribue a améliorer
I’estime de soi, liée au bien-€tre (Arnold et al., 2007; Guibet Lafaye, 2007; Nielsen et al.,

2009).

Selon les études, les trois styles de leadership peuvent étre différenciés de maniere
catégorielle, soit en déterminant le style dominant parmi les trois, ou plutét de maniere
continue, en utilisant le score associé a chacun des styles (Kelloway et al., 2012; Manning,
2002). Ainsi, chaque leader évalué regoit un score pour les trois styles de leadership. En

nous basant sur la littérature en lien avec [D’influence positive du leadership
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transformationnel sur les employés, nous établissons donc les hypothéses suivantes pour
la présente étude :

— Hypothese 1 : Les employés rapportant un style de leadership transformationnel
de la part de leur supérieur seront plus satisfaits au travail, auront un plus grand
niveau de bien-étre psychologique, de méme qu’un score plus faible a I’ Echelle de
conflit travail-famille, que les employés rapportant que leur supérieur immédiat
utilise davantage un style transactionnel ou laissez-faire.

— Hypothese 2: Le leadership transformationnel apportera une plus grande
contribution a la variance expliquée des scores de conflit travail-famille, de bien-
étre psychologique et de satisfaction au travail, que le leadership transactionnel ou

laissez-faire.

Incidence du type d’emploi

La présente étude est réalisée auprés d’une organisation publique municipale, qui
regroupe trois catégories d’emplois distincts, soit les cols bleus (employés qui
accomplissent un travail manuel et/ou journalier), les cols blancs (employés de bureau,
professionnels et personnel administratif) et les cadres (gestionnaires de différents niveaux

hiérarchiques).

Comme le type d’emploi occupé contribue a déterminer les taches et responsabilités,
ce qui peut influer sur la perception de I’emploi, de méme que I’organisation de la vie

quotidienne, il est convenu que le type d’emploi puisse influencer 1’équilibre
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travail-famille, le bien-étre et la satisfaction des employés (Glavin & Schieman, 2012;

Grandey & Cropanzano, 1999; Hu et al., 2010; Mennino et al., 2005; Morris et al., 1999).

A cet effet, le salaire semble contribuer a la satisfaction au travail, de méme que le
statut d’emploi (Dubey et al., 1983; Mafini & Dlodlo, 2014), ce qui permettrait de
supposer que les employés occupant un poste plus élevé dans la hiérarchie seraient plus
satisfaits au travail. Toutefois, comme les responsabilités sont généralement plus élevées,
de méme que I’imputabilité liée a la prise décision et le nombre d’heures de travail, les
cadres et les gestionnaires éprouveraient parallélement plus de conflits travail-famille
(Gallie & Russell, 2009). En ce sens, Warr (1994) précise que I’ampleur du contréle qu’un
employé peut exercer sur son environnement (pouvoir décisionnel), la variété des taches
et la quantité d’interactions sociales peuvent devenir des sources de stress et nuire au bien-
étre des employés s’ils sont présents en trop grande quantité. Ces caractéristiques de
I’emploi pouvant fluctuer en fonction des responsabilités inhérentes au poste, il est
possible de croire que I’appartenance a une catégorie d’emploi puisse €tre un facteur de
protection ou un facteur de risque quant a la conciliation travail-famille, la satisfaction au
travail et au bien-étre des employés.

— Hypothese 3 : Les catégories d’emplois se distingueront entre elles au niveau de la

valeur prédictive liée a la perception du style de leadership de la part du
superviseur immédiat quant aux scores de conflit travail-famille, de détresse

psychologique et de satisfaction au travail.
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Méthode

Le bien-étre des employés, leur satisfaction au travail et la conciliation travail-famille
étant dépendant des ressources pergues (Bakker & Demerouti 2014; Ryff, 1995), peut étre
modulé par les conditions de travail, incluant notamment les relations professionnelles
(Gregersen et al., 2016), le soutien organisationnel (French et al., 2018), de méme que les
politiques et régles de I’organisation (Zheng et al., 2015). Plus précisément, cela implique
la qualité de la relation entretenue avec les superviseurs (Dextras-Gauthier & Marchand,
2016; Diefendorff et al., 2016; Gregersen et al., 2016), en raison de leurs comportements
et attitudes en lien avec la gestion et 1’organisation du travail, qui est représentatif du style

de leadership adopté (Ahmad et al., 2018; Gregersen et al., 2016; Yap et al., 2021).

Considérant que le secteur public (administrations municipales, provinciales ou
fédérales, organismes ou services publics, sociétés d'Etat ou financées par I'Etat)
correspond a 21,6 % des emplois au Canada (Statistique Canada, 2022) et qu’il présente
une variété d’emploi, de taches, de niveaux hiérarchiques, ainsi que différents
environnements de travail, une organisation de service publique municipale a été

approchée afin de tester la relation entre le style de leadership et ces trois variables.

Participants et procédures
La présente étude, pour laquelle un certificat d’éthique a été obtenu, faisait partie d’un
projet de recherche plus large sur le bien-étre des employés en milieu de travail. Tous les

employés travaillant pour une organisation de service public (N = 515) ont été invités par
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leur employeur a participer, sur une base volontaire, au projet de recherche en remplissant
un questionnaire en format papier-crayon pendant les heures de travail. Au total,
491 employés ont rempli le questionnaire, pour un taux de participation de 95 %. De ce
nombre, 306 (62 %) sont des hommes, 185 (38 %) des femmes. Le Tableau 2 présente
différentes variables de type sociodémographique, de méme que des éléments se
rapportant aux conditions de I’emploi pour les trois groupes d’employés, soit les cols bleus
(167), les cols blancs (232) et les cadres (91). La catégorisation des employés correspond

a I’appellation interne de 1’organisme public ceuvrant au niveau municipal.

Pour ce qui est de la mesure du style de leadership per¢u de la part du supérieur
immédiat, les cols bleus ont évalué des contremaitres, alors que les cols blancs et les cadres

ont évalué des gestionnaires de niveau supérieur.

En moyenne, les employés, incluant les cadres, occupaient leur emploi actuel depuis
8,5 ans et travaillaient pour I’organisation depuis 14,2 ans (I’ancienneté allant de deux
mois jusqu’a 39 ans). En moyenne, les employés étaient supervisés par la méme personne

depuis 3,51 ans.
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Informations sociodémographiques et données liées a l’emploi, en fonction

du groupe d’employés

Cols bleus Cols blancs Cadres
(n=167) (n=232) (n=91)
Age moyen (an) 46,7 43,25 47,86
Sexe
Hommes 157 84 65
Femmes 10 148 26
Scolarité
Secondaire non complété 23 2 -
Secondaire 69 31 12
Collégial 42 135 20
Universitaire bac 3 37 37
Universitaire cycle supérieur - 3 11
Autres 29 23 11
Statut matrimonial
Célibataire 24 51 9
Marié ou couple vivant 118 160 72
ensemble 13 11 5
Divorcé 10 7 4
Couple vivant séparément 2 2 1
Veuf
Nombre d’enfants
— Mineurs
Aucun 87 119 36
1 22 46 9
2 42 47 39
3 8 12 5
Plus de 3 5 5 2
— Majeurs
Aucun 133 196 70
1 25 19 14
2 6 7 3
3 - 1 2
Plus de 3 - 2 -
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Cols bleus Cols blancs Cadres
(n=167) (n=232) (n=91)
Heures de travail par semaine
<31 heures 3 18 -
32 a 40 heures 71 206 46
> 41 heures 8 5 29
Horaire de travail
Jour 80 189 87
Soir 3 1 -
Variable 83 40 4
Statut d’emploi
Permanent 119 185 89
Temporaire 48 46 2
Années d’expérience dans 14,76 11,98 17,88

I’entreprise

Mesures

Bien-étre - General Health Questionnaire (GHQ-12)

Le GHQ-12 est un outil adapté au contexte professionnel, qui permet de fournir une

mesure fiable du bien-étre psychologique et de la détresse psychologique (Hu et al., 2007,

Jackson, 2007). L’outil est composé de douze items évaluant les symptomes associés a la

dépression, a I’anxiété et a I’insomnie, a la désadaptation sociale et a la somatisation. Le

questionnaire étant en anglais, il a été traduit vers le frangais en utilisant la méthode de

« back translation ».
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Le GHQ-12 est un questionnaire autoadministré pour lequel les répondants évaluent
les symptdmes ressentis au cours des 6 derniers mois (concentration, difficulté a dormir,
plaisir, etc.), sur une échelle a quatre niveaux. Considérant la variabilité des énoncés, ainsi
que leur formulation positive ou négative, une réponse de niveau 4 peut signifier
« Beaucoup plus que d’habitude », « Beaucoup moins capable » ou « Beaucoup moins
que d’habitude ». Un score élevé indique un plus haut niveau de détresse psychologique.
La cohérence interne (o.=0,87) s’apparente aux propriétés psychométriques du

questionnaire original (o = 0,94) validées par Lesage et al. (2011).

Satisfaction au travail- Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ)

Le MSQ (Weiss et al., 1967) est un questionnaire composé de vingt questions dont le
prélude est « Dans votre emploi actuel, €tes-vous satisfait? ». Les vingt ¢léments portent
sur différents aspects du travail, tels que les possibilités d’avancement, la stabilité
d’emploi, le sentiment d’accomplissement, etc. (p.ex., «de vos possibilités
d’avancement », « des possibilités de faire des choses différentes de temps en temps »).
Les employés doivent déterminer leur niveau de satisfaction face aux items en répondant
sur une échelle de type Likert a cinq niveaux, allant de Tres insatisfait (1) a Tres
satisfait (5). Un résultat ¢levé révele un plus haut niveau de satisfaction au travail. Le

coefficient alpha de Cronbach est de 0,90 pour cette étude.
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Conflit Travail-Famille — Echelle de conflit travail-famille

L’Echelle de conflit travail-famille est une version adaptée du Work-Family Conflict
and Family-Work Conflict and Effective Experiences Questionnaire ¢élaboré par
Netemeyer et al. (1996). L’échelle originale est composée de 10 items mesurant un niveau
d’accord sur une échelle de type Likert a cinq niveaux, allant de Totalement en désaccord
(1) a Totalement en accord (5). Cinq items mesurent 1’influence du travail sur la famille
(Work-Family Conflict) et cinq items mesurent 1’influence de la famille sur le travail
(Family-Work Conflict). La version utilisée pour I’étude porte exclusivement sur le volet
travail-famille (p. ex., la quantité de temps requis pour effectuer mon travail nuit a ma

capacité a remplir mes obligations familiales).

Un score ¢€leve indique un plus haut niveau de conflit travail-famille. L’outil original
rapportait un coefficient alpha de Cronbach a = 0,88 pour les items portant sur I’influence
du travail sur la famille, ce qui s’apparente aux résultats obtenus dans la présente étude

(0= 0,87).

Styles de leadership - Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)

Le MLQ (Avolio et al., 2004) évalue les trois styles de leadership, soit
transformationnel, transactionnel et laissez-faire. Les répondants doivent rapporter la
fréquence des comportements observés chez leur superviseur immédiat (p.ex., La
personne que j évalue « parle avec optimisme de I’avenir », « est efficace a satisfaire mes

besoins liés au travail »), sur une échelle de type Likert a cinq points, allant de Jamais (1)
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a Fréquemment, sinon toujours (5). Le questionnaire comporte 45 items répartis en
12 facteurs, dont cinq sont liés au style de leadership transformationnel, deux au style
transactionnel et deux au style laissez-faire. Les trois derniers facteurs ont trait a I'effort
motivationnel pergu chez le leader, son efficacité en tant que leader et la satisfaction du

supervisé a son égard.

Les coefficients alpha de Cronbach pour notre échantillon sont : leadership
transformationnel (0,92), leadership transactionnel (0,56) et leadership laissez-faire

(0,81).

Analyses
Logiciel et tests statistiques

La version 27 de SPSS a ¢été utilisée pour effectuer toutes les analyses. Des analyses
préliminaires de type analyse de variance (ANOVA) ont permis de comparer les
moyennes des trois groupes d’employés, en fonction des échelles de conflit travail-famille
(CTF), de bien-étre général (GHQ) et de satisfaction au travail (MSQ). L’ANOVA a
également été utilisée afin de comparer les moyennes des trois groupes d’employés, en
fonction des scores liés aux différents styles de leadership (MLQ). Comme les catégories
d’emplois n’ont pas un nombre égal de participants, les cadres étant moins nombreux, le
test de Welch (tests robustes d’égalité des moyennes) a été effectu¢, de méme que le test
post hoc de Games-Howell, et les résultats demeurent significatifs. De plus, la correction

de Bonferroni pour les comparaisons multiples a été appliquée.



63

Afin de tester les hypothéses, des analyses de régression linéaires multiples ont été
effectuées pour calculer la variance expliquée par les différents types de leadership, sur
les scores de CTF, GHQ et MSQ, de méme que leur contribution individuelle au modéle.
Au niveau de I’encodage, les cols bleus ont été identifiés comme /, les cols blancs 2 et les

cadres 3.

Résultats

Analyses préliminaires

Le Tableau 3 contient les moyennes de chaque catégorie d’emplois, aux scores de
CTF, GHQ et MSQ. L’analyse des différences de moyennes (ANOVA) démontre qu’il
n’existe pas de différence significative entre les groupes au niveau du CTF et du bien-&tre.
Toutefois, le test d’homogénéité des variances (Levene) démontre qu’il existe une
différence significative entre les cadres et les deux autres groupes, au niveau de la
satisfaction au travail [F(2,485)=9,646, p<0,001], avec une petite taille d’effet

%, = 0,196.
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Tableau 3

Résultats moyens aux échelles de CTF, GHQ et MSQ, en fonction du groupe d’employés

Cols bleus Cols blancs Cadres
(n=167) (n=232) (n=91)
X ET X ET X ET
CTF 9,46 4,31 9,87 5,44 10,97 5,65
GHQ 21,53 4,74 22,06 5,81 22,28 4,65
MSQ 72,17 10,72 72,35 11,21 77,81 10,46

Le Tableau 4 rapporte la moyenne des scores au MLQ (perception du style de
leadership du supérieur immédiat) pour chacune des catégories d’emplois. Le test
d’homogénéité des variances révele qu’il existe une différence significative entre les cols
bleus et les cadres, alors que les cadres obtiennent un score plus élevé au niveau du
leadership transformationnel [F(2, 254) = 7,673, p < 0,001] avec une petite taille d’effet

n%, = 0,182.

Variance expliquée par le style de leadership

Afin de tester la premicre et la seconde hypothése, des analyses de régression
multiples ont été réalisées pour déterminer la portion de variance expliquée (R?) par le
style de leadership, quant aux scores de CTF, GHQ et MSQ (voir Tableau 5). La valeur
de R? et la valeur du coefficient béta permettent de déterminer si le style de leadership
contribuerait a mieux prédire les scores de CTF, GHQ et MSQ, tout en indiquant le sens

de la relation.
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Tableau 4

Moyenne des scores au MLQ, en fonction du groupe d’employés

Cols bleus Cols blancs Cadres
X ET X ET % ET
Leadership transformationnel 10,909 3,26 11,627 3,21 12,575 3,06
Leadership transactionnel 3,716 1,13 3,782 1,08 3,801 0,86
Leadership laissez-faire 2,485 1,26 2,642 1,50 2,536 1,25
Tableau 5

Variance expliquée par le style de leadership aux échelles CTF, GHQ et MSQ
et valeur du coefficient Béta

CTF GHQ MSQ

R B R? B R? B
Leadershlp. 0,003 0,071 0,053%%% 0 248#** 0309%%x  (,545%%*
transformationnel
Leadership 0,006 0,063 0002 0,062 0,065%%* 0,250+
transactionnel
Leadership

; . 0,030%**  (0,186%** 0,048* 0,224 %% 0,196*** 0, 453%**
laissez-faire

Note. *p <0,05. ** p <0,01. *** p <0,001.

Les résultats démontrent que le style de leadership est globalement peu associé a la
variation du score au CTF, alors que la variance expliquée par le leadership, tous styles
confondus, s’éléve a 5,8 % [F(3,436)=7,804, p < 0,001, R> =0,058]. En fait, seul le
leadership laissez-faire contribue significativement et positivement a la variance des scores

de CTF (B= 0,186, p < 0,001).
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Au niveau du GHQ, le style de leadership explique globalement 9,3 % de la variation
des scores [F(3,436)=11,233, p < 0,001, R’ = 0,093]. Le leadership transformationnel
permet d’expliquer le plus de variance (5,3 %), en étant associé positivement au bien-&tre
psychologique (B =-0,248, p <0,001), alors que le style laissez-faire aurait I’effet inverse

(B = 0,224, p <0,001).

Au niveau de la satisfaction au travail, tous les styles de leadership contribuent
significativement a la variance des scores du MSQ [F(3, 435) = 85,493, p < 0,001,
R’ = 0,384]. Tous groupes confondus, le leadership transformationnel explique 30,9 % de
la variation de la satisfaction au travail [F(1, 455) = 203,692, p < 0,001, R*> =0,309], en
ayant une influence positive sur le niveau de satisfaction au travail ( = 0,545, p <0,001).
Le leadership transactionnel contribue dans une plus faible mesure a expliquer
positivement la variance des scores au MSQ (6,5 %), alors que le leadership laissez-faire

explique négativement 19,6 % de la variance des scores (f =-0,453, p <0,001).

Ces premiers résultats tendent a confirmer partiellement la premiere hypothese a 1’effet
qu’un style de leadership plus transformationnel serait associé¢ positivement au bien-Etre
psychologique, de méme qu’a la satisfaction au travail. Les résultats portant sur la relation
entre le leadership transformationnel et le conflit travail-famille sont non concluants. Le
leadership transformationnel apporte néanmoins une plus grande contribution dans la
variation des scores du GHQ et du MSQ, que le style transactionnel et laissez-faire, ce qui

confirme partiellement la seconde hypothése.
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Par la suite, des analyses de régression ont été réalisées afin de tester la troisiéme
hypothése, soit évaluer la valeur prédictive du style de leadership sur les scores de CTF,
GHQ et MSQ, en distinguant les trois catégories d’emplois (cols bleus, cols blancs et

cadres).

Les résultats présentés dans le Tableau 6 exposent que le score de CTF est associé
positivement au style de leadership laissez-faire, chez les cols bleus (B = 0,163, p < 0,05)
et les cols blancs (B = 0,208, p <0,05), alors qu’il est associ¢ négativement au style

transformationnel chez les cadres (B =-0,228, p < 0,05).

Au niveau du GHQ, les résultats démontrent que le style de leadership n’a pas
d’influence de prédiction sur la variance des scores rapportés par les cols bleus, alors que
le leadership transformationnel et laissez-faire permettent d’expliquer respectivement 7 %
et 5,5 % de la variance des scores de GHQ chez les cols blancs. Aupres des cadres, les
trois styles de leadership contribuent significativement a la variance du GHQ, alors que le
style transformationnel contribue davantage au modele, en expliquant 16,5 % de la

variance [F(1, 83) = 16,344, p < 0,001, R*> = 0,165].



Tableau 6

Variance expliquée par le style de leadership aux échelles de CTF, GHQ et MSQ, en fonctiondes trois groupes d’employés (R2)

CTF GHQ MSQ

Cols Cols Cols Cols Cols Cols

bleus blancs Cadres bleus blancs Cadres bleus blancs Cadres
Leadership 0,001 0,002 0,052* 0,012 0,070*** (0,165%** 0,256*** (),324%%*  (,299%**
transformationnel
Leadership 0,014 0,011 0,008 0,007 0,005 0,066* 0,025* 0,073***  (,195%**
transactionnel
Leadership 0,027* 0,043* 0,011 0,017 0,055*** (,108* 0,161%** (2]13*** () 253%***

laissez-faire

Note. *p <0,05. ** p <0,01. *** p <0,001
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Un style laissez-faire est associé négativement au bien-étre psychologique chez les
cols blancs (B =-0,235, p<0,01) et les cadres (B =-0,329, p <0,05), alors que le
leadership transformationnel est associé positivement au bien-étre psychologique chez les
cols blancs (B=0,266, p <0,001) et les cadres (= 0,406, p <0,001). Un style plus
transactionnel serait également un prédicteur positif du bien-&tre psychologique aupres

des cadres (fp = 0,257, p < 0,05).

Au niveau de la satisfaction au travail, le leadership transformationnel contribue le
plus fortement au modele, en permettant d’expliquer 25,6 % [F(1, 146)= 50,128,
p < 0,001, R>=0,256] de la variabilité chez les cols bleus, 32,4 % [F(1,222) = 106,377,
p <0,001, R*=0,324] chez les cols blancs et 29,9 % [F(1, 82)= 34,907, p < 0,001,

R?=0,299] chez les cadres.

Pour les trois niveaux d’emploi, la satisfaction au travail serait positivement prédite
par les styles de leadership transformationnel (f=0,506 a 0,569, p<0,001) et
transactionnel (B=0,159 a 0,442, p <0,05) et négativement prédite par un style de
leadership laissez-faire ((B=-0,401 a -0,502, p <0,001). Le score de satisfaction au
travail aurait tendance a augmenter particulierement chez les employés qui rapportent un

style de leadership transformationnel.

La matrice de contraste permet de déterminer qu’il existe une différence entre les

scores de satisfaction des cols blancs (M = 72,095, ET = 0,614) et des cadres (M = 75,719,



70

ET=1,012) au niveau du leadership transformationnel, a un seuil de signification de
p <0,01. Pour ce qui est des styles de leadership transactionnel et laissez-faire, 1’analyse
des contrastes démontre que les scores des cadres sont différents des deux autres groupes
au seuil de signification de p < 0,001. Les résultats confirment donc partiellement notre
troisieme hypothése, a 1’effet qu’il existerait une différence significative au niveau de la
valeur prédictive (force de la relation) du style de leadership sur les scores de CTF, GHQ

et MSQ, en fonction des catégories d’emploi.

Discussion

Les analyses quant a la relation entre le style de leadership et la satisfaction au travail
s’averent globalement significatives. Ces résultats confirment ceux de Rad et
Yarmohammadian (2016) indiquant que les comportements de leadership sont associés a
la satisfaction. Le style transformationnel contribue positivement a expliquer pres de 30 %
de la satisfaction au travail, tous groupes confondus, ce qui tend a confirmer notre
premicre proposition voulant que les employés rapportant un style de leadership
transformationnel de la part de leur supérieur immédiat soient plus satisfaits au travail
(Braun et al., 2013; Munir et al., 2012). Nos résultats sont comparables a ceux obtenus par
Lok et Crawford (2004), qui rapportent pres de 30 % de la variance de la satisfaction

expliquée par les comportements de leadership.

Le style de leadership transformationnel est €galement associ¢é a une diminution

significative du score au GHQ, donc a une augmentation du bien-étre psychologique chez
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les cols blancs et les cadres. Ces résultats vont dans le méme sens que les recherches de
Arnold (2017), dont la synthése des écrits illustre une relation entre le leadership et le bien-
étre psychologique, bien qu’il suggére que cet effet soit indirect, en se référant a la théorie
des demandes et des ressources liées a ’emploi (Demerouti et al., 2001). En effet, des
¢léments tels que la confiance envers le superviseur (Jacobs et al., 2013; Kelloway et al.,
2012), le sentiment d’appartenance a I’équipe (Mckee et al., 2011), le conflit travail-famille
(Munir et al., 2012), le sentiment d’autoefficacité¢ (Nielsen & Munir, 2009; Walsh et al.,
2014), ou la justice organisationnelle (Walsh et al., 2014) agissent comme modérateur ou
médiateur dans la relation entre le leadership transformationnel et le bien-étre. Cela tend a
confirmer que le style de leadership peut agir comme facteur de protection organisationnel

aupres des employés.

Par ailleurs, le style de leadership n’est pas associé significativement a une variation
des scores de CTF. Il s’agit d’un résultat comparable a celui de Morgan et al. (2018), mais
inverse a celui de Munir et al. (2012), dont les recherches démontrent que le leadership
transformationnel serait associé négativement au conflit travail-famille. Leur hypothése
repose sur le réle du leader transformationnel, qui intégre des pratiques plus équilibrées
au niveau de la conciliation travail-famille, tout en favorisant un environnement de travail
alliant soutien, évolution et mentorat. Il est donc possible que la perception du soutien
organisationnel, qui influence le niveau de CTF (Ayman & Antani, 2008; Demerouti et
al., 2004; Nohe & Sonntag, 2014) ne soit pas directement liée au style de leadership, mais

plutdét modulée par d’autres variables telles que I’environnement de travail (Che et
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al.,,2017), un sentiment d’autonomie, des affects positifs et des pratiques
organisationnelles favorisant la conciliation travail-famille (Hammond et al., 2015). Une
analyse individualisée des facteurs associés a chacun des styles de leadership (Avolio &
Bass, 2001) permettrait d’avoir une meilleure compréhension de la relation entre le

leadership et le conflit travail-famille.

Néanmoins, en combinant 1’effet du statut hiérarchique a celui du style de leadership,
certaines différences se dessinent entre les groupes. Les résultats portant sur 1’association
entre le style de leadership et le CTF sont de moindre importance, permettant d’expliquer
globalement 5 % ou moins de la variabilité des scores. Bien que les résultats aient démontré
qu’il n’y avait pas de différence significative entre les moyennes des trois groupes
d’employés pour la mesure du CTF (hypothese 3), le leadership laissez-faire serait associé
a une augmentation du CTF chez les cols bleus et les cols blancs, alors qu’un style
transformationnel serait plutot associé a une diminution du CTF aupres des cadres. Ce
résultat va dans le méme sens que ceux rapportés par Good et al. (1996), qui rapportent un
score de CTF moins ¢€levé chez les employés de plus haut niveau hiérarchique, bien qu’ils
ne fassent pas état du style de leadership. Selon leurs hypotheses, les conditions de travail
seraient plus intéressantes au niveau des horaires et du salaire, tout en mettant en perspective
que les exigences de I’emploi seraient mieux comprises de la part de la famille, ce qui
réduirait le niveau de conflit travail-famille. A cet effet, il existe trés peu d’études combinant

toutes ces variables.
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L’analyse met de I’avant le fait que le groupe hiérarchique ne permet pas d’expliquer
significativement la variation du score de CTF et de bien-étre, alors qu’il explique

significativement la variance au niveau de la satisfaction au travail.

Le style de leadership contribue donc significativement a prédire le score de
satisfaction au travail en fonction des trois styles de leadership, le score de bien-étre
psychologique en fonction du leadership transformationnel et laissez-faire et le CTF en
fonction du leadership laissez-faire seulement. Le style de leadership transformationnel a
la plus forte contribution au modele de satisfaction et de bien-étre, ce qui confirme

partiellement la proposition 4.

Enfin, I’analyse des résultats de régression semble démontrer que le style de
leadership permet d’expliquer davantage la variance des scores de bien-Etre
psychologique et de satisfaction chez les cadres, que chez les cols bleus et les cols blancs,
a une exception pres. Ces données soulévent 1’idée que 1’association entre le style de
leadership percu quant a son supérieur immeédiat, le bien-Etre et la satisfaction, serait plus
forte lorsque le niveau hiérarchique est plus €élevé. Toutefois, peu d’études semblent avoir
testé cette relation entre les différents styles de leadership et leur influence respective
selon le statut hiérarchique. A cet effet, I’étude de Bruch et Walter (2007) porte
uniquement sur la relation du leadership transformationnel sur la satisfaction, alors que
leurs résultats exposent qu’un haut statut hiérarchique favoriserait 1’établissement d’un

leadership transformationnel en raison de la position privilégiée des cadres (perception
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idéalisée et charisme) et du contexte organisationnel qui permet une plus grande
autonomie, engendrant de ce fait une plus grande satisfaction des employés a leur charge.
Parallélement, Edwards et Gill (2012) exposent simplement que le leadership
transformationnel serait un mode de gestion efficace a tous les niveaux hiérarchiques,
alors que le leadership transactionnel serait moins efficace a un niveau supérieur et le style
laissez-faire serait plutdt inefficace, sans mesurer leur relation avec des variables

particuliéres.

Par ailleurs, les résultats globaux concernant les scores des cols bleus semblent moins
associés au style de leadership, bien que les résultats soient significatifs pour la
satisfaction au travail. Ceci pourrait s’expliquer par un contexte de travail différent,
notamment en ce qui concerne 1’adhésion a un syndicat qui normalise les conditions de
travail (Der Stepanian, 1999; Soares, 2006). Comme il s’agit d’une variable

organisationnelle, celle-ci devrait étre prise en considération dans de futures recherches.

Limites et perspectives

Il est évident que la présente étude comporte certaines limites quant a 1’interprétation
des résultats, les scores aux différents questionnaires faisant exclusivement état de la
perception subjective des candidats au moment de la cueillette des données. Ainsi, la mise
en ceuvre d’une étude longitudinale permettrait de mieux cerner I’influence du style de

leadership sur les employés (Nielsen & Munir, 2009). Aussi, la taille des groupes étant
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différente, considérant qu’il y a généralement moins de cadres que d’employés dans une

organisation, peut avoir une incidence sur les comparaisons entre les groupes.

La cohérence interne de la sous-échelle du MSQ portant sur le leadership transactionnel
(0 =0,56) n’atteint pas les 0,70 recommandé, donc les résultats associés a ce style de
leadership devraient étre interprétés avec prudence. Il apparait toutefois que la cohérence
interne de certaines composantes du leadership transactionnel est moindre que les autres
styles de leadership et parfois en deca du 0,70 établit par Nunnally (Avolio et al., 1999; Bass

et al., 2003; Hinkin & Schriesheim, 2008; Rowold, 2005; Tejeda et al., 2001).

Malgré les limites énoncées, les présents résultats peuvent orienter les futures
recherches, en faisant ressortir que les différents styles de leadership n’ont pas tous le méme
effet sur les groupes d’employés. En effet nos résultats démontrent que le leadership laissez-
faire a globalement une incidence négative sur le conflit travail-famille (cols bleus et cols
blancs), le niveau de détresse psychologique (cols blancs et cadres) et la satisfaction au
travail (cols bleus, cols blancs et cadres), alors qu'un leadership transactionnel a une relation
plutdt positive sur le bien-Etre (cadres) et la satisfaction (cols bleus, cols blancs et cadres),
mais dans une moindre mesure que le leadership transformationnel. Comme il s’agit d’une
étude corrélationnelle prédictive, des recherches expérimentales permettraient de mieux
déterminer les antécédents au bien-Etre et a la satisfaction des employés, notamment en
précisant si ¢’est bien le leadership qui influence le niveau de bien-étre, ou plutot le niveau

de bien-€tre qui influencerait les perceptions des employés quant au style de leadership.
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La relation entre le style de leadership et le niveau de bien-Etre et de satisfaction au
travail démontre I’intérét pour les entreprises d’orienter le style de gestion afin qu’il
exerce une influence positive sur les employés. De futures recherches seront nécessaires
afin de cibler les éléments clés du leadership qui peuvent favoriser le bien-étre en

entreprise et la rétention des employés.

Conclusion

Dans une perspective plus large, comme la satisfaction au travail des employés serait
influencée significativement par tous les styles de leadership mesurés dans la présente
étude, nous estimons que des recherches plus approfondies devraient étre effectuées afin
de mieux comprendre la nature de ces interactions. En effet, comme la satisfaction au
travail est associée au bien-Etre et a la performance (Judge et al., 2001; Spector, 1997), il
est primordial d’en comprendre les influences afin de valoriser la rétention de personnel
dans les organisations (Aziri, 2011; Top et al., 2015). Les organisations auraient avantage
a s’assurer de mettre en place des mécanismes de sélection pour les gestionnaires
permettant d’identifier des candidats qui présentent des caractéristiques li¢es au leadership
transformationnel. Egalement, il serait également important pour les organisations d’offrir
du développement de compétences en leadership associées au leadership transformationnel
pour leurs cadres afin que ces derniers exercent une influence positive sur la satisfaction

des travailleurs.
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Summary

The aim of this study is to test the mediating effect of job satisfaction and intrinsic
motivation in the relationship between transformational leadership and employee well-
being. Hayes' macro PROCESS mediation analysis, using a bootstraping method, confirmed
that job satisfaction plays a mediating role in the relationship between transformational
leadership and employees’ psychological well-being. However, the results of the analysis
do not confirm the mediating role of intrinsic motivation. Our hypotheses are therefore
partially confirmed. These results suggest that job satisfaction contributes to employee well-
being, when management practices oriented towards transformational leadership are
implemented.

Keywords: transformational leadership, intrinsic motivation, well-being, job

satisfaction



Résumé en francais

L’objectif de cette étude est de tester 1’effet médiateur de la satisfaction au travail et de la
motivation intrinséque dans la relation entre le leadership transformationnel et le bien-étre
des employés. Une analyse de médiation via macro PROCESS de Hayes, en utilisant une
méthode de bootstraping, a permis de confirmer que la satisfaction au travail joue un réle
médiateur dans la relation entre le leadership transformationnel et le bien-étre des
employés. Toutefois, les résultats de 1’analyse ne permettent pas de confirmer le role
médiateur de la motivation intrinséque dans cette relation. Nos hypothéses sont donc
partiellement confirmées. Ces résultats suggérent que la satisfaction au travail contribue
au bien-étre des employés, lorsque des pratiques de gestion orientées vers un leadership
transformationnel sont mises en place.

Mots-clés :  leadership transformationnel, motivation intrinseque, bien-étre,

satisfaction au travail
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Introduction
La pénurie de main-d’ceuvre est un enjeu vital pour les entreprises, qui doivent
adapter leur fonctionnement, alors qu’elles font face a une baisse de productivité et un
ralentissement de la croissance engendrés par le manque de personnel (Dodier, 2019;
Vignon, 2020). Selon la Banque de développement du Canada (Cocolakis-Wormstall,
2018), 40 % des entrepreneurs canadiens éprouveraient des difficultés a pourvoir les

postes vacants, ce qui pourrait provoquer un retard de croissance de 1’entreprise.

Dans un contexte de pénurie de personnel, des stratégies de rétention doivent étre
mises en place par les organisations, afin d’assurer leur existence, alors que le départ des
employés entraine une baisse de productivité et une augmentation des colts associé€s au
recrutement et a la formation (Anderson, 2020). Cela passerait notamment par les
comportements adoptés par les leaders, dont le processus d’influence s’exerce sur la
satisfaction, la motivation et la rétention des employés (Anderson, 2020; Bakker &
Demerouti, 2014; Dextras-Gauthier & Marchand, 2016; Moin et al., 2021; Schaufeli &
Taris, 2014). Des comportements traduisant un style de leadership abusif ou toxique
(hostilité, agressivité, intimidation, etc.) sont associés a I’insatisfaction des employés, la
baisse de I’engagement et a I’intention de quitter (Bakkal et al., 2019; Moin et al., 2021;
Pradhan & Jena, 2018), alors que des comportements de leadership orienté vers le soutien,
I’autonomie, la rétroaction ou le coaching seraient plutét associ€és au bien-Etre, a la
motivation et a la satisfaction des employés (Anderson, 2020; Bakker & Demerouti, 2014;

Karasek et al., 1988; Schaufeli & Taris, 2014; Theorell & Karasek, 1996; Warr, 1994),
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soit des variables associées a I’engagement et a la performance (Bin, 2015; Judge et al.,

2001; Molines, 2014; Ryan, 2009; Spector, 1997).

L’objectif de la présente étude est de tester un modele qui mesure 1’effet d’un style
de leadership caractéris€ par des comportements de soutien, de rétroaction et de
communication ouverte, sur le bien-étre d’employés issus de la fonction publique
municipale, au Québec. Les comportements de leadership rapporté dans cette étude
relévent de la perception individuelle des employés quant a leur superviseur immédiat,
ceci afin d’analyser I’effet d’interaction entre 1’appréciation subjective des

comportements de leadership et la perception individuelle de bien-étre.

A cet ¢gard, nombre d’études ont ¢été réalisées, afin de tester I’effet des différents
styles de leadership sur le bien-étre des employés, sans obtenir de consensus. Plusieurs
études soulevent la présence de variables médiatrices ou modératrices, agissant soit sur
les comportements de leadership ou sur le bien-étre, telles que les ressources de I’emploi,
la motivation intrinseque, la satisfaction, I’intelligence émotionnelle, etc. (Arnold, 2017;
Arnold et al., 2007; Fernet et al., 2015; Hartmann & Mathieu, 2022; Rinfret et al., 2020;

Tafvelin et al., 2011).

Plus précisément, la présente étude vise donc a tester I’effet qu’un style de leadership
transformationnel peut avoir sur le bien-étre des employ€s, en tenant compte de 1’effet

médiateur de la satisfaction au travail et de la motivation intrins€que, soit deux variables
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qu’un leadership transformationnel est susceptible de favoriser. Chacun de ces concepts

est présenté successivement.

Contexte théorique
Bien-étre
Le concept de bien-&tre référe a la perception subjective de bonheur associée aux
affects positifs ressentis, de méme qu’a un sentiment global de satisfaction a 1’égard de sa
vie et des différents domaines de vie (Deci & Ryan, 2008; Diener et al., 1999; Laguardia
& Ryan, 2000). 11 s’agit donc d’une perspective globale, attribuable a plusieurs facteurs,
tels que la qualité des relations, la capacité d’adaptation, les aptitudes ou la perception du

pouvoir d’agir, et ce, dans plusieurs spheres de vie (Cowen, 1994).

Le bien-étre au travail, plus précisément, est associ¢ a des expériences de travail qui
seront jugées positives et satisfaisantes, notamment en ce qui concerne les relations
professionnelles, les ressources de I’emploi et I’autonomie, engendrant un sentiment
d’efficacité personnelle (Callan, 1993; Karasek, 1979; Lazarus & Lazarus, 2006; Penley

et al., 2002; Sonnentag & Frese, 2013).

La conceptualisation du bien-étre est fortement associée a la santé mentale et
physique, de méme qu’a la satisfaction au travail (Steptoe et al., 2015; Thibault et al.,
2019). Le travail peut contribuer positivement et négativement a la santé des employés

(Morin & Forest, 2007), en fonction des demandes et des ressources percues en
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provenance de I’environnement de travail (Bakker & Demerouti, 2014). Un
environnement de travail pergu comme stressant aura un impact négatif sur la santé
psychologique et le bien-étre des employés, en étant notamment associé¢ a 1’anxiété et a

1I’épuisement professionnel (Deci et al., 2001).

Satisfaction au travail

La satisfaction fait partie intégrante du concept de bien-€tre (Deci & Ryan, 2008;
Diener et al., 1999; Laguardia & Ryan, 2000). Dans un contexte professionnel, la
satisfaction au travail dépend de la perception subjective de I’emploi au regard des besoins
et des aspirations de 1’employé (Bussing et al., 1999), que ce soit en lien avec
I’environnement de travail, les taches, la qualité des relations de travail, ou les bénéfices

associés a la réalisation du travail (Aziri, 2011; Locke, 1995; Spector, 1997).

Celas’accorde avec la théorie des demandes et des ressources liées a 1I’emploi (Bakker
& Demerouti, 2014) qui fait ressortir ’importance de certaines ressources positivement
associées au bien-Etre et a la satisfaction des employés, telle que le soutien social, la
rétroaction, le coaching et I’autonomie dans 1’exercice des fonctions professionnelles
(Bakker & Demerouti, 2014; Huxley et al., 2005; Schaufeli & Taris, 2014).
— Hypothése 1 : La satisfaction au travail sera associée positivement au bien-étre des

employés
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Motivation intrinséque au travail

Le concept de motivation est vaste et la prise en charge des différents parametres le
rend difficile a circonscrire. En se limitant a la motivation au travail, Pinder (2014) a défini
la motivation comme une combinaison de forces qui prennent leur origine a I’intérieur et
a extérieur de I’individu afin de lui permettre d’initier un comportement li¢ au travail,
selon une forme, une direction, une intensité et une durée particuliére, cela dans le but de

répondre a un besoin ou dans 1’espoir d’en retirer quelque chose.

Le continuum d’autodétermination élaboré par Deci et Ryan (1985) regroupe trois
grandes catégories de motivation, selon le niveau de compétences, d’autonomie et
d’influence sur I’environnement. En partant du type de motivation le moins
autodéterming, au type le plus autodéterming, les trois catégories sont 1’amotivation, la

motivation extrinseque et la motivation intrinseéque.

La motivation intrinseque implique que I’environnement favorise 1’autonomie, le
sentiment de compétences et le sentiment d’appartenance de 1’individu, afin de répondre
le plus adéquatement possible a ses besoins psychologiques (Vallerand et al., 2008). Dans
une activité ou un domaine spécifique, une motivation intrins€que, donc plus
autodéterminée, est associée a la persévérance, la performance, la santé mentale, ainsi
qu’au bien-étre (Ryan, 2009). La présente étude portera donc exclusivement sur la
motivation intrinseque des employés, puisqu’elle est associée au bien-€tre et a la

satisfaction.
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— Hypothese 2 : La motivation intrinséque sera associée positivement au bien-étre des

employés

Leadership transformationnel

Le leadership transformationnel est issu du mode¢le réalisé par Bass et Avolio (1994)
soit le modéle multifactoriel du leadership (Full-Range Leadership Model). 11 s’agit d’un
des trois styles de leadership dits universels et globalement acceptés par la communauté
scientifique (Avolio, 2010; Bass, 1996). Le leadership transformationnel est constitué¢ de
quatre dimensions qui caractérisent le mode d’implication des leaders qui 1’adoptent
(Avolio, 1999; Avolio & Bass, 2001; Bass & Avolio, 1996). Le leadership
transformationnel est caractéris€ par quatre comportements de leadership spécifiques
(Bass & Avolio, 1994), soit la considération individuelle, qui est représentée par le fait
d’accorder une attention personnalisée aux employés, dans le but de promouvoir leur
développement et leur réussite, la stimulation intellectuelle, qui encourage les employés a
faire preuve d’innovation dans la résolution de probléme, la motivation inspirante qui
suggere que le leader doit démontrer de la confiance et du dynamisme lors des interactions
visant la performance des employés et finalement, 1’influence idéalisée, soit le fait d’étre

un modgele, a travers ses comportements, attitudes et réalisations personnelles.

Le leadership transformationnel endossé par un superviseur correspond donc a un
mode de gestion humain, dont la relation entre le leader et les employés est basée sur la

collaboration, la confiance, la communication et le respect, alors que le superviseur agit
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comme modele en appliquant des principes d’inclusion, de reconnaissance, de
considération positive envers les habiletés et aptitudes de ses employés. Ce mode de
gestion favorise le sentiment de réalisation personnelle, de bien-étre et de satisfaction au
travail (Bass, 1985; Judge & Piccolo 2004; Molines, 2014; Morgeson & Humphrey, 2006;
Rowold & Schlotz, 2009; Vincent, 2006), tout en étant associé a une augmentation des
ressources et une diminution des demandes liées a I’emploi (Fernet et al., 2015), favorisant

I’engagement envers ’organisation (Barling et al., 1996).

Dans cette optique, le leadership transformationnel peut agir a titre de force externe,
en créant un environnement de travail motivant, ce qui propulsera la performance des
individus et des équipes (Bacha, 2014; Charbonneau et al., 2001; Lim & Ployhart, 2004;
Masi & Cooke, 2000; Susilo, 2018). Cela se traduit notamment par le souci de répondre
aux besoins des employés, via une communication ouverte et un environnement de travail
soutenant, qui favorisera également I’intérét envers la tache (Alshmemri et al., 2017; Bono

& Judge, 2003; Charbonneau et al., 2001; Ermawati & Amboningtyas, 2017).

Ce constat est en adéquation avec le modele des caractéristiques de 1’emploi €laboré
par Hackman et Oldham (1976), qui cible cinq caractéristiques qui peuvent engendrer une
perception positive de I’emploi et donc agir comme motivateur pour atteindre un meilleur
niveau de performance. Il s’agit du degré selon lequel la réalisation de la tache offre la
possibilité¢ d’utiliser une variété de compétences (variét¢ de la tache) et de réaliser

I’ensemble de la tache, du début a la fin (identité de la tache). Le degré selon lequel la
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réalisation de la tdche permet d’avoir un impact sur la vie des gens et leur travail
(signification de la tche), qu’elle permet une certaine latitude décisionnelle (autonomie)
et qu’elle permet de recevoir de I’information claire et précise quant a la performance et
la réalisation de la tache (rétroaction). Ces cinq caractéristiques de I’emploi sont
représentatives des comportements de soutien associés au leadership transformationnel,
favorisant le sentiment de satisfaction au travail (Morgeson & Humphrey, 2006).

— Hypothése 3: Le leadership transformationnel sera associé positivement a la

satisfaction au travail
— Hypothese 4 : Le leadership transformationnel sera associ¢ positivement a la

motivation intrinséque des employés

Parallelement, Arnold (2017) souléve que le leadership transformationnel n’aurait pas
toujours un effet direct sur le bien-€tre des employés, relevant ’importance du rdle
médiateur de certaines variables, telle que les demandes et les ressources de 1’emploi, la
motivation, la satisfaction, etc. Dans le méme sens, Hartmann et Mathieu (2022)
rapportent que le leadership transformationnel contribuerait davantage a expliquer la
variance de la satisfaction au travail, que la variance du bien-étre. Le leadership serait
associ¢ a une meilleure santé psychologique lorsque la perception des ressources

disponibles est positive et que I’emploi favorise la motivation autonome des employés

(Fernet et al., 2015).
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Ainsi, il est possible de croire que la satisfaction et la motivation intrinséque puissent
avoir un effet médiateur dans la relation entre le leadership transformationnel et le bien-
étre. Le leadership transformationnel aurait plutdt une association indirecte sur le bien-
étre des employés par le biais de la satisfaction au travail et de la motivation intrinseque
des employés. La Figure 1 illustre I’ensemble des hypothéses proposées.

— Hypothese 5 : La satisfaction au travail aura un effet médiateur sur la relation entre le
leadership transformationnel et le bien-étre des employés
— Hypothese 6 : La motivation intrinséque aura un effet médiateur sur la relation entre

le leadership transformationnel et le bien-étre des employés

Figure 1

Hllustration des hypotheses de recherche

HS5

Satisfaction au

H3 travail HI
Leadership Bien-étre
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L’objectif de la présente étude est de comprendre 1’interaction entre différentes
variables agissant sur le bien-étre et la santé psychologique des employés afin de favoriser

des pratiques de gestion contribuant au bien-étre des employés.

Méthode

Participants et procédures

L’ensemble des employés travaillant pour une organisation publique municipale
(N =515) ont été invités a remplir un questionnaire, en version papier-crayon, durant les
heures de travail. La participation était sur une base volontaire et les employés avaient la
possibilit¢ de refuser. Le taux de participation est de 95 %, pour un total de
491 répondants. Le Tableau 1 présente la répartition des employés selon la catégorie
d’emploi, de méme que certaines informations sociodémographiques et relatives aux

conditions de travail.

La catégorisation des employés correspond a I’appellation interne de 1’organisme, soit
les cols bleus (emplois de type manceuvre ou technique), les cols blancs (personnel
administratif et professionnel) et les cadres. En fonction de ces catégories d’emploi, les
cols bleus ont évalu¢ le leadership de leur supérieur immédiat, soit des contremaitres, alors
que les supérieurs immédiats des cols blancs et des cadres €étaient plutdt des gestionnaires

de niveau supérieur.
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Tableau 1

Informations sociodémographiques et données liées a [’emploi

Caractéristiques Nombre d’employés
Nombre d’employés 491
Cols bleus 167
Cols blancs 232
Cadres 91
Age moyen (ans) 453
Sexe
Hommes 306
Femmes 185
Scolarité
Secondaire incomplet 25
Secondaire 112
Collégial 197
Universitaire bac 78
Universitaire cycle supérieur 14
Autres 63
Heures de travail par semaine
<31 heures 21
32 a 40 heures 324
> 41 heures 42
Statut d’emploi
Permanent 394
Temporaire 96
Années d’expérience dans I’entreprise 14,2

Ce projet de recherche fait partie d’une étude plus large portant sur la satisfaction au

travail et le bien-étre des employés. Un certificat d’éthique a été obtenu pour ce projet.
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Mesures
Bien-étre - General Health Questionnaire (GHQ-12)

Le GHQ-12 fournit une mesure fiable du bien-&tre (Jackson, 2007) adapté au contexte
professionnel, en mesurant le niveau bien-étre. La compilation des scores inversés suggere

qu’un score ¢levé indique un plus haut niveau de bien-étre.

Le questionnaire est composé de douze items évaluant quatre types de symptomes,
soit les symptomes associés a la dépression, a I’anxiété et a I’insomnie, a la désadaptation
sociale et a la somatisation. Il s’agit d’un questionnaire autoadministré ou les répondants
indiquent s’ils ont ressenti les symptomes listés au cours des six derniers mois (p. ex.,
Avez-vous pu vous concentrer sur ce que vous faisiez? Vos soucis vous ont-ils empéché

de dormir? Avez-vous pu prendre plaisir a vos activités quotidiennes?).

Les réponses se répartissent sur une €chelle a quatre niveaux dont I’énoncé est
variable selon les questions. Par exemple, 1 peut signifier Pas du tout, Plutot plus que
d’habitude ou Mieux que d’habitude, alors que 4 peut signifier Beaucoup plus que
d’habitude, Beaucoup moins capable ou Beaucoup moins que d’habitude. Le coefficient

alpha de Cronbach pour la présente ¢tude est de 0,87.

Satisfaction au travail- Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ)
Le MSQ (Weiss et al., 1967) est composé de vingt items concernant différents aspects

du travail, tels que la stabilité d’emploi ou le sentiment d’accomplissement. L’énoncé de
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base est le suivant : Dans votre emploi actuel, étes-vous satisfait(s)?. Pour chaque item,
les répondants doivent déterminer leur niveau de satisfaction sur une échelle de type
Lickert a cinq niveaux, allant de Tres insatisfait (1) a Tres satisfait (5) (p. ex., « de vos
possibilités d’avancement », « des possibilités de faire des choses différentes de temps en
temps »). Un résultat élevé est associé¢ a un plus haut niveau de satisfaction au travail. Le

coefficient alpha de Cronbach pour la présente étude est de 0,90.

Styles de leadership - Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)

Le MLQ (Avolio et al., 2004) est composé de 45 items mesurant les styles de leadership
transformationnel, transactionnel et laissez-faire. Les répondants doivent rapporter la
fréquence des comportements observés chez leur supérieur immédiat, dont la prémisse est :
La personne que j’évalue ... (p. ex., « parle avec optimisme de 1’avenir », « est efficace a
satisfaire mes besoins liés au travail ». Les réponses s’inscrivent sur une €chelle de type

Likert a cinq points, allant de Pas du tout (1) a Fréquemment si pas toujours (5).

Dans cette étude, nous utilisons seulement 1’échelle de leadership transformationnel
dont les scores aux différents items ont été compilés afin d’établir un score a 1’échelle de
leadership transformationnel. Un score plus ¢levé a 1’échelle de leadership
transformationnel référe a une plus grande fréquence de comportements représentatifs de

ce type de leadership. Le coefficient alpha de Cronbach pour la présente étude est de 0,92.
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Motivation au travail- Echelle de motivation au travail (EMT-31)

La motivation au travail a été mesurée par I’inventaire de motivation au travail (Blais
et al., 1993). L’échelle contient 31 items mesurant la motivation intrinseque (12 items), la
motivation extrinséque (12 items) et I’amotivation au travail (7 items). Les participants
doivent indiquer les raisons qui les poussent a effectuer leur travail (p. ex., « Pour les
moments de plaisir intense que m'apporte ce travail. », « Parce que j'ai l'impression de
m'accomplir en faisant mon travail de fagcon bien personnelle et unique. », ou « Parce que
j'ai beaucoup de plaisir a apprendre de nouvelles choses dans ce travail. », sur une échelle
en 7 points, allant de Ne correspond pas du tout (1) a Correspond tres fortement (7). Pour
la présente étude, nous avons utilisé la sous-échelle de motivation intrinséque, puisqu’il
s’agit du type de motivation la plus élevée en lien avec le leadership transformationnel. Le
coefficient alpha de Cronbach pour la motivation intrinséque pour notre échantillon était

de 0,95.

Analyses
Logiciel et tests statistiques

La version 27 de SPSS a été utilisée pour effectuer toutes les analyses descriptives et
corrélationnelles. Les analyses de régression et de médiation paralleles ont été effectuées
a I’aide de la macro PROCESS v3.5. Aucune variable de controle n’a été utilisée dans le

modéle.
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Résultats

Corrélations entre les variables

Comme I’indique le Tableau 2, les résultats démontrent qu’il existe une relation
significative entre le bien-étre et les trois autres variables de notre modele, soit le
leadership transformationnel [r(491)=0,23, p<0,001] la motivation intrinséque
[7(491) = 0,25, p <0,001] et la satisfaction au travail [#(491) = 0,36, p <0,001], ce qui
soutient les hypotheéses 2, 4 et 5. De plus, les résultats démontrent qu’il existe une relation
significative positive entre le leadership transformationnel et la satisfaction au travail
[7(491) = 0,56, p<0,001], de méme qu’entre le leadership transformationnel et la

motivation intrinséque [7(491) = 0,38, p < 0,001].

Analyses de régression multiple et de médiation

Des analyses de régression multiples ont été effectuées afin de mesurer la proportion
de variance expliquée (R’) par chaque composante du modéle de médiation proposé (voir
Tableau 3). Le leadership transformationnel contribue significativement a la variance des
scores de bien-étre [F(1, 455) = 25,087, p < 0,001, R’ = 0,052], de motivation intrinséque
[F(1,446)=75,269, p<0,001, R?>=,145] et de satisfaction au travail
[F(1,455)=203,692, p < 0,001, R?=0,309]. Pour sa part, la motivation intrinséque
explique 6,2 % de la variance du bien-étre [F(1,471)=31,272, p < 0,001, R’ =0,062]

alors que la satisfaction en explique 12,9 % [F(1, 484) = 71,615, p < 0,001, R*> = 0,129].
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Corrélations entre le leadership transformationnel, la satisfaction au travail, la
motivation au travail et le bien-étre au travail (N = 491)

Moyennes Ecart-type

1. Leadership transformationnel
2. Motivation intrinseque
3. Satisfaction au travail

4. Bien-étre au travail

11,58 3,21
57,50 14,89
73,29 11,10
38,08 5,27

0,56%%*
0,25%%% () 36%**

Note. * p <0,05. ¥*p < 0,01. ***p <0,001.

Tableau 3

Variance expliquée par chacune des composantes du modeéle

Motivation Satisfaction au
intrinséque travail
B R R? B

Leadership
transformationnel

Motivation
intrinseque
Satisfaction au
travail

(0,220 0,145%*

0,2507%*

0,359%%*

0,309%*** (,556%**

Note. * p <0,05. **p <0,01. *** p <0,001.

Ainsi, chaque variable du mode¢le prédit significativement le bien-étre des employés,

ce qui confirme les hypotheses 1 a 4. Cependant, lorsque 1’on insere la satisfaction au

travail dans le mode¢le en contrélant pour le leadership transformationnel et la motivation

intrinséque, seule la satisfaction au travail prédit le bien-étre des employés (voir

Tableau 4).
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Tableau 4

Régressions linéaires hiérarchiques du bien-étre (N = 491)

Modele I Modele 11 Modele 111
Bien-étre B B B
Leadership 0,230%** 0,160%*** 0,030
transformationnel
Motivation intrinséque 0,190%** 0,050
Satisfaction au travail 0,320%**
R? 0,053 0,081 0,136
N 491 491 491

Note. * p <0,05. **p <0,01. *** p <0,001.

Pour ce qui est du modele de médiation paralléle a deux variables médiatrices que
nous avons testé a 1’aide de la macro PROCESS de Hayes, une méthode de bootstraping
avec des estimés de confiance corrigés a été retenue (MacKinnon et al., 2004; Preacher &
Hayes, 2004). Dans la présente étude, I’intervalle de confiance a 95 % pour I’effet indirect

a été obtenu avec un échantillonnage de bootstrap de 5000 (Preacher & Hayes, 2004).

Les résultats de I’analyse de médiation ont confirmé /’hypothese 5, soit le role de la
satisfaction sur D’effet du leadership transformationnel sur le bien-étre au travail
(£ =0,302; IC 95% =0,214 a 0,448), alors que I’intervalle de confiance exclut zéro.
Cependant, 1’analyse de médiation n’a pas confirmé de fagon significative 1’effet indirect
de la motivation sur la relation entre le leadership transformationnel et le bien-étre des

employés (5 = 0,036; IC 95% =-0,043 2 0,119), soit I’hypothese 6.
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La Figure 2 illustre les relations directes et indirectes du leadership transformationnel

sur le niveau de bien-étre, en fonction des hypothéses de recherches formulées.

Figure 2

Résultats des hypotheses de recherches illustrant la relation entre le leadership
transformationnel et la satisfaction au travail, la motivation intrinséque et le bien-étre
(R2)

0,326**

Satisfaction au

kk
0,309** travail 0,129
Leadership / Bien-étre
Transformationnel
%% R
0,145 Motivation 0.62%*
Intrinseque
0,122%**
Discussion

Les analyses portant sur la relation directe entre les variables s’averent significatives.
Ainsi, les résultats portant sur les relations directes entre le leadership transformationnel
et la satisfaction et la motivation confirment les recherches précédentes (Braun et al.,
2013; Munir et al., 2012; Pancasila et al., 2020). De plus, nos résultats confirment que la
satisfaction au travail est associée positivement au bien-étre (Burke et al., 2009), tout

comme la motivation (Ryan & Deci, 2000).
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Les effets indirects du leadership transformationnel sur le bien-étre, comme soulevés
par Arnold (2017), ont été partiellement confirmés dans notre étude. Les résultats de
I’analyse de médiation suggerent que la satisfaction au travail joue un réle dans la relation
entre le leadership transformationnel et le niveau de bien-étre, en augmentant la force de
la relation. Toutefois, les résultats concernant 1’effet médiateur de la motivation
intrinséque, €étaient non significatifs, ce qui va a I’inverse des résultats obtenus pas Fernet
etal. (2015). Dans leur étude, ils rapportent que le leadership transformationnel est associé
au bien-étre psychologique, en contribuant a la perception des ressources de 1’emploi, ce
qui est associé positivement a la motivation autonome. Cette divergence dans les résultats
peut ainsi s expliquer par la perception des ressources de I’emploi, qui peut étre influencée
par d’autres caractéristiques de I’emploi, au-dela du style de leadership. Par exemple,
Cavanaugh et al. (2000) suggerent que la perception d’un stress positif 1i€ aux défis que
peut représenter I’emploi peut avoir un effet motivateur et étre 1i¢ positivement a la
satisfaction et a la rétention des employés. De leur coté, Gagné et Deci (2005) integrent le
concept d’ajustement a I’emploi (Job fit concept), en suggérant que cet ajustement est li¢
a la motivation, a la satisfaction et a ’atteinte des objectifs organisationnels, lorsque
I’ajustement entre I’individu et I’emploi est optimal. Un ajustement optimal repose sur
I’adéquation entre les habiletés, les compétences et les connaissances de 1’individu et les
demandes de I’emploi, tout en considérant des variables telles que la personnalité ou les

valeurs.
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Bien que le modele de médiation soit partiellement confirmé, il révele qu’en agissant
sur la satisfaction des employés et sur I’optimisation d’une motivation intrinséque, qui
sont tous deux directement liés positivement au bien-étre, il est possible de favoriser la
santé psychologique des employés et ainsi réduire les colts associés aux problémes de

santé qui découlent de I’absentéisme et de la baisse de productivité (Cocker et al., 2012).

En effet, un employé¢ satisfait et motivé dans son milieu de travail, qui utilise son plein
potentiel, qui est reconnu dans son travail et soutenu par son superviseur, aura moins
I’intention de quitter son emploi, ce qui diminue le roulement de personnel (Sun & Wang,
2017; Waldman et al., 2015). L optimisation des habilités individuelles peut notamment
s’effectuer par une offre de formation variée, offrant des possibilités aux employés de
développer son potentiel (Anderson, 2020). De plus, une organisation favorisant des
pratiques de gestion soutenant la conciliation travail-vie personnelle est associée a la
satisfaction au travail et a I’engagement des employés (Lamane-Harim et al., 2021). Ces

pratiques s’averent particuliecrement importantes en temps de pénurie de main-d’ceuvre.

Ces résultats réiterent 1’importance du style de gestion et de supervision des
employés, qui peut constituer une source de bien-€tre pour les employés, en réduisant les
demandes liées a I’emploi et en augmentant la perception des ressources disponibles
(Bakker & Demerouti, 2014). En favorisant des pratiques organisationnelles misant sur la
satisfaction et la motivation des employés, tels que le soutien, la variété des taches et

I’autonomie, il est possible de préserver la santé mentale, afin de réduire les cofits
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inhérents, qui découlent de la détresse psychologique (Hardy et al., 2003). Pour ce faire,
il peut étre utile d’effectuer un sondage aupreés des employés, afin de connaitre leurs
perceptions sur différents ¢léments de I’emploi, tels que la rétroaction, les formations, ou
la qualité des échanges avec les collégues ou le superviseur, permettant d’explorer des
pistes de rétention propre a I’organisation et aux employés qui la composent (Anderson,
2020), considérant que chaque génération peut avoir des besoins de soutien différent

(Naim & Lenka, 2018).

Limites et perspectives

La présente étude comporte certaines limites qui peuvent influencer les résultats et
leur généralisation. Tout d’abord, I'utilisation de formulaires autorapportés par les
employés, concernant la perception du style de leadership de leur supérieur immédiat, met
de I’avant la subjectivité des perceptions. De plus, les analyses statistiques ne permettent
pas d’établir une relation de causalité entre les variables, mais plutot une association entre
les variables, considérant la variance expliquée. Plus amples recherches, notamment
longitudinales, ou combinant des observations externes seraient nécessaires afin de mieux

comprendre cette dynamique.

Neéanmoins, les résultats obtenus contribuent a augmenter les connaissances sur le
role positif que peut avoir le leadership transformationnel, en étant 1i¢ au niveau de bien-
étre, de satisfaction au travail et de motivation intrinséque des employés. Considérant le

manque de consensus en ce qui concerne I’effet médiateur de la motivation intrinséque



113

dans la relation entre le leadership transformationnel et le bien-étre, des recherches futures
pourraient s’ orienter vers les différents types de leadership ou de motivation touchant cette
relation. Par exemple, Fernet et al. (2015) ont associé¢ positivement le leadership
transformationnel a la motivation autonome (plus autodéterminée) et négativement a la
motivation controlée (moins autodéterminé). Pour leur part, Gagné et Deci (2005)
suggerent de prendre davantage en considération la motivation extrinséque automne dans
un contexte de travail, soit le type de motivation précédant la motivation intrinséque sur
le continuum d’autodétermination, en raison de I’influence positive que peuvent
engendrer les récompenses sur la motivation et la performance. De plus, il serait
intéressant d’ajouter au mod¢le la variable de I’ajustement a 1’emploi (Job fit concept) en
lien avec le bien-étre et la santé psychologique des employés, puisqu’un emploi qui
correspond aux compétences et habiletés de 1'individu est plus susceptible d’étre

satisfaisant et motivant (Gagné & Deci, 2005).

Conclusion
Considérant 1’association positive entre le leadership transformationnel et des
variables d’intérét ayant une incidence sur la performance et I’engagement des employés
(Judge et al., 2001; Spector, 1997), les organisations ont tout intérét a s’intéresser aux
pratiques de gestion positives dans une perspective de rétention du personnel (Anderson,

2020).
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Résumé

L’objectif de cette étude est de répertorier les interventions organisationnelles qui ont été
expérimentées en milieu de travail, en vue d’améliorer le bien-étre des employés, dans le
but de fournir des pistes d’intervention concrétes aux organisations qui souhaitent
intervenir a cet effet. Certes, nombre de recherches ont permis de comprendre que le bien-
étre des employés est associé a des pratiques organisationnelles, mais cela repose
essentiellement sur des devis corrélationnels. Dans une perspective pratique, cette revue
systématique a permis de répertorier 17 expérimentations qui ont été testées aupres des
employés afin d’augmenter leur bien-étre. Deux grandes tendances ont été observées dans
le type d’intervention, soit la connaissance et I’expérimentation de stratégies liées a la
pleine conscience ou la psychologie positive et I’augmentation de 1’activité physique. La
plupart des interventions se sont avérées efficaces afin d’améliorer le bien-Etre des
employés; or, la formation des superviseurs, la conscientisation a la gratitude et I’écoute
de la musique n’ont pas de résultats significatifs. Cette revue systématique a toutefois
permis de mettre en lumicre I’importance des conditions de départ (niveau de bien-étre,
charge de travail, perceptions, etc.), de méme que des mesures de contrdle et de
vérification quant a 1’application réelle des interventions par les employés. Différentes
pistes d’interventions organisationnelles sont abordées.

Mots clés : amélioration du bien-Etre, bien-&tre au travail, bien-étre des employés,

stratégies d’intervention, interventions organisationnelles
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Introduction

Les mutations du marché du travail suivent I’évolution de la société, notamment en
fonction des politiques gouvernementales, de 1’économie, du vieillissement de la
population et de 1’évolution de la technologie (Askenazy et al., 2019; Chari et al., 2018;
Dodier, 2019; Voirol-Rubodo & Hanhart, 2015). Le vieillissement de la population
actuelle et le faible taux de chomage (3,9 % en avril 2022, Gouvernement du Québec,
2022) contribuent a accentuer le phénomene de rareté de la main-d’ceuvre (Dodier, 2019;
Langlois, 2020; Gouvernement du Québec, 2019), laissant un nombre de postes vacants

sans précédent, et ce, dans toutes les provinces du pays (Statistique Canada, 2022a).

L’économie du savoir qui caractérise le marché de I’emploi actuel, en valorisant les
compétences et les connaissances techniques, se répercute notamment par une
augmentation de la scolarisation et une augmentation des salaires (Askenazy et al., 2019;
Statistique Canada, 2022b). A cet effet, le taux d’emploi nécessitant une main-d’ceuvre
hautement qualifi¢e avoisine les 50 % du marché de I’emploi (Gouvernement du Québec,
2019) et les postes vacants offrant un taux horaire moyen en dega de 20 $, ont subi une

hausse de plus de 60 % en deux ans (Statistique Canada, 2022b).

De plus, les prévisions d’emploi formulées par le Gouvernement du Québec (2019)
pour la décennie 2017-2026 révelent que 1,4 million d’emplois seront a combler, dont la
plupart visent uniquement le remplacement de la main-d’ceuvre (82,4 %), sans compter

I’expansion des entreprises. Ces chiffres illustrent les difficultés actuelles et a venir quant



126

au recrutement et a la rétention d’une main-d’ceuvre qualifiée, un défi qui sera
vraisemblablement grandissant et qui pourrait mettre en péril la survie de certaines
organisations (Kamalaveni et al., 2019). A cet égard, en plus du risque inhérent au manque
de personnel, I’embauche et la formation des employés constituent un coit pour les
entreprises, qui représente une perte sur investissement lorsque I’employé quitte son

emploi pour un compétiteur (Singh, 2019).

Ainsi, sachant que le bien-étre des employés peut constituer un facteur de rétention
en milieu de travail en agissant sur I’engagement (Goyette, 2020; Hausknecht et al., 2009;
Terera & Ngirande, 2014), I’optimisation du bien-étre des employés devient une avenue
intéressante a explorer pour les organisations qui souhaitent agir de maniére préventive et

proactive sur ce probléme.

Certes, plusieurs ¢tudes ont proposé des pistes d’amélioration, dont la plupart sont en
lien avec des facteurs de risques au bien-€tre et a la santé mentale des employés, alors que
d’autres ont testé I’effet d’une intervention spécifique. Toutefois aucun article ne semble
répertorier I’ensemble des interventions influant sur le bien-étre des employés, soit une
synthese des expérimentations en milieu de travail. Cette revue systématique propose donc
de mettre en commun les stratégies organisationnelles testées aupres des employés, dans
le but d’améliorer leur bien-étre au travail. Ce recueil pourra outiller concrétement les
organisations en ciblant les méthodes éprouvées, et ce, dans une perspective visant la

prévention, la préservation, I’optimisation ou le maintien du bien-tre au travail, au sein
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du marché du travail actuel. D’un point de vue pratique, la mise en commun des différentes
stratégies éprouvée, dans les différents secteurs d’activité, pourra bénéficier aux
entreprises qui souhaitent agir de maniere proactive afin de préserver et optimiser le bien-

étre de leurs employés, dans une perspective de rétention de la main-d’ceuvre.

Contexte théorique
Tout d’abord, il apparait pertinent de présenter les concepts de santé mentale et de
bien-&tre au travail, qui sont intimement liés, de méme que I’importance des concepts de
perception quant aux différentes ressources disponibles et leur utilisation via des stratégies
de coping, afin de favoriser le bien-étre des employés. Finalement, les principaux résultats
de recherche portant sur les pistes d’intervention organisationnelles visant le bien-étre des
employés seront présentés, permettant d’exprimer le rationnel derriere les expérimentations

qui seront répertoriées dans cette revue systématique.

Bien-étre au travail

Le concept de bien-étre fait partie intégrante de la définition de la santé, caractérisée
par un état de bien-étre physique, mental et social (Organisation mondiale de la santé,
1946). La conceptualisation de la sant¢ mentale se rapporte ainsi a un état subjectif de
bien-étre, dans lequel un individu parvient a réaliser son potentiel et utiliser ses
compétences de maniere autonome et efficace, tout en s’actualisant au niveau intellectuel
et émotionnel (World Health Organization, 2001). Ainsi, plusieurs dimensions doivent

étre prises en considération afin d’assurer la santé mentale et le bien-étre d’un individu,
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notamment au niveau physique (communication neuronale, facteurs de prédisposition
génétique, etc.), mental (fonction langagicere, intellect, régulation émotionnelle, etc.) et

social (éducation, employabilité, statut socioéconomique, soutien, etc.).

La conceptualisation du bien-étre au travail semble plus difficile a circonscrire, en
raison du manque de consensus dans les études, tel que rapporté dans 1’analyse du concept
effectuée par Chari et al. (2018). Leur analyse de la littérature a permis de cibler
150 facteurs liés au bien-€tre au travail, qu’ils ont réparti en cinq domaines comprenant
chacun plusieurs sous-domaines. Les cinqg domaines sont : 1’environnement physique et
la sécurité du milieu de travail (conditions de travail environnementales, dispositions
physiques, conflits de travail et civisme), les politiques et la culture de 1’organisation
(salaires, bénéfices, soutien organisationnel, ressources et conciliation travail-famille),
I’état de santé (la santé physique et mentale, le mode de vie, les blessures et le
fonctionnement global), I’évaluation de 1’expérience de travail individuelle (satisfaction,
sens du travail, affects et organisation du travail), ainsi que le contexte social, personnel
ou familial, qui est externe au travail, mais qui demeure un facteur associé¢ au bien-€tre de
I’employé (satisfaction de vie, santé financiere, relations sociales, engagement dans la
communauté et mode de vie). Les résultats démontrent ainsi que les études sur le bien-
étre au travail devraient inclure des éléments directement et indirectement liés au travail
(p. ex., caractéristiques de 1I’emploi et du milieu de travail, la santé, la famille, les
ressources, etc.), de méme que la mesure d’aspects subjectifs (p.ex., perception,

croyances) et objectifs (p. ex., condition de travail, régles, entretien de 1’équipement, etc.)
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afin de bien comprendre 1’interaction entre la personne et son environnement de travail

(Chari et al., 2018).

Perception de bien-étre et coping

La notion de perception est primordiale dans 1’évaluation subjective du bien-étre au
travail (Chari et al., 2018). Le concept de perception fait référence a 1’expérience
individuelle d’une personne par rapport a la sélection de I’information par ses sens
(stimuli), son organisation et son interprétation, en tenant compte de ses expériences
passées, ses connaissances et ses souvenirs (McDonald, 2012). Cette définition réitére
I’aspect subjectif du bien-étre et de la santé mentale, alors que la perception d’un grand
nombre de ressources favorise le processus d’adaptation et la mise en place de stratégies

de coping.

Le coping est défini comme une réponse d’ajustement cognitif, émotionnel et
comportemental, face a la perception d’un stress inhérent a 1’environnement. La
particularité du coping est qu’il réfere a un processus d’ajustement conscient de la
personne par rapport a son environnement, qui inclut la notion de flexibilité situationnelle,
contrairement au concept d’adaptation (Bruchon-Schweitzer, 2001). La perception
d’avoir un certain controle sur les ¢éléments liés a ’emploi, par le biais de ressources
permettant 1’application de stratégies de coping efficaces, aurait des effets directs et
indirects sur la sant¢ mentale et le bien-étre (Heaney et al., 1995). Parmi ces ressources,

on retrouve notamment la perception de soutien, la perception de contrdle via la possibilité
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de s’impliquer et d’étre reconnu au niveau décisionnel, la perception positive du climat de
travail et le sentiment d’autonomie (Bronkhorst et al., 2015; Heaney et al., 1995; Love et
al., 2010). Ces ¢éléments s’apparentent aux résultats de Machado et al. (2016), qui
soulignent I’importance du volet relationnel relatif au bien-étre au travail. Leurs résultats
démontrent que les affects positifs et la perception de support émotionnel expliquent le

mieux la variance du bien-étre des employés.

Par ailleurs, le bien-étre et la sant¢ mentale seraient également influencés par la
perception de 1’emploi, dont les caractéristiques s’arriment ou non avec les intéréts, les
besoins, les objectifs de vie et les capacités de 1’individu. En effet, une personne qui peut
mettre a profit son potentiel, dans une activité qui répond a ses intéréts, aura un niveau de
bien-étre plus éleve, en lien avec le sentiment de congruence (Barry, 2020; Furnham &
Schaeffer, 1984; Layous et al., 2014). La congruence entre une personne et son
environnement de travail repose sur la perception que I’environnement de travail est sain
et adéquat, en fonction des aptitudes et capacités de la personne, ses attentes et ses intéréts,

contribuant ainsi a engendrer un sentiment de satisfaction li¢ a I’emploi.

Le bien-étre au travail dépend donc largement de la perception quant aux différentes
dispositions de I’emploi et du milieu de travail qui permettent la réalisation des taches de
manicre optimale en fonction des demandes physiques et psychologiques de 1I’emploi
(Demerouti et al., 2001). Le bien-étre au travail agirait comme médiateur entre les

conditions de travail et la santé mentale générale, en raison de I’importance du role
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professionnel dans la vie d’un individu (Warr, 1994). Doré et Caron (2017, p. 128)
rapportent que « tout état inférieur a une santé mentale optimale est associé a un niveau
de fonctionnement réduit » ce qui implique notamment les affects, les cognitions, la santé
et la productivité au travail (Doré & Caron, 2017; World Health Organization, 2004). Cela
affecte également I’économie, considérant que les problémes de sant¢ mentale peuvent
avoir un impact considérable sur la productivité des employés, le taux d’absentéisme, le
roulement de personnel, la performance, la prospérité économique et le climat de travail
(Barry, 2009; Bloom et al., 2011; Dejours & Gernet, 2016; Doré & Caron, 2017; Gosselin
et al., 2013; Hartmann & Mathieu, 2017; Shimazu & Schaufeli, 2009; Sinokki et al.,
2009). A cet effet, en 2010, le cotit mondial associé a la santé mentale était estimé a 2493
milliards de dollars US, dépassant les cotts liés aux problémes cardio-vasculaires. Selon
les estimations du Forum économique mondial (World Economic Forum) et de I’école de
sant¢ publique de Harvard (2011), ce chiffre pourrait atteindre un peu plus de

6000 milliards de dollars annuellement, en 2030 (Bloom et al., 2011).

Sachant que des caractéristiques personnelles peuvent orienter la perception des
ressources de I’emploi, de méme que la perception du bien-&tre au travail (Leifels &
Bowen, 2021), les organisations peuvent agir par le biais de facteurs organisationnels,
notamment par la mise en place de ressources liées a I’emploi, afin d’orienter positivement
les perceptions individuelles et favoriser 1’engagement au travail (Xanthopoulou et al.,
2009). En optimisant la sant¢ mentale au travail, par le biais de conditions de travail

favorables, cela se répercutera sur le bien-étre et la santé globale de 1’individu
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(Warr, 1994). En ce sens, les recherches de Nielsen et al. (2017) ont mis de 1’avant que le
bien-&tre des employés et leur performance pouvaient étre favorisés via I’optimisation de
différentes ressources individuelles ou organisationnelles. Pour les organisations, cela
signifie qu’elles peuvent agir sur le bien-étre et la santé des employ¢s, afin de réduire les

colts associés au recrutement, ainsi qu’a la perte de productivité (Bloom et al., 2011).

Survol des principaux résultats de recherche sur le bien-étre au travail

Maintes études ont été réalisées auprés des employés, visant & comprendre les
mécanismes sous-jacents a leur bien-€tre et a leur santé mentale au travail. Toutefois,
considérant que la conception et I’opérationnalisation du bien-étre ne sont pas les mémes
dans toutes les études, I’analyse de la littérature a permis de classer les résultats selon de

grandes lignes directrices.

Iy ad’abord les variables liées négativement au bien-étre, soit les variables associées
a la détresse psychologique. Ces ¢tudes portent globalement sur le stress, la détresse,
I’épuisement professionnel ou la fatigue (de Vries et al., 2017; Keller et al., 2017). Par
exemple, le manque de stabilité li¢ a I’emploi, tel que les emplois temporaires ou a temps
partiel peut affecter négativement la santé des employés, particulierement si ces conditions
de précarité persistent dans le temps (Pirani & Salvini, 2015). Il en va de méme pour les
comportements de présentéisme (présence au travail tout en étant malade) qui sont
associés a une moins bonne performance et un faible niveau de bien-étre (Collins et al.,

2018).
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Les études portant sur les variables associées négativement a la détresse
psychologique incluent notamment les variables ou facteurs de protection associés a une
diminution du stress (Hammer et al., 2021; Pignata et al., 2017), de la fatigue et de
I’épuisement (Adair et al., 2020; Bergouignan et al., 2016; Framke et al., 2016; Pignata et
al., 2016; Sianoja et al., 2018; Verweij et al., 2016) ou du conflit travail-famille (Slutsky
etal., 2019). Elles regroupent des éléments organisationnels tels qu’un style de leadership
transformationnel (Djourova et al., 2020), la présence d’un climat de travail éthique,
soutenu par les leaders et les codes d’éthique de 1’organisation (Schwepker et al., 2021),
I’augmentation des ressources de I’emploi, telles que le nombre d’employés et la
reconnaissance des employés (Pignata et al., 2017) et le support des superviseurs
(Hammer et al., 2021), de méme que des variables individuelles, telles que le recours aux

stratégies de coping (Pignata et al., 2017).

Pour leur part, les études portant sur des variables directement associées au bien-étre
au travail regroupent des variables telles que le climat de travail (Schwepker et al., 2021),
le mode de gestion (Di Fabio & Kenny, 2019; Schwepker et al., 2021), la pleine
conscience (Malinowski & Lim, 2015), les affects positifs (Bergouignan et al., 2016;
Malinowski & Lim, 2015), I’ajustement entre les demandes de 1’emploi et les ressources
individuelles (Onyishi et al., 2018; Preston, 2018; van Thielen et al., 2018) et
I’engagement (Boyd & Nowell, 2017). Au niveau des caractéristiques de 1’emploi, un
leadership éthique (Schwepker et al., 2021), un mode de gestion orienté vers les relations

positives et faisant preuve d’intelligence émotionnelle (D1 Fabio & Kenny, 2019), seraient
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associés au bien-étre des employés. En ce qui concerne I’ajustement entre les demandes
et les ressources de 1I’emploi, Preston (2018) rapporte qu’avoir un grand sentiment de
contrdle et un faible niveau de demande au travail est associé a un plus haut score de bien-
étre affectif relié au travail. Ce qui va dans le méme sens que les résultats de Yepes-Baldo
et al. (2018) portant sur le job crafting, dont I’efficacité serait variable, en fonction de
I’environnement culturel. Pour van Thielen et al. (2018), I’augmentation du bien-étre au
travail s’opére par un bon arrimage entre la planification et I'évaluation des performances,
qui auraient un effet positif sur le bien-étre des employés, lorsque la planification est

adéquatement et précede 1’évaluation.

En ce qui concerne les affects positifs et la pleine conscience, des aspects spécifiques
tels que la possibilit¢ de prendre du recul par rapport aux réactions habituelles et
automatiques face a la détresse se sont avérés €tre la facette de la pleine conscience la plus
centrale pour prédire I’engagement au travail et le bien-étre des employés (Malinowski &

Lim, 2015).

Par ailleurs, des études ont également ciblé des variables ayant des effets indirects sur
le bien-€tre, notamment le sentiment d’efficacité personnelle (Gill et al., 2019; Wilcoxen
et al., 2019) qui peut modérer la relation entre les demandes de I’emploi et le bien-€tre
psychologique, particulierement si les demandes de 1I’emploi sont élevées (Onyishi et al.,
2018), la flexibilité quant a la gestion du travail (Ab Wahab & Tatoglu, 2020) et le recours

au job crafting (Kim & Beehr, 2020), le support du superviseur et des collégues lors d’une
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situation de stress intense (Kelly et al., 2021), les affects positifs (Malinowski & Lim,
2015), la confiance envers le superviseur (Gill et al., 2019), le sentiment de contrdle
(Holman & Axtell, 2016; Miiller et al., 2016), ’affirmation de soi (Morgan & Atkin,

2016), ou la rétroaction (Holman & Axtell, 2016).

Au niveau des interventions proposées, plusieurs interventions misent sur la
modification de comportements et attitudes organisationnelles (Holman & Axtell, 2016),
tels que I’intervention auprés des superviseurs, que ce soit par le biais de séances de
coaching de gestion (Weinberg, 2016), de formation sur la gestion (Stansfeld et al., 2015),
ou I’intervention basée sur la rédaction de lettre de gratitude (Adair et al., 2020). De plus,
plusieurs études proposent des exercices de pleine conscience ou de relaxation (Pignata et
al., 2016; Sianoja et al., 2018; Verweij et al., 2016), des formations sur 1’utilisation de
stratégies de gestion du stress (Morgan & Atkin, 2016; Miiller et al., 2016), de gestion des
émotions (Clauss et al., 2019), I’atteinte des objectifs (Miiller et al., 2016), de méme que
I’activité physique (Bergouignan et al., 2016; de Vries et al., 2017) en nature sur les heures

de diner (Ho et al., 2022; Sianoja et al., 2018).

Ces études ont ainsi démontré que le bien-étre des employés implique plusieurs
facteurs, tant organisationnels que perceptuels. Toutefois, bien que ces études puissent
établir des liens entre les variables, elles ne permettent pas d’opérationnaliser
concrétement la maniere dont une organisation peut intervenir pour favoriser le bien-étre

des employés. Pour ce faire, cela doit impliquer une expérimentation réelle en milieu de
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travail, afin d’en vérifier la faisabilité¢ et I’efficacité des stratégies sur le bien-étre des

employés.

Méthodologie
Les études empiriques avec devis pré-expérimental ou quasi-expérimental, ayant
mesuré le bien-&tre des employés et ayant fait 1’objectif d une évaluation par les pairs, ont

¢été recherchées dans les bases de données PsychInfo (692) et Medline (1701).

Considérant 1’évolution rapide du marché de travail (Askenazy et al., 2019; Dodier,
2019; Pirani & Salvini, 2015; Voirol-Rubodo & Hanhart, 2015), seules les études ayant
été publiées depuis 2015 ont été incluses. Considérant que les cultures et sociétés peuvent
influencer le marché du travail (Gnambs & Kaspar, 2015; Yepes-Baldo et al., 2018) et
afin de faciliter la reproductibilité des devis, seules les études portant sur des milieux de
travail issus de la culture occidentale ont été¢ considérées. Finalement, les études portant
sur la validation d’une échelle de mesure, sur la présentation d’un protocole expérimental
non testé, sur des variables externes au travail, tels que la situation politique ou familiale,
les problémes de santé, de méme que les €tudes portant sur les facteurs pouvant étre

associés négativement au bien-€tre (burnout, stress, épuisement, fatigue), ont été exclues.

Ainsi, I’application de ces criteres ont permis d’effectuer une premiere sélection

d’¢études (132 sur Psychinfo et 98 sur MEdline), qui ont été lues et analysées, afin de cibler
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uniquement les devis faisant I’objet d’une expérimentation réelle auprés des employés,

afin d’en mesurer le bien-étre.

Résultats
Dix-sept études ont été incluses dans la revue systématique, soit trois études pré-
expérimentale avec comparaison pré-test/post-test & un groupe et quatorze études avec
groupe contréle, comparaison pré-test/post-test et assignation aléatoire des participants
(onze) ou naturelle (trois). Les études sont présentées dans le Tableau 1, afin d’offrir une
perspective simplifiée des expérimentations en milieu de travail et leurs résultats sur le

niveau de bien-étre des employés.

Globalement, les interventions portent sur la pleine conscience et la psychologie
positive, le bien-€tre, le soutien des superviseurs, la musique relaxante, I’activité physique,

ou une combinaison de plusieurs ¢léments.



Tableau 1

Sommaire des études et de leurs résultats sur le bien-étre des employés

Bhutani (2015)

Bispo et al. (2020)

Das et al. (2019, 2020)

Population
Pays
N
Age moyen (ans)
Femmes (%)
Volontaire
Devis
Assignation aléatoire
Groupe intervention (GI)
Groupe controle (GC)
Mesure
Suivi
Collecte de données
Mesure du bien-étre

Intervention

Résultats

Royaume-Uni
117
92,3
Oui

Non

1

Pré/post test
3-15 mois

Questionnaires
WEMWBS
LAMLAY

— Effet d’interaction
significatif. GI rapporte une
augmentation du bien-étre
[4(74)=9,32, p <0,0001,
d=0,82], qui s’est maintenu
lors du suivi (F, 23 = 17,04,
p<0,001,72=0,13).

Brésil
1113
20-29 ans
64,6

Oui

Non

3

1

Pré/post test

Entrevue individuelle structurée
Bien-étre psychophysiologique
WPAP

— L’augmentation de la fréquence de
participation aux activités physiques
en milieu de travail est associée a
une augmentation du bien-étre
psychologique (OR = 1,98, IC = 1,06
43,70, p <0,05) pour les femmes

Etats-Unis
240

46

58,3

Oui

Oui

1

1

Pré/post test

6, 12, 18 mois
Questionnaires
SF-36 et PIL

Programme de formation sur le bien-étre
des employés, développé par Johnson &
Johnson’s Human Performance Institute

— Gl rapporte une amélioration au
niveau de la santé mentale
(p =0,027), de la santé générale
(» =0,014), de la vitalité (p = 0,003),
du fonctionnement social (p = 0,007)
et au PIL (p <0,001).

— Les effets demeurent significatifs au
suivi 12 mois et 18 mois (p <0,001) a
I’exception du fonctionnement social.




Tableau 1

Sommaire des études et de leurs résultats sur le bien-étre des employés (suite)

Fendel et al. (2020)

Haile et al. (2020)

Invernizzi et al. (2022)

Population
Pays
N
Age moyen (ans)
Femmes (%)
Volontaire

Devis
Assignation aléatoire
Groupe intervention (GI)
Groupe controle (GC)
Mesure
Suivi

Collecte de données

Mesure du bien-Etre

Intervention

Résultats

Allemagne
9

33,2

55,6

Oui

Non
1

Pré/post test

Questionnaires

GHQ-12

MBSR

— Effet non significatif sur la santé
mentale (d =0,77,p=0,1) etle
bien-étre au travail (d = 0,32,
p=0,11).

Royaume-Uni
41

43

85,37

Oui

Non
1

Pré/post test

Questionnaires
ActivPAL (6)
6 Entrevues semi-structurées

WEMWBS

Wellbot digital

— Le niveau de bien-étre ne
change pas de manicre
significative (p = 0,265)

Italie
45
31,7
60
Oui

Oui

1

1

Pré/post test

Questionnaires

Application mobile

Journal

NASA-TLX

SF-12 (MCS-12 + PCS-12)
Ufficio Proattivo 150” (UP150)

— Effet d’interaction significatif pour

le MCS-12 (p = 0,087, n* = 0,070)
avec une amélioration pour le GI au
post-test (p = 0,03, n> = 0,154)




Tableau 1

Sommaire des études et de leurs résultats sur le bien-étre des employés (suite)

Koncz et al. (2016)

Lennefer et al. (2020)

Population
Pays
N
Age moyen (ans)
Femmes (%)

Volontaire

Devis
Assignation aléatoire
Groupe intervention (GI)
Groupe controle (GC)
Mesure
Suivi

Collecte de données

Mesure du bien-Etre

Intervention

Résultats

Australie
53

45,8

83

Oui

Non

1

1

Pré/post test

Questionnaires
K10 et The Voice project employee survey
SRP

— Gl rapporte une amélioration au niveau de la détresse
(A-3,0,IC=-5,52-0,6, p=0,02) et du bien-tre en
milieu de travail (A 2,5, IC=0,5 24,5, p=0,02)

— Réplication : GI rapporte une amélioration
significative au niveau du score de détresse (A -1,2,
IC=-1,92a-0,5, p <0,01) le bien-étre en milieu de
travail (A 1,5,IC=0,22a2,8, p<0,03)

Allemagne
116

43,01

45,7

Oui

Oui

1

1

Pré/post test

1, 3 et 12 mois

Questionnaires
SF-36
Garmin Vivofit 3

Coach en ligne

— Effet d’interaction significatif (F), 103 = 4,93, p = 0,029,
My> = 0,05), ou GI rapporte une amélioration du bien-étre
post-test.

— Les effets se maintiennent aprés 1 mois (F1, 47 = 9,40,
p=0,004, 0,2 = 17) et 3 mois (F1,34 = 4,99, p = 0,032,
n,’ =0,13)




Tableau 1

Sommaire des études et de leurs résultats sur le bien-étre des employés (suite)

Ludwigs et al. (2020)

McGonagle et al. (2020)

Population
Pays
N
Age moyen (ans)
Femmes (%)

Volontaire

Devis
Assignation aléatoire
Groupe intervention (GI)
Groupe controle (GC)
Mesure
Suivi

Collecte de données

Mesure du bien-Etre

Intervention

Résultats

Allemagne
202
n.d.
n.d.
Oui

Oui

1

1

Pré/mi/post test

Questionnaires et Application de sondage

FKS
Subjective well-being at work
ESS (1 item)

Trivago flowlab

— GR rapporte une augmentation du sentiment de flow
(F=17,566, p = 0,000, n* = 0,364), de bien-étre au
travail (F = 7,934, p = 0,000, n? = 0,204) et de
bonheur (F = 5,373, p = 0,002, 12 = 0,148)

Etats-Unis
59

43,41

72,4

Oui

Oui

1

1

Pré/post test
3 et 6 mois

Questionnaires

24-item Psychological Capital

Questionnaire

Coaching orienté vers la psychologie positive

— Effet d’interaction significatif. GI rapporte une augmentation

du capital psychologique (F1,4s = 10,39, p = 0,002,
n* =0,178)




Tableau 1

Sommaire des études et de leurs résultats sur le bien-étre des employés (suite)

Page & Nilsson (2017)

Pang & Ruch (2019)

Population
Pays
N
Age moyen (ans)
Femmes (%)

Volontaire

Devis
Assignation aléatoire
Groupe intervention (GI)
Groupe controle (GC)
Mesure
Suivi

Collecte de données

Mesure du bien-Etre

Intervention

Résultats

Royaume-Uni
31

80
Oui

Non

1

1

Pré/post test

Questionnaire et Journal

GHQ-12

Flourishing scale
Vélos a assistance électrique

— Effet d’interaction du groupe sur les
comportements et les sentiments (V= 0,30,
Fs,100= 14, p <0,01, n,> = 0,30).

— Effets principaux du groupe sur les émotions
positives (F1, 102 = 32,33, p < 0,01, 1, = 0,24).

— Gl rapporte une différence au niveau des affects
[18)=-2,4,p=0,04,d=0,92] *

Suisse
63
442
68,9
Oui

Oui

2

1

Pré/post test

1, 3, 6 mois
Questionnaires

WHO-5

MBSR et MBSP

— Le MBSR prédit une augmentation significative du bien-étre
(B=2,02, p = 0,040) et de la satisfaction au travail (8 = 0,28,
p=0,014)

— Le MBSP prédit une augmentation significative du bien-étre
(B=1,64, p =0,091) et de la satisfaction au travail ( = 0,34,
p=0,013)




Tableau 1

Sommaire des études et de leurs résultats sur le bien-étre des employés (suite)

Raglio et al. (2020)

Winslow et al. (2017)

Population
Pays
N
Age moyen (ans)
Femmes (%)

Volontaire

Devis
Assignation aléatoire
Groupe intervention (GI)
Groupe controle (GC)
Mesure
Suivi

Collecte de données

Mesure du bien-Etre

Intervention

Résultats

Italie
45
443
84,4
Oui

Oui

2

1

Pré/post test
4 et 7 sem.

Questionnaire
PGWBI
Musique personnelle vs Melomics Health (MHG)

— Effet d’interaction significatif (F = 12,79,
p <0,0001), ou GI rapporte une augmentation du
bien-étre au post-test mais pas d’effet principal

Etats-Unis
92

46,63

92,4

Oui

Oui

2

1

Pré/post test

Questionnaires
Job-Related Affective Well-Being Scale

GIA : Conscientisation a la gratitude

GI-B : Conscientisation a la gratitude et connexion sociale

— Aucun effet significatif sur le bien-étre affectif

GI-A ne contribue pas a mieux prédire les affects positifs
(B=0,18, p =0,15), ni GI-B (B = 0,13, p=0,33)

Note. GHQ-12: 12-item General Health Questionnaire, FKS: Flow Short Scale, ESS (1 item): European Social Survey, WHO-5: World health
organization well-being index, WEMWBS: Warwick—Edinburgh Mental WellBeing Scale, K10: Kessler Psychological Distress Scale, SF-12/36:
ShortForm Healthy Survey, MCS-12: mental component summary, PCS: physical component summary, PIL: Purpose in life scale, LMX-7: leader-
member exchange scale, NASA-TLX: NASA Task Load Index, *Non significatif lorsque la correction de Bonferroni pour les comparaisons multiples

est appliquée.
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Stratégies orientées vers la pleine conscience et la psychologie positive

Plusieurs études ont appliqué des programmes d'interventions en lien avec la pleine
conscience, soit par le biais de formations (Bhutani, 2015; Fendel et al., 2020; Ludwigs et
al., 2020; Pang & Ruch, 2019), de séances pratiques portant sur la pleine conscience, de
la psychologie positive et cognitive-comportementale (Haile et al., 2020; Koncz et al.,
2016; McGonagle et al., 2020; Winslow et al., 2017), ou I’utilisation d’applications
(Bostock et al., 2019; Coelhoso et al., 2019; Ludwigs et al., 2020), afin d’essayer
d’améliorer le bien-étre des employés. Les interventions seront présentées sommairement,

afin d’exposer leur fonctionnement et objectif.

Le Mindfulness-based stress reduction program (MBSR) est un programme clinique
qui integre une séance hebdomadaire en groupe (environ 150 minutes) et une utilisation
quotidienne de la pleine conscience (conscience de I’instant présent, 1’utilisation de
technique de méditation, I’adoption d’une attitude de non-jugement), et ce, durant six a
douze semaines (Grossman et al., 2004), pouvant inclure une retraite silencieuse de six
heures (Fendel et al., 2020). Certaines ¢tudes ont adapté le protocole afin qu’il s’applique
miecux au milieu de travail, notamment en diminuant la durée des sessions a 135 minutes

(Fendel et al., 2020) ou 120 minutes (Errazuriz et al., 2020; Pang & Ruch, 2019).

L’intervention proposée par Fendel et al. (2020) consiste a appliquer le programme
MBSR durant huit semaines, ou les séances hebdomadaires comportent des notions

théoriques, des exercices pratiques, des discussions de groupe et une période d’intégration
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a la routine quotidienne, en misant plus spécifiquement sur la pression liée au temps et a
la performance. Avec une moyenne de cinq séances de groupe et 13,49 minutes de
méditation quotidienne, les comparaisons pré-test/post-test indiquent une amélioration
quant a a ’autocompassion (d = 1,21, p <0,001) et a I’irritation cognitive et émotionnelle
(d=0,58, p<0,02), avec une taille d’effet allant de moyenne a forte. Les résultats
s’averent toutefois non significatifs pour la santé mentale (d = 0,77, p =0,1), de méme
que la perception de stress. Les résultats non significatifs peuvent s’expliquer par la taille

de I’échantillon (n =9).

Pang et Ruch (2019) ont comparé trois groupes, soit le groupe MBSR, le groupe
MBSP (Mindfulness-based strengths practice) et un groupe controle (liste d’attente).
Alors que le groupe MBSR suit le programme de formation, les séances du groupe MBSP
comportent une période de méditation, des discussions en groupe ou en dyade, suivi d’une
période théorique et des exercices, se terminant par un débriefing et une méditation. Les
programmes d’intervention, s’échelonnant sur huit semaines, incluent tous deux une
rencontre hebdomadaire en groupe, animée par un entraineur qualifié et il propose des
devoirs de 20-40 minutes a réaliser chaque jour entre les sessions. Les analyses
d’interactions entre les temps de mesure et les groupes indiquent que I’intervention MBSR
prédit significativement une réduction de la perception de stress (B = 0,33, p =0,007) et
une augmentation du bien-étre (f=2,02, p =0,040), alors que I'intervention MBSP
contribue significativement a augmenter le bien-étre (f = 1,64, p =0,091). Les résultats

demeurent stables apres six mois.
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L’¢étude de Bhutani (2015) porte sur I’implantation du programme Looking after me
looking after you (LAMLAY). Il s’agit d’un programme de formation cognitive
comportementale hebdomadaire, d’une durée de 2-3 semaines, visant I’utilisation de
techniques telles que la visualisation positive et la reconnaissance des émotions négatives,
par le biais d’information, de pratique et de devoirs. L'analyse des comparaisons pré-
test/post-test montre une augmentation du bien-étre des employés (¢ =9,32, ddl =74,
p<0,0001, d=0,82), qui s’est maintenue lors du suivi [F2 223 =17,04, p <0,001,

n? = 0,13].

Le Stress Release Program (SRP) utilisé par Koncz et al. (2016), propose d’introduire
les employés au concept de pleine conscience, débutant par une introduction d’une demi-
journée, suivie de sessions hebdomadaires de soixante minutes, combiné a cinq minutes
d’exercice de méditation a faire tous les jours, et ce, pendant cinq semaines. Chaque
session débute par un exercice de pleine conscience et un contenu théorique portant sur
des sujets tels que les perceptions et réactions au stress, la présence d’esprit, le colit associé
au fait d’€tre sur I’autopilote ou étre multitaches, 1’écoute, etc. Entre les sessions, les
participants étaient invités a intégrer des pauses de pleine conscience de 15-30 secondes,
au besoin, afin d’explorer leurs cognitions et porter attention aux activités du quotidien.
Le groupe contrdle lors de la premiére phase de 1’¢tude a également été soumis au SRP
par la suite. Les comparaisons pré-test/post-test ont révélé une amélioration significative
du groupe d’intervention, au niveau du score de détresse [A x = -3,0, IC (95%) =-5,5 a -

0,6, p = 0,02], de bien-étre li¢ au lieu de travail [A x = 2,5, IC (95%) = 0,52 4,5, p =0,02]
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et de vigueur [AXx=0,39, IC (95%)=0,65 a 3,07, p<0,01]. Lors de la deuxiéme
expérience, les comparaisons pré-test/post-test révelent une amélioration significative au
niveau du score de détresse [A X =-1,2, IC (95%) =-1,9 2 -0,5, p <0,01] et de bien-étre

lié au milieu de travail [A X = 1,5, IC (95%)=0,2 4 0,8, p <0,03].

Ludwigs et al. (2020), ont testé le programme Flowlab, en comparant un groupe
contrdle et un groupe expérimental. Le programme, d’une durée de six semaines, est divisé
en trois modules de deux semaines, ayant pour objectif I’acquisition de six habitudes
favorisant la sensation de flow (état mental de concentration, d’engagement et de
satisfaction) et de bien-étre. Chaque module comprend une séance d’introduction
théorique en groupe (1h), deux habitudes a adopter, I’utilisation d une application portant
sur le contenu du module et une rencontre en groupe afin de favoriser les échanges entre
les participants. Le premier module porte sur le sommeil (application Sleepcycle) et les
deux habitudes a adopter sont la réduction de 1’exposition a de la lumiere bleue soixante
minutes avant le coucher et le respect de I’heure du coucher. Le second module porte sur
la pleine conscience (application Headspace) et les deux nouvelles habitudes consistent a
intégrer quotidiennement une séance de méditation et un moment de pleine conscience.
Le module trois porte sur ’attention (application Rescuelime) et les deux dernieres
habitudes consistent a réduire la quantité de notifications regues et a planifier une session
de travail intensive par jour, soit au moins trente minutes de travail orienté sur un méme

sujet.
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Les questionnaires ont été remplis a quatre reprises, soit avant le début du programme
et a la fin de chacun des trois modules. Au post-test, le groupe d’intervention a rapporté
une amélioration des scores quant a la qualit¢ de sommeil (F = 19,413, p = 0,000,
1> =0,385), la pleine conscience (F =15752, p=0,000, n>=0,335), le Flow
(F =17,566, p=0,000, n*=0,364), le bien-étre au travail (F=7,934, p=0,000,
1> =0,204), le bonheur (F =5,373, p=0,002, n>=0,148), la satisfaction de vie
(F=2,769, p = 0,046, n? = 0,084) et la productivité (F = 3,223, p = 0,026, n* = 0,095).
Les résultats ont ¢galement démontré qu’il y avait une différence significative entre les
deux groupes, sauf au niveau de la productivité. L’étude confirme que le programme

Flowlab est efficace pour améliorer le bien-étre des employés.

Bostock et al. (2019) ont orienté I’intervention vers 1’utilisation d’une application de
pleine conscience disponible sur téléphones intelligents (Headspace), afin de favoriser la
régulation de I’attention vers le moment présent, I’ouverture, ainsi que 1’acceptation des
pensées et émotions. Les participants du groupe d’intervention étaient invités a compléter
une séance de méditation guidée tous les jours de travail, durant huit semaines. La durée
des séances de méditation évolue au fil du temps (dix premiers jours — 10 minutes, quinze
jours suivants - 15 minutes et vingt jours suivants - 20 minutes). Les participants ont
effectué 16,6 séances en moyenne, sur un maximum de 45. Les effets de la pratique sont
significatifs sur le bien-étre général (F1, 121 =3,45, p=0,035), les affects positifs
quotidiens (F1, 104 = 3,26, p = 0,042), les symptomes d’anxiété (F1, 121 = 10,24, p <0,001)

et les symptomes dépressifs (F1, 121 = 3,76, p = 0,026), alors que les participants qui ont
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effectué plus de dix séances semblent avoir bénéfici¢ davantage des effets positifs de
I’intervention. Les tailles d’effet sont de modérées a grandes pour le bien-étre général
(M =0,054), pour les affects positifs quotidiens (1, =0,059), pour les symptomes
d’anxiété (n?, =,145) et pour les symptomes dépressifs (1%, = 0,058). L’amélioration sur

le bien-étre, demeure stable aprés seize semaines.

Coelhoso et al. (2019) ont également basé leurs interventions sur ’utilisation d’une
application afin de promouvoir la gestion du stress et le bien-&tre aupres des femmes au
travail, incluant des exercices de pleine conscience et de controle des perceptions. Le
programme inclut deux modules de quatre semaines, pour un total de huit semaines. Les
participantes étaient invitées a effectuer quatre séances par semaine, quatre devoirs
réflexifs et a rédiger un journal de gratitude (expériences positives vécues et bonnes
actions réalisées). Chaque séance proposait une portion théorique et quinze minutes de
pratiques guidées (relaxation, méditation, respiration, conscientisation a 1’influence des
pensées, empathie, etc.). L’analyse des comparaisons pré-test/mi-test/post-test en fonction
des groupes, indique que le groupe d’intervention montre une augmentation significative
du bien-€tre au travail (F2 426=28,92, p<0,001, n° =0,040), du bien-étre général
(F2,326=7,97,p <0,001, 1" = 0,047), de méme qu’une réduction du stress li¢ au travail

(F2.426 = 5,50, p = 0,004, n2, = 0,025).

L’intervention de Winslow et al. (2017) propose de comparer un groupe contrdle et

deux programmes d’intervention portant sur la gratitude au travail, d’une durée de quatre
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semaines. Les participants du premier groupe d’intervention recevaient un courriel
incitant les participants a la réflexion. Dans le courriel, il était demandé de penser et
rapporter deux choses liées a leur travail, pour lesquelles ils sont reconnaissants (p. ex.,
relations de travail, contributions, avantages ou opportunités au travail, etc.). Pour leur
part, les participants du second groupe d’intervention étaient invités a s’impliquer dans
des activités de connexions sociales, en effectuant un changement dans leurs habitudes de
communication et d’interaction au travail (appeler plutét que d’envoyer un courriel,
discuter, faire une activité avec les collegues a I’extérieur du travail, en dehors de ce qu’ils
font habituellement), au moins une fois par semaine. Aucune des interventions ne semble
avoir été efficace afin d’augmenter le bien-étre des employés, mais des analyses
exploratoires ont révélé que les traits de personnalité des employés pouvaient avoir un
effet sur les affects et la gratitude. Il semble donc que le travail effectué dans le cadre de
ce programme sur la gratitude ne donne pas les mémes résultats significatifs sur le bien-
étre des employées que 1’on peut voir dans les programmes de pleine conscience et de

psychologie positive.

McGonagle et al. (2020) ont plutot tenté d’influencer le bien-€tre des employés par le
biais d’un coaching orienté vers la psychologie positive. A la suite d’une rencontre
d’accueil en personne, visant a créer une alliance et déterminer un objectif personnel, les
participants du groupe d’intervention ont participé a six séances de coaching téléphonique,
réparties sur 3 mois, a raison d’une rencontre de trente minutes toutes les deux semaines.

Les analyses d’interactions réveélent une réduction significative de 1’épuisement
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professionnel (F1, 43 =9,82, p = 0,003, n°, =0,075) et une augmentation du capital
psychologique (F1, 4s =10,39, p = 0,002, n’,=0,178) entre les différents temps de
mesure, pour le groupe d’intervention. Les améliorations demeurent stables aprés six

mois.

Ainsi, les programmes d’intervention portant sur 1’utilisation active de stratégies
visant a s’orienter vers I’accueil du moment présent, 1’autocompassion, la reconnaissance
des perceptions et des émotions, soit des stratégies issues de la pleine conscience ou de la
psychologie positive, semblent démontrer leur efficacité afin d’améliorer le bien-étre des

employés ainsi que la présence d’affects positifs.

Interventions orientées vers la santé physique et psychologique

D’autres €tudes visant a optimiser le bien-Etre des employés se sont orientées vers la
santé globale (Das et al., 2019; Haile et al., 2020; Lennefer et al., 2020), ou la santé
physique, que ce soit par le biais de I’environnement de travail (Invernizzi et al., 2022),
I’implantation d’un programme d’activité physique en milieu de travail (Bispo et al.,
2020) ou des incitatifs plus larges touchant la mobilité des employés (Page & Nilsson,

2017).

L’¢tude de Das et al. (2019) propose un programme de formation en milieu de travail,
d’une durée de 2,5 jours, orienté sur le bien-€tre des employés. Le programme est dispensé

par des coachs, qui abordent le bien-étre sous des angles variés, tels que I’exercice
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physique, la nutrition, I’optimisation de I’énergie quotidienne, les objectifs a court et long
termes et la manicre de donner de la rétroaction. Les participants du groupe expérimental
sont ainsi invités a effectuer des exercices de réflexion, de discussion et d’application en
milieu réel, en complétant un document de travail. Les participants ayant complété le
document de travail ont regu du matériel supplémentaire, comme un manuel, un cahier
d’exercices et un support en ligne (e-course) disponible durant la période post-intervention
(six mois), afin de les encourager a poursuivre leur démarche vers ’atteinte de leurs
objectifs personnels et favoriser le maintien des nouveaux comportements. Les
comparaisons pré-test/post-test révelent que le groupe d’intervention obtient une
meilleure moyenne a 1’échelle de santé (x = 12,65, IC =10,05-15,26, p <0,05) que le
groupe contrdle (x = 4,98, IC = 1,31-8,66, p < 0,05). De plus, les résultats confirment qu’il
y aune différence significative entre les groupes au niveau de la santé¢ mentale (p < 0,05).
Das et al. (2020) ont analyser les résultats au suivi 12 et 18 mois. L’amélioration des
scores au niveau de la santé mentale, la vitalité et le sens de la vie demeurent significatifs

apreés 18 mois (p < 0,001), donc I’intervention semble efficace sur le long terme.

L’intervention proposée par Haile et al. (2020), repose sur 1’utilisation du Wellbot
digital, soit une plateforme interactive qui propose des interventions personnalisées aux
employés, afin de réduire la sédentarité durant les heures de travail. Apres s’étre inscrits
a la plateforme, les participants recevaient des notifications a intervalles réguliers

(40 minutes), afin d’effectuer des étirements, des exercices physiques, des exercices de

respiration ou de pleine conscience, et ce, durant deux semaines. Les résultats de 1’étude
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pilote ne révelent aucun effet significatif sur le niveau de bien-étre des employés
(p =0,265), bien que les scores de dépression (p = 0,051), d’anxiété (p = 0,004) et de

stress (p = 0,008) ont légeérement diminué.

L’étude de Lennefer et al. (2020) inclut un aspect plus cognitif, visant a influencer la
motivation des employés, en combinant I’utilisation d un dispositif intelligent qui rapporte
le nombre de pas journalier, I’accés a un coach qui accompagne les employés dans
I’atteinte d’un objectif personnel et un défi d’entreprise utilisant le concept de
gamification. Le site du coach constituait également un outil pour les participants, en
fournissant de I’information sur 1’approche cognitive et des stratégies pour augmenter
I’activité physique. L’analyse des interactions entre les temps de mesure et les groupes
indique que D’intervention influencerait le bien-étre des employés (Fi, 103 =4,93,
p = 0,029, %, = 0,05), avec une petite taille d’effet. Les effets demeurent significatifs trois

mois apres la fin de I’intervention, mais ne le sont plus apres douze mois.

Au niveau des interventions touchant I’environnement de travail, I’étude réalisée par
Invernizzi et al. (2022) porte sur la création d’un environnement de travail incluant des
stations actives (mur interactif, stations de step et de vélo dans les salles de réunion, tapis
roulant dans la salle de repos, steppers station), afin d’encourager 1’activité physique
durant les pauses et les réunions, en plus de favoriser les interactions sociales des
employés. De plus, une application de suivi des activités physiques calculait un score

hebdomadaire en fonction du nombre d’activités physiques réalisées (code QR a chaque
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station) et les participants avaient également accés a un coach en bien-étre afin de les
motiver. Durant huit semaines, le groupe expérimental a travaillé trois jours par semaine
dans les bureaux réaménagés, alors que le groupe contrdle a continué le travail dans les
conditions environnementales habituelles. L’analyse des interactions entre les temps de
mesure et les groupes indique que le groupe expérimental rapporte une meilleure santé

mentale que le groupe contrdle (p = 0,087, n*> = 0,070).

Bispo et al. (2020) ont testé les effets de I’implantation d’un programme d’activité
physique effectuée durant les heures de travail (9h et 18h), sur le lieu de travail (Worksite
Physical Activities Program - WPAP). Un protocole d’exercice de dix minutes (deux
minutes de réchauffement, six minutes d’étirement et deux minutes de relaxation) adapté
en fonction du poste, incluant I’utilisation de ballons, d’¢lastiques, de cordes et de capsules
audio et vidéo, a été propos€¢ aux employés, qui pouvaient choisir d’intégrer
volontairement I’un des quatre groupes (ne participe pas, participe deux jours, participe
quatre jours ou participe cinq jours par semaine), pour une durée de douze mois.
L’augmentation de la fréquence de participation aux activités physique est associée a

I’augmentation du bien-étre psychologique (OR = 1,78, IC = 1,11-2,86, p < 0,05).

Page et Nilsson (2017) ont étudié¢ les effets de ’'implantation d’un programme
d’incitation a avoir des déplacements actifs sur le bien-étre des employés. Les participants
du groupe expérimental ont été invités a emprunter un vélo a assistance électrique, sans

limites de temps, afin d’encourager les participants sans pression. Les vélos pouvaient étre
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utilisés pour les transports personnels et professionnels. La durée d’utilisation varie entre
trois et huit semaines, a raison d’un a deux déplacements par semaine. Les employés qui
ont modifié¢ leur moyen de déplacement afin d’utiliser du transport plus actif, rapportent
avoir plus d’affects positifs (F1, 102 = 32,33, p < 0,01, n?, = 0,24) et une meilleure santé
physique (£1,32 = 12,65, p < 0,01, 17, = 0,28). De plus, 'utilisation fréquente du transport
actif est associée a un bien-étre général plus élevé chez les employés, alors que le transport
passif aurait I’effet inverse en diminuant le niveau de bien-étre des employés dans le

temps.

Ces études tendent a démontrer qu’une augmentation de 1’activité physique ou la
diminution de la sédentarité peut avoir un effet positif sur la santé et le bien-étre

psychologique des employés.

Autres interventions
Finalement, certaines organisations ont tent¢ d’ameéliorer le bien-Etre des employés
par la mise en place d’une intervention organisationnelle (Stein et al., 2021) ou

I’implantation d’un projet pilote portant sur la musique apaisante (Raglio et al., 2020).

Stein et al. (2021) ont testé les effets d’un programme de formation destiné aux
superviseurs, afin de les sensibiliser au leadership orienté vers le soutien (Supportive
leadership training - SLT). Le programme repose sur la qualité de la relation entre les

leaders et les employés (leader-member exchange - LMX). Le programme de formation
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inclut trois modules de huit heures, répartis sur six mois, dont le contenu porte sur les
avantages liés au leadership soutenant, le réle du leader dans la création d’un
environnement de travail soutenant, les techniques pour intégrer des comportements de
soutien, tels que la communication et I’appréciation, et ce, en fonction des besoins
individuels des employés. Le programme propose des pistes de réflexion sur les pratiques
personnelles en lien avec le leadership, des pistes d’amélioration et des jeux de roles afin
de mettre en pratique des techniques d’écoute et de rétroaction. Le bien-&tre des employés
et leurs perceptions quant a la qualité de la relation avec leur directeur ont été testés et
comparés a un groupe contrdle. Le programme n’a pas eu d’effet significatif sur le niveau
de bien-étre des employés, mais un effet significatif a été relevé quant a la qualité du LMX
(b=0,17, SE=10,08, p = 0,039), sans que 1’effet soit maintenu dans le temps (suivi six
mois). Concernant la qualité du LMX, le programme de formation serait plus bénéfique
pour les employés qui avaient une grosse charge de travail (b =0,33, SE=0,11,
p = 0,003) et moins bénéfique pour ceux qui avaient moins de charges de travail au départ

(b =-0,01,SE=0,11, p = 0,92).

Le projet pilote proposé par Raglio et al. (2020) visait a tester 1’effet de 1a musique
sur le bien-étre des employés, en comparant deux types d’intervention a un groupe
contrdle. Le premier groupe expérimental écoutait de la musique personnelle choisie avec
I’aide d’un thérapeute professionnel, dans une perspective de relaxation. Le second groupe
expérimental écoutait de la musique créer dans le cadre du programme Melomics Health

(MHGQ), soit une musique créée par un algorithme selon une logique thérapeutique afin de
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réduire les symptomes, et non dans un souci d’esthétisme. Les participants des deux
groupes devaient écouter une compilation de musiques aléatoires (30 minutes), trois fois
par semaine, a la maison, pendant deux semaines. Les résultats suggerent que la musique
n’a pas d’effet principal sur le bien-étre psychologique des employés, bien qu’il apparaisse
que la musique personnelle est plus appréciée, plus évocatrice et généere plus d’émotions

positives.

Discussion

Cette revue systématique illustre les stratégies qui ont ¢été testées dans les
organisations afin d’optimiser le bien-étre psychologique des employés. L’analyse des
programmes d’intervention de type expérimentale a révélé deux grandes tendances quant
aux types d’intervention privilégice, soit les techniques issues de la psychologie positive
et cognitive et les interventions misant sur 1’activité physique. Ces pratiques s’intégrent
parmi les cinq grandes catégories de pratiques organisationnelles identifiées par Grawitch
et al. (2006), qui contribuent a fournir un environnement de travail sain et favorisant le
bien-€tre des employés, soit I’équilibre travail-famille, la croissance et le développement

des employés, la santé et sécurité, la reconnaissance et I’engagement.

La plupart des interventions portant sur 1’acquisition de connaissances et de
techniques issues de la psychologie positive ont rapporté une amélioration du bien-Etre
des employés (Bhutani, 2015; Bostock et al., 2019; Coelhoso et al., 2019; Koncz et al.,

2016, Ludwigs et al., 2020; Pang & Ruch, 2019), du capital psychologique (McGonagle
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et al.,, 2020) et de la santé mentale (Fendel et al., 2020). Cela s’accorde avec les
propositions d’intervention d’études antérieures et tend a confirmer que 1’utilisation de la

pleine conscience et de la relaxation peut contribuer a améliorer le bien-étre des employés

(Malinowski & Lim, 2015; Pignata et al., 2016; Sianoja et al., 2018; Verweij et al., 2016).

Plus précisément, I’efficacité des interventions portant sur la pleine conscience, dans
le cadre d’un programme visant a réduire du stress (Coelhoso et al., 2019; Fendel et al.,
2020; Koncz et al., 2016; Pang & Ruch, 2019) ou de gestion des émotions (Bhutani, 2015;
Bostock et al., 2019), s’inscrit en cohérence avec les résultats et proposition
d’interventions suggérées, notamment en ce qui a trait a ’utilisation de stratégies de
gestion du stress (Morgan & Atkin, 2016; Miiller et al., 2016) et de gestion des émotions
(Clauss et al., 2019), ainsi que leur conscientisation (Ludwigs et al., 2020; Malinowski &
Lim, 2015). Toutefois, I’intervention de Winslow et al. (2017) ne rapporte pas de relation
significative entre une intervention orientée vers la gratitude et le bien-étre des employés,
a I’inverse de ce qui est suggéré par Adair et al (2020), ainsi que Neumeier et al., 2017).
En fait, I’étude de Neumeier et al. (2017) sur le bien-étre des employés (intervention non
organisationnelle en ligne) ne rapporte pas de différence significative entre une
intervention basée sur la gratitude et une intervention portant sur les émotions positives,
I’engagement, les relations, la recherche de sens et le sentiment d’accomplissement, alors

que les deux interventions contribuent a améliorer le bien-étre au travail.
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Les interventions issues de la pleine conscience et de la psychologie positive intégrent
ainsi la notion de perceptions des ressources individuelles, qui sont elles-mémes associées
a la perception des ressources du milieu de travail, telles que le climat, le soutien, le style
de leadership, les pratiques de gestion participative et la flexibilité (Cederblad et al., 1995;
Kanungo, 1982; Mathur, 2007; Merecz et al., 2004; Sorensen et al., 1999). En ce sens, les
résultats obtenus par Winslow et al. (2017) concernant I’intervention sur la gratitude
proposent qu’il existe un effet d’interaction avec la personnalité des employés, comme
facteurs influant sur les perceptions des ressources en provenance du milieu de travail.
Ces différentes perceptions sont orientées par la culture organisationnelle axée sur le
maintien de relations interpersonnelles professionnelles de qualité, la communication et
I’assurance d’un climat de travail positif et sécuritaire, qui peuvent fournir des ressources
afin de favoriser 'utilisation de stratégies de coping efficace en milieu de travail
(Bronkhorst et al., 2015; Furnham & Schaeffer, 1984; Gechman & Wiener, 1975; Heaney

etal., 1995; Love et al., 2010 Ramirez et al., 1996).

Par exemple, le milieu organisationnel peut €tre associ¢ au bien-Etre des employés en
misant sur la perception subjective des employés, qui peut étre modulée par les attitudes
et comportements de gestion organisationnelle (Holman & Axtell, 2016). En ce sens,
Weinberg (2016) et Stansfeld et al. (2015) ont suggéré que des interventions orientées
vers le coaching de gestion ou la formation orienter sur les fonctions de gestion aupres des
superviseurs contribueraient a favoriser le bien-étre des employés, en agissant sur le

soutien per¢u en provenance du milieu de travail (Kelly et al., 2021) et la relation de
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confiance envers le superviseur (Gill et al., 2019). Cela va a I’encontre des résultats de
Stein et al. (2021) qui ne rapportent aucune relation significative en lien avec

I’intervention sur le leadership soutenant et le bien-étre des employés.

Cette divergence peut s expliquer par la visée restreinte de 1’intervention portant sur
le soutien. A cet effet, Bakker et Demerouti (2017) rapportent que le style de leadership
est associé au bien-étre des employés et a leur performance, en agissant directement sur
I’environnement de travail. La présence d’un leadership transformationnel contribuerait a
réduire la perception des demandes de I’emploi, tout en étant associée a la santé
psychologique, la performance et la motivation des employés (Fernet et al., 2015). Plus
particuliérement, [’adoption d’un leadership transformationnel serait associée
positivement a I’engagement et a la performance des employés a leur charge, en
fournissant des ressources, telles que du soutien, de la rétroaction, de la reconnaissance,
une implication décisionnelle et de I’autonomie (Breevaart, Bakker, Demerouti et al.,
2014; Breevaart, Bakker, Hetland et al., 2014; Breevaart et al., 2016). Le soutien du leader
agirait alors comme ressources, en réduisant la quantit¢ de demandes. En ce sens,
I’intervention uniquement orientée vers les comportements de soutien n’est peut-Etre pas
suffisante pour affirmer la présence d’un leadership organisationnel (Stein et al., 2021).
De plus, cette divergence pourrait s’expliquer par 1’absence de controle quant aux
comportements de soutien offert réellement en milieu de travail (Shann et al., 2019; Stein

et al., 2021), qui ne s’apparentent peut-étre pas aux besoins réels des employés.
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Stein et al. (2021), précise néanmoins que les comportements de soutien semblent
bénéficier davantage aux employés ayant une grande charge de travail. Il en va de méme
pour le job crafting, qui tend a étre plus efficace auprés des employés ayant une fiable

autonomie au départ (Barzin et al., 2021).

Cela réitére I’importance de la perception subjective des ressources quant a
I’environnement de travail, les caractéristiques de I’emploi et les relations
professionnelles (Dejoy & Wilson, 2003; Leifels & Bowen, 2021) et s’accorde avec Ryff
(1995), qui propose une vision dimensionnelle du bien-étre, basée sur les ressources
personnelles et sociales qui s’influencent mutuellement. Cela s’accorde avec
I’intervention testée par Ludwigs et al. (2020), ou les ressources associées aux saines
habitudes de sommeil, la pleine conscience et 1’attention, ont également contribué a
améliorer ’engagement au travail, ’appréciation envers ’organisation, ainsi que la
coopération des employés. Ainsi, les forces, qualités et aptitudes de 1’individu, jumelées
aux ressources percues en provenance de 1I’environnement, permettent de développer une

meilleure résilience face a I’adversité et au stress (Hobfoll et al., 2003).

Pour leur part, les interventions orientées vers 1’activité physique s’averent également
positivement associées a la santé mentale (Das et al., 2020; Invernizzi et al., 2022) et
physique (Page & Nilsson, 2017), de méme qu’aux des affects positifs (Page & Nilsson,
2017) et au bien-étre (Bispo et al., 2020; Haile et al., 2020; Lennefer et al., 2020). Cela

dit, la plupart des protocoles d’intervention orientés vers 1’activité physique impliquaient
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simultanément d’autres types d’interventions, tels que le coaching, la réflexion, la
discussion, des exercices de pleine conscience et des incitatifs psychologiques comme un

score hebdomadaire (Invernizzi et al., 2022) ou des jeux et défis (Lennefer et al., 2020).

La combinaison de certaines interventions peut avoir contribué a améliorer le bien-
étre des employés, en favorisant le soutien en provenance du milieu de travail,
I’instauration d’une communication ouverte entre tous les niveaux hiérarchiques et la mise
en place de mesures favorisant la flexibilité¢ des employés vis-a-vis leurs taches (Bakker
& Demerouti, 2014; Bond & Bunce, 2001; Bronkhorst et al., 2015; Heaney et al., 1995;
Loretto et al., 2010; Love et al., 2010; Ramirez et al., 1996; Shen et al., 2015; Slemp &
Vella-Brodrick, 2014). A cet effet, les interventions impliquant des périodes d’échanges
et de discussion avec les collegues se sont avérées positivement associées au bien-étre,
autant dans les interventions liées a la pleine conscience que celles liées a I’activité

physique.

Dans le méme sens, I’efficacité des interventions testées, telles que la mise en place
d’un espace de travail doté de station active (Invernizzi et al., 2022), les processus de
gamification (Lennefer et al., 2020) et les périodes d’activité physique en présence des
collegues (Bispo et al., 2020; Invernizzi et al., 2022) pourraient €tre en partie liée a
I’environnement de travail favorisant les échanges et la communication. Tout ceci s’inscrit

en lien avec I’instauration et le maintien d’un climat organisationnel positif et s€curitaire,



163

orientant 1’ensemble des pratiques de gestion, de méme que les politiques internes,

centrées vers la préservation de la sant¢ mentale et le bien-étre des employés.

Bref, les ressources de I’emploi, telles que l’autonomie, le soutien social, la
rétroaction axée sur la performance et les opportunités de développement peuvent
contrecarrer I’effet des demandes de I’emploi (Bakker et al., 2010) et réduire I’épuisement
professionnel (Xanthopoulou et al., 2007). A cet effet, les études répertoriées dans la revue
systématique ont également testé d’autres facteurs qui ont été positivement influencés par
I’intervention et qui sont liés indirectement au bien-étre des employés. Notamment,
I’intervention MBSR a contribué a réduire la perception de stress (Errazuriz et al., 2020;
Fendel et al., 2020; Pang & Ruch, 2019), réduire le déséquilibre entre les efforts et les
récompenses, de méme qu’augmenter 1’épanouissement au travail (Fendel et al., 2020), la
performance des employés et la satisfaction au travail (Pang & Ruch, 2019). Des
interventions orientées vers la pleine conscience permettraient d’améliorer
significativement la fatigue liée au travail, la perception de support social (Bostock et al.,
2019), ’humeur et les cognitions négatives (Crain et al., 2017), de méme que le stress lié
au travail (Coelhoso et al., 2019). Le coaching favoriserait I’engagement des employés et
la satisfaction au travail (McGonagle et al., 2020) et I’augmentation de 1’activité physique
est associée a une amélioration de la santé physique (Page & Nilsson, 2017), a une
diminution de la douleur musculo-squelettique, a une meilleure relation avec les

collégues, a une réduction de la difficulté a réaliser certaines taches (Bispo et al., 2020), a
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une amélioration des scores de stress et d’anxiété (Haile et al., 2020) et une réduction de

la charge mentale (Invernizzi et al., 2022).

Cela met de I’avant I’angle d’intervention proposée dans les études, qui est souvent
restreinte a une dimension individuelle, comme le rapporte Grawitch et al. (2006), alors
que peu d’études abordent simultanément plusieurs pratiques, qui sont pourtant
interreliées. En effet, considérant la diversité des employés et les spécificités des milieux
de travail, il serait pertinent d’orienter les interventions sur plusieurs aspects
simultanément, alors que 1’efficacité des interventions dépend de la cohérence entre les
pratiques organisationnelles et les composantes organisationnelles, telle que la structure,
la technologie et les stratégies de 1’organisation gravitant autour de la communication

interne (Grawitch et al., 2006).

Dans le méme sens, la méta-analyse de Nielsen et al. (2017) a permis d’identifier les
ressources les plus étudiées en lien avec le bien-étre des employés, au niveau individuel
(le capital psychologique des employés : le sentiment d’efficacité personnelle, 1’espoir,
I’optimisme et la résilience), au niveau du groupe (le support social), au niveau du leader
(la qualité de la relation entre le leader et I’employé - Leader-member exchange, suivi par
le leadership transformationnel) et au niveau organisationnel (I’autonomie), en mettant en
perspective que chacune de ces sources peut-étre efficaces. Comme les ressources
organisationnelles sont plus efficaces lorsqu’elles s’accordent avec des facteurs de stress

spécifiques (Leifels & Bowen, 2021), il importe d’ouvrir un espace de discussion aupres
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des employés afin de connaitre leurs besoins spécifiques. Les interventions seront ainsi
plus personnalisées a I’organisation et s’inscriront en cohérence avec le milieu de travail

(Richard, 2012).

Cela met de I’avant que, bien que des caractéristiques personnelles puissent orienter
la perception des ressources de I’emploi, de méme que la perception du bien-Etre au travail
(Leifels & Bowen, 2021), les organisations peuvent surtout agir par le biais de facteurs
organisationnels, notamment par la mise en place de ressources liées a 1’emploi, qui
peuvent influencer positivement les perceptions individuelles et favoriser 1I’engagement
au travail (Xanthopoulou et al., 2009). Il s’agit de fournir un environnement de travail qui
soit équilibré en fonction des demandes et des ressources disponibles, tout en permettant
aux employés d’avoir une certaine latitude au niveau professionnel, tel qu’avancé par
Bakker et Demerouti (2017). Bien entendu, le facteur concernant les perceptions
individuelles peut expliquer que des mesures organisationnelles semblables, dans un
méme environnement de travail, ne soient pas interprétées de la méme manicre par les
employés, engendrant des effets variables sur le bien-étre et la santé¢ mentale de chacun

(Bakker & Demerouti, 2017).

Les prochaines études pourraient tenter une approche plus globale, en implantant des
stratégies a la fois orientées vers la gestion des perceptions et des émotions, ainsi que
I’activation physique au travail, tout en intégrant des ¢léments plus organisationnels tels

que les ressources de I’emploi comme le leadership, la communication et les méthodes de
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travail flexibles, afin d’optimiser le rapport entre les ressources et les demandes de

I’emploi.

Cette revue systématique se démarque par son orientation pratique et sa vision
positive, misant sur le bien-&tre au travail, alors que la majorité des études sur le sujet font
état des facteurs de stress, de détresse, de troubles de santé mentale liés au travail (Barry,
2009; Dejours & Gernet, 2016; Doré & Caron, 2017; Gosselin et al., 2013; Hartmann &
Mathieu, 2017; Shimazu & Schaufeli, 2009; Sinokki et al., 2009). En misant sur une
approche proactive de prévention, plutot que de guérison, les entreprises réduiront non
seulement des colts en termes financiers, mais également en termes de capital humain
(Bloom et al., 2011). Un employ¢ heureux et en santé sera plus productif, plus motivé, et
plus rentable pour une entreprise. « Parmi les autres retombées positives de la promotion
de la santé en milieu de travail, on note la réduction du taux d’absentéisme, 1’amélioration
de la productivité des travailleurs, la diminution du risque d’accident de travail et
I’amélioration du climat de travail » (Al, 2013. p. 74). De plus, les effets positifs de
plusieurs interventions semblent perdurer (Bhutani, 2015; Das et al., 2019, 2020;

McGonagle et al., 2020; Pang & Ruch, 2019).

Limites et perspectives
Tout d’abord, les critéres de sé€lections des études peuvent constituer un biais,
considérant 1’étendue des facteurs étant associés au bien-€tre des employés, tels que la

culture, le marché du travail, les événements marquants (Askenazy et al., 2019;
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Dodier, 2019; Gnambs & Kaspar, 2015; Pirani & Salvini, 2015; Voirol-Rubodo &

Hanhart, 2015; Yepes-Baldo et al., 2018).

De plus, les études ne mesurant pas directement le bien-étre ont été exclues. Par
exemple, plusieurs études qui ne font pas la distinction entre la notion de satisfaction au
travail et celle de bien-€tre. Il est vrai que la satisfaction au travail serait positivement
associée au maintien et a I’amélioration du bien-étre et de la santé mentale des employés
(Furnham & Schaeffer, 1984; Gechman & Wiener, 1975; Ramirez et al., 1996), mais la
satisfaction est une dimension du bien-étre eudémoniste, sans s’y limiter (Deci & Ryan,
2008; Laguardia & Ryan, 2000). A cet effet, plusieurs études, parmi celles composant la
revue systématique, ont d’ailleurs évalu¢ I’effet de leur intervention sur la satisfaction au
travail (Crain et al., 2017; McGonagle et al., 2020; Pang & Ruch, 2019), en rapportant
globalement une augmentation des scores apres 1’intervention. Dans le méme sens, les
¢tudes dont les données portaient exclusivement sur la réduction de facteurs associés
négativement au bien-Etre, tels que le stress, ’anxiété, les affects négatifs ou les

symptomes dépressifs, n’ont pas été incluses (Crain et al., 2017; Errazuriz et al., 2020).

Il apparait donc pertinent de rappeler qu’il n’y a aucun consensus quant au meilleur
indicateur du bien-étre des employés (Grawitch et al., 2006), sachant que le concept est
parfois abordé en lien avec des variables associées positivement au bien-Etre des
employés, telles que I’engagement organisationnel, la satisfaction au travail, la

motivation, le moral des employés, ou des variables associées négativement au bien-&tre
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des employés, telles que le stress au travail et les risques physiques, soit des variables
utilisées dans plusieurs études afin de mesurer le bien-étre des employés. Cela se refléte
assez bien dans le nombre d’études incluses dans la revue systématique, qui portait

exclusivement sur une mesure directe du bien-étre.

Par ailleurs, les devis, bien que portant sur I’application d une intervention spécifique,
n’étaient pas équivalents, alors que certaines études ont effectué¢ des analyses de
comparaison pré-test/post-test sans groupe contrdle ou sans une assignation aléatoire des
participants. Aussi, les résultats rapportés dans le tableau sont issus des articles et donc,
sont dépendants des informations rapportées par les auteurs. Ainsi, les types d’analyse ou
la présentation des résultats ne permettent pas de faire une comparaison entre ces études
de maniere a cibler les interventions les plus efficaces pour améliorer le bien-étre des

employés.

Conclusion
Comme les organisations se retrouvent actuellement face a des difficultés relatives a
la rétention de la main-d’ceuvre et sachant que le bien-étre des employés peut améliorer
une organisation, en influant sur l’engagement, la performance, la productivite,
I’absentéisme, le taux d’accident, le taux de rétention du personnel, de méme que les cofits
associés a la santé¢ (Grawitch et al., 2006), une implication organisationnelle qui tient
compte des dimensions psychologiques et sociales de la santé et du bien-&tre des employés

est de mise. Cela peut se traduire en favorisant I’utilisation de stratégies issues de la pleine
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conscience et de la psychologie positive, qui peuvent influencer la perception des
employés quant aux ressources, au climat et au stress inhérents au milieu de travail, tout
en stimulant ’atteinte d’objectif via le coaching. En combinant ces stratégies a des
activités physiques, qui diminuent la sédentarité tout en contribuant a améliorer la santé
physique et mentale, les organisations fournissent un environnement de travail stimulant

qui favorise les échanges.

La direction générale des entreprises doit donc agir comme acteur de premier plan
quant a la promotion de la santé et du bien-&tre psychologique au travail (Lachmann et al.,
2010). Ceci doit notamment passer par la mise en place de politiques et réglementation
internes favorisant la santé des employés en tenant compte du type d’employé et des lois
en vigueur. De plus, la direction générale des entreprises doit également étre proactive a
I’extérieur des murs de I’entreprise, afin de prendre en considération la santé de 1’individu
dans sa globalité (Petersen et al., 2010; World Health Organization, 2001), puisque le
stress et les problémes de santé physique ou mentale peuvent affecter le bien-étre de

I’employé et la performance au travail, peu importe leur provenance.

La poursuite des études ayant pour objectif d’expérimenter des interventions
associées a des facteurs ayant une incidence positive sur le bien-€tre au travail permettrait
de mieux comprendre les effets directs et indirects de certains facteurs personnels et
organisationnels. Une approche préventive, axée sur la mise en place d’une culture

organisationnelle orientée vers le maintien et la préservation de la sant¢ mentale et du
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bien-€tre des employés, agira sur la satisfaction des employés, la rétention et le maintien
en emploi, de méme que sur I’attraction des nouvelles ressources, dans un contexte
socioéconomique de vieillissement de la population active et de rareté de la main-d’ceuvre

dans certains secteurs d’activité (Statistique Canada, 2012).

Ces actions, peuvent s’implanter via des programmes organisationnels de bien-étre,
en favorisant I’accessibilité a des centres sportifs, des nutritionnistes, des intervenants
psychosociaux, la mise en place de groupes de marches, I’instauration de mesures
favorisant la conciliation travail-famille et des partenariats avec des organismes
communautaires locaux afin d’accompagner et soutenir les employés, leur santé et leur
bien-étre (Lachmann et al., 2010; Perez, 2019). L’objectif est de mettre en action des
processus organisationnels qui vont favoriser la résilience individuelle, familiale et
organisationnelle (Petersen et al., 2010), alors que le bien-étre psychologique agirait
comme ressource personnelle en influengant la perception, I’identification et la promotion

des ressources de I’emploi (Aiello & Tesi, 2017).
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Discussion générale



Les objectifs de la présente theése étaient d’approfondir les connaissances sur les
pratiques organisationnelles étant associées positivement au bien-étre psychologique des
employés. L’angle principal portait sur la perception du style de leadership adopté par le
superviseur immédiat, tel que pergu par ’employé, et sa relation avec le bien-étre
psychologique et des variables associées, comme la satisfaction au travail, la conciliation
travail-famille et la motivation des employés. La relation directe du style de leadership a
été testée selon trois catégories d’emplois distincts (manceuvres, professionnels et cadres),
afin de mesurer si la perception de leadership est associée différemment au bien-étre des
employés selon leur catégorie d’emploi. Le modele multifactoriel du leadership a été
utilisé afin de différencier les styles de leadership en fonction de leurs comportements,

soit le style laissez-faire, transactionnel et transformationnel (Avolio & Bass, 2001).

Par la suite, I’effet médiateur de la satisfaction au travail et de la motivation
intrinseéque a été testé dans un modele intégré, afin de mieux comprendre les dynamiques

combinées et leur association avec le bien-&tre des employés.

Notre modele s’inspire de la théorie des demandes et des ressources liées a 1’emploi
(Bakker & Demerouti, 2014), qui suggere que la motivation, la santé, le bien-étre et la

performance des employés sont associés a la perception d’un équilibre entre les exigences



187

de I’emploi (stress) et les ressources individuelles et organisationnelles mis a disposition
(Bakker & Demerouti, 2007, 2014; Demerouti et al., 2001, Judge et al., 2004). La
perception d’un grand nombre de ressources, telle que véhiculée par une stratégie
organisationnelle misant sur un leadership transformationnel, favoriserait I’utilisation de
stratégies de coping permettant de faire face aux exigences de I’emploi (Bakker &
Demerouti, 2014; Callan, 1993). En suscitant des émotions positives a 1I’égard de 1’emploi
et de la satisfaction au travail, un leadership transformationnel misant sur le soutien social,
la reconnaissance, la motivation, les conditions de travail stimulantes et personnalisées,
permets de préserver la santé et le bien-étre des employés (Arnold et al., 2007; Conger,

1989; Judge & Piccolo, 2004; Molines, 2014; Yukl, 1989).

Les prochains paragraphes feront état du sommaire des résultats obtenus, en fonction

des différentes étapes réalisées.

Le premier article portait sur la perception du style de leadership adopté par le
superviseur immédiat, en tant que variable organisationnelle pouvant étre associée au
niveau de conflit travail-famille, de bien-étre et de satisfaction au travail des employés.
Les mesures comparant les trois catégories d’emploi ont permis de constater que la force
d’association avec le leadership n’est pas équivalente entre les groupes, alors que les

cadres se distinguent généralement des autres groupes d’employés.
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En effet, les résultats démontrent que la perception d’un style de leadership plus
transformationnel est associée positivement aux scores de satisfaction pour toutes les
catégories d’employés, alors qu’il est associé positivement au bien-étre chez les cols
blancs et les cadres uniquement. Les résultats de la relation directe entre le leadership et
le conflit travail-famille sont peu concluants, démontrant une relation significative
uniquement chez les cadres. Par ailleurs, un style de leadership laissez-faire serait associé
négativement a la satisfaction et au bien-étre pour les trois catégories d’employés, alors
qu’il est plutot associé positivement au score de conflit travail-famille chez les cols bleus

et les cols blancs.

Les résultats suggerent qu’un style de leadership transformationnel est associé a un
plus grand niveau de satisfaction au travail en contribuant significativement a sa variance,
alors qu’un style laissez-faire est associé négativement a la satisfaction. L’effet direct du
style de leadership sur la conciliation travail-famille et le bien-étre est de moindre

ampleur, permettant d’expliquer peu ou pas de variance.

Le second article porte la recherche un peu plus loin, en testant un modele intégré
entre le leadership transformationnel, la satisfaction au travail, la motivation intrinséque
et le bien-étre des employés. L’objectif est de comprendre 1’effet médiateur de la
satisfaction et de la motivation dans la relation entre le bien-étre et le leadership, lorsque

le leadership percu chez le superviseur immédiat est transformationnel.
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Bien que le leadership soit positivement associ¢ a la motivation intrinséque des
employés, les résultats de cette étude ont démontré que seule la satisfaction au travail agit
comme médiateur dans la relation entre le leadership transformationnel et le bien-Etre
psychologique des employés. Ces résultats indiquent que le style de leadership
transformationnel a une relation positive significative avec le bien-étre des employés, dont
la force de relation augmente significativement lorsque la satisfaction au travail est prise

en considération dans 1’analyse.

Le troisiéme article est une revue systématique des écrits qui porte sur les
interventions organisationnelles qui ont fait I’objet d’une expérimentation réelle aupres
des employés, afin d’influencer positivement leur niveau de bien-étre. L’objectif est ainsi
de faire le pont entre les perspectives théoriques d’interventions issues de la recherche et
I’application concrete de stratégies d’intervention en milieu de travail, en recensant les
interventions testées et en vérifiant si elles ont permis d’améliorer le bien-&tre des
employés. La revue systématique a ¢également permis de fournir un résumé des
interventions éprouvées qu’une organisation peut mettre en place si elle souhaite agir
concrétement sur le bien-étre de ses employés, sachant qu’il est associé a la performance
et a la rétention du personnel. Ces interventions portent notamment sur ’utilisation de
stratégies issues de la psychologie positive et de la pleine conscience, I’activité physique,

le coaching, la formation des superviseurs et la musique apaisante.
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Bien que plusieurs études aient démontré que les comportements et attitudes des
leaders sont associés au bien-étre des employés, une seule étude a tenté une intervention
en ce sens (Stein et al., 2021). Leurs résultats se sont avérés non significatifs quant au
bien-étre des employés, mais ils ont révélé que les comportements de soutien sont
davantage bénéfiques pour les employés ayant une plus grande charge de travail. L’étude
de Stein et al. (2021) a également mis de 1’avant que la formation des superviseurs n’est
peut-étre pas suffisante, a elle seule, pour assurer la mise en place des comportements

appris durant la formation.

Les études sur la pleine conscience et la psychologie positivent, impliquant
notamment de la méditation, des groupes de discussion, des devoirs, des ateliers pratiques
ou ’utilisation d’application, se sont avérées efficaces afin d’améliorer le bien-Etre

psychologique et augmenter la présence d’affects positifs chez les employés.

Les interventions misant davantage sur [’activit¢ physique ont également été
efficaces. Toutefois, 1’analyse des protocoles expose que les interventions orientées vers
I’activité physique étaient plus diversifiées, en incluant des volets touchant a la discussion,
a Denvironnement de travail physique, [D’atteinte d’objectifs personnels et
organisationnels, des incitatifs psychologiques, de méme que des ateliers de pleine
conscience. Ces études ont ainsi fait ressortir I’intérét de diversifier les approches afin que
I’intervention renvoie a des aspects physiques, affectifs, sociaux et motivationnels chez

les employés.
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Importance du travail de recherche

D’un point de vue théorique, la présente thése a permis de tester un modéle intégrant
plusieurs variables, dans une perspective visant le bien-étre des employés. L’association
entre certaines variables avait été largement testée par le passé, notamment le leadership
et le bien-étre (Arnold, 2017; Inceoglu et al., 2018; Kelloway et al., 2012), le leadership
et la motivation (Pancasila et al., 2020), le leadership et la satisfaction au travail (Avolio,
1999; Judge & Piccolo, 2004), le leadership et le conflit travail-famille (Morgan et al.,
2018; Munir et al., 2012), la satisfaction et le bien-étre (Burke et al., 2009), de méme que
la motivation et le bien-étre (Deci et al., 2001), mais aucun mode¢le n’incluait I’ensemble
de ces variables. En effet, nos résultats portant sur la relation directe entre le style de
leadership endossé par les superviseurs et le bien-étre étant faible, les tests de médiation
ont permis de mieux comprendre comment les comportements de gestion peuvent étre

associés au bien-étre des employés.

La recension des écrits portant sur les facteurs individuels et organisationnels liés a
la santé mentale et au bien-Etre au travail a permis de mieux comprendre I’interaction entre
ces facteurs (Xanthopoulou et al., 2009), afin de cibler des pistes d’interventions
organisationnelles favorisant le bien-étre des employés. Le travail étant une source de
stress, il est établi que les ressources personnelles et organisationnelles peuvent modifier
la perception des demandes de I’emploi, afin d’en réduire son impact négatif sur
I’employé, telles que présenter dans la théorie des demandes et des ressources liées a

I’emploi (Bakker & Demerouti, 2014). Le style de leadership et I’organisation du travail



192

ont été ciblés comme variables contributives au bien-étre, a la satisfaction et a la
motivation des employés, en favorisant I’implantation et 1’utilisation des ressources

personnelles et organisationnelles (Bakker & Demerouti, 2017).

Plusieurs recherchent font état de la relation entre le style de leadership
transformationnel et le bien-étre, la satisfaction, la performance et I’engagement (Bakker
& Demerouti 2017; Breevaart et al., 2014; Erskine & Georgiou, 2018; Fernet et al., 2015),
sans nécessairement explorer d’autres types de leadership (Bakker & Demerouti, 2017).
Cette these contribue donc a approfondir les connaissances sur le sujet, en testant les trois
types de leadership issus du modéle multifactoriel du leadership (Avolio & Bass, 2001).
Cela a permis de confirmer qu’il existe des différences selon le style de leadership pergu
de la part du superviseur immédiat, que ce soit au niveau du conflit travail-famille, de la
satisfaction au travail et du bien-€étre des employés. Bien que nos résultats aient ainsi mis
en lumiere une faible association avec le leadership transactionnel dans notre échantillon,
ils confirment que certains styles peuvent étre a privilégier ou a éviter, dans une

organisation qui se souci du bien-étre de ses employés.

Plus spécifiquement, le leadership transactionnel contribue a la variance de la
satisfaction au travail et du bien-étre, mais dans une plus faible mesure que le style
transformationnel. Ce résultat va dans le méme sens que les travaux de Kaluza et al. (2020)
et Sabbah et al. (2020), qui démontrent que le bien-€tre et la satisfaction ont une plus

grande association avec le leadership transformationnel, qu’avec le leadership
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transactionnel. Parallélement, van der Vyver et al. (2020) rapportent que 1’anxiété, la
dépression et les affects négatifs, associés a la détresse psychologique, sont corrélés
négativement avec le leadership transformationnel et dans une moindre mesure avec le
leadership transactionnel, alors que le confort, I’enthousiasme et les affects positifs,
associés au bien-€tre, sont a I’inverse corrélés positivement au leadership
transformationnel et un peu plus faiblement au leadership transactionnel, ayant une

gestion par exception active.

Ainsi, les résultats de la premiére étude empirique ont permis de confirmer que le
leadership transformationnel contribue le plus a la satisfaction au travail (Braun et al.,
2013) et au bien-étre des employés (Arnorld, 2017), quoique nos résultats quant aux cols

bleus ne soient pas significatifs pour cette derniere.

Toutefois, Lan et al. (2019), dont la recherche porte exclusivement sur la satisfaction,
obtiennent des résultats différents, en rapportant que le leadership transactionnel
contribuerait significativement a expliquer la variance de la satisfaction, alors que les
résultats se rapportant au leadership transformationnel sont non significatifs. Cette
divergence pourrait refléter une différence selon le milieu professionnel (scolaire), ou
méme la culture (Taiwan), qui valoriserait davantage les récompenses contingentes,
comme source de satisfaction. De plus, cette étude ne distingue pas le leadership laissez-

faire du leadership transactionnel.
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En ce qui concerne le style laissez-faire, Sabbah et al. (2020) rapportent qu’il serait
négativement corrélé a la satisfaction, mais non significativement au bien-étre, alors que
nos résultats sont significatifs quant aux deux variables. De plus, le leadership laissez-
faire est également associ¢ positivement au conflit travail-famille, ce qui va dans la méme
direction que Skogstad et al. (2007), qui expose ’effet destructeur du leadership laissez-
faire, en étant positivement associé¢ au conflit de role, a I’ambiguité des roles et au conflit

avec les collégues.

Pour leur part, les styles de leadership transactionnel et transformationnel sont peu

associés au conflit travail-famille dans notre étude.

Par ailleurs, considérant que les résultats concernant 1’association du leadership et du
bien-€tre n’étaient pas concluants pour tous les groupes d’employés, cela tend a mettre de
I’avant I’importance du type d’emploi, ou du manque d’uniformité dans I’application des
styles de gestion au sein d’une méme organisation (Khilji & Wang, 2006). En ce sens, les
résultats de la premiere étude ayant révélé que le leadership transformationnel est associé
au bien-étre des cols blancs et des cadres et que le leadership laissez-faire est associ¢ au
conflit travail-famille uniquement chez les cadres, peuvent s’expliquer par les différences
quant aux superviseurs ayant fait ’objet de 1’évaluation. Dans la présente étude, les
employés devaient évaluer le style de leadership de leur supérieur immédiat, soit des
contremaitres pour les cols bleus, alors que les cols blancs et les cadres ont plutot évalué

des gestionnaires de niveau supérieur.
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Parall¢lement, les résultats de Stoia (2015), portant sur les cols bleus et les cols blancs,
révelent que les cols blancs ressentiraient plus de fatigue, de stress et de conflit travail-
famille que les cols bleus, bien qu’ils rapportent également une corrélation plus forte avec
la satisfaction envers la qualité du leadership et le soutien pergu. Leur recherche ne fait

toutefois pas état du style de leadership en place.

La faiblesse de la relation directe entre le leadership et le bien-étre des employés peut
soulever I’importance de considérer d’autres variables dans la relation (Arnold, 2017).
Certaines études ont notamment testé 1’effet d’interaction avec la valeur significative du
travail (Arnold et al., 2007; Nielsen & Munir, 2009), la motivation (Fernet et al., 2015),
le statut d’emploi (Kanste et al., 2007), le conflit travail-famille (Munir et al., 2012;

Schmidt et al., 2014), la satisfaction (Schmidt et al., 2014).

Nos résultats confirment que des stratégies organisationnelles basées sur des pratiques
de leadership transformationnel peuvent contribuer positivement a la satisfaction au
travail, a la motivation intrinseéque et au bien-€tre des employés (Burke et al., 2012;
Hernandez Varas et al., 2019). Sachant que ces variables sont associées a la performance
et a Dengagement des employés, les organisations gagnent a adopter une culture
organisationnelle orientée vers une approche plus individualisée, alliant soutien,
reconnaissance et utilisation des habiletés individuelles, afin d’optimiser la performance
de leur équipe (Dextras-Gauthier & Marchand, 2018; Jameel & Ahmad, 2019; Saleem et

al., 2020; Shafique et al., 2018). En effet, un style de leadership plus relationnel, tel que
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le leadership transformationnel, est associ¢ a une réduction du stress, de I’intention de
quitter, de I’absentéisme, tout en favorisant le bien-étre et la productivité (Erskine &

Georgiou, 2018).

Dans une perspective centrée sur la prévention et le maintien de la santé et du bien-
étre au travail, Lazarus et al. (1980) ont mis de I’avant I’importance des émotions et des
affects positifs dans un contexte de stress. Les émotions positives contribuent a
I’adaptation au stress via 1’adoption de comportements proactifs, puisque la personne
arrive a voir le positif et les ressources a sa disposition au niveau physique, intellectuel,
individuel et social (Fredrickson, 1998). Les émotions positives permettent donc
I’utilisation de stratégies de coping plus efficaces, notamment en adoptant un style centré

sur le probléme et ses solutions (Sonnentag & Frese, 2013).

En ce sens, des stratégies issues de la psychologie positive et cognitive peuvent
favoriser le processus de coping, en favorisant la reconnaissance des affects positifs et
négatifs face a une situation de stress, et ce, en lien avec la recherche de sens (Hartmann,
2008). Ainsi, les stratégies issues de la psychologie positive et cognitive s’appuient sur la
théorie du coping positif, ou les affects positifs agissent comme régulateur émotionnel

(Hartmann, 2008).

Les stratégies orientées vers la méditation, la relaxation, I’apprentissage de

I’optimisme, la compassion envers soi-méme et la recherche de sens positif contribuent a
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améliorer la santé¢ et le bien-étre (Fredrickson, 2000; Fredrickson & Joiner, 2002;
Shankland & André, 2014; Sitbon et al., 2019) en concordance avec les résultats de la
revue systématique des écrits. Ces stratégies peuvent étre positives sur le long terme,
puisqu’elles habituent la personne a adopter ce mode de penser face aux différentes
situations, permettant une meilleure connaissance des ressources personnelles et
I’adoption de stratégies de coping plus efficace (Fredrickson, 2000; Fredrickson & Joiner,
2002). L’individu adopte donc des stratégies proactives, plutét que réactives face aux
situations de stress (Reuter & Schwarzer, 2009; Schwarzer & Knoll, 2003), de maniére a
percevoir les situations de stress comme des défis personnels et des opportunités
favorisant 1’utilisation des ressources et méme leur création, tout en consolidant le
sentiment d’efficacité personnelle lorsque I’individu parvient a faire face a 1’adversité
(Schwarzer & Knoll, 2003). Les organisations gagnent donc a intégrer des formations
portant sur les stratégies de pleine conscience et de psychologie positive favorisant
I’adaptation des employés, ainsi que la modification de leurs perceptions quant aux

ressources de I’emploi disponibles afin de les mobiliser.

En optimisant la santé et le bien-Etre de leur employé¢, les organisations contribueront
a diminuer les colits associés a la santé mentale, autant au niveau social, qu’au niveau
organisationnel (Chiu et al., 2017; Hardy et al., 2003). Toutefois, comme le soulignent
Khilji et Wang (2006), il ne suffit pas d’adopter une culture organisationnelle, mais bien
de s’assurer que les gestionnaires et les superviseurs adoptent des comportements de

leadership facilitateurs afin de véhiculer cette culture. Cela peut notamment s’opérer par
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le biais de formation continue auprés des superviseurs, afin d’assurer une relation de
coopération et de soutien envers les employés (Howard, 2020; Richard, 2012). L analyse
de I’intervention de Stein et al. (2021) a proposé le méme constat, en soulignant que la
formation n’est pas garante des comportements adoptés par les superviseurs, avangant que

des mesures de contrdle devraient étre combinées a la formation.

Limites de la these
Bien évidemment, cette thése comporte certaines limites qui pourraient étre prises en
considération dans de futures recherches concernant le bien-étre des employés et les

mesures organisationnelles telles que le style de leadership.

Tout d’abord, d’un point de vue théorique, 1’utilisation du modele multifactoriel du
leadership pour distinguer les trois styles de leadership, pourraient ne pas couvrir
I’ensemble des comportements de leadership (Anderson & Sun, 2017; Antoniakis &
House, 2013; Michel et al., 2011), considérant la variété¢ grandissante des appellations
utilisées pour désigner un leadership positif (Hoch et al., 2018). Toutefois, ces théories
semblent uniquement orientées vers les styles de leadership positifs et certains, tels que le
style authentique ou éthique, ont une forte corrélation avec le leadership transformationnel
(Hoch et al., 2018). De plus, plusieurs recherches reconnaissent I’aspect universel du
modele multifactoriel du leadership qui inclut différents styles et valident son utilisation

dans la recherche sur le sujet (Antonakis et al., 2003; Avolio, 2010; Bass, 1996).
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D’autre part, les résultats des différents tests ont été autorapportés par les employés,
ce qui peut contribuer a ajouter un biais de subjectivité dans les résultats. Toutefois,
I’ensemble des questionnaires utilisés ont été¢ validés et ont été utilisés dans plusieurs
études par le passé. De plus, cela permet de mesurer les perceptions des employés, ce qui

s’accorde avec la définition méme du bien-étre subjectif (Diener et al., 1999).

La collecte de données quant a la perception du style de leadership de la part du
superviseur immédiat peut engendrer une certaine distinction entre les groupes, sachant
que les cols bleus ont évalué le style de leadership des contremaitres, alors que les cols
blancs et les cadres ont plutot évalué des gestionnaires de niveau supérieur. Toutefois, cela
est représentatif de la hiérarchie de 1’organisation et peut permettre de cibler les
différences de perception quant aux comportements de leadership des superviseurs

immédiat, et ce, en fonction du niveau de responsabilité inhérent au poste occupé.

Aussi, nos participants €tant issus d’une méme organisation publique, la thése ne
permet pas de généraliser les résultats a tous les types d’organisations, considérant le lieu
géographique, la structure organisationnelle et le milieu socioéconomique y étant associé.
Toutefois, le processus a permis de confirmer qu’une culture organisationnelle,
notamment véhiculée pour I’ensemble d’une organisation, n’est pas nécessairement
endossée par tous les superviseurs en termes d’attitudes et de comportements de gestion

(Avolio & Bass, 2001; Khilji & Wang, 2006).
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Finalement la taille des différents groupes d’employés n’était pas égale, le groupe des
cadres étant substantiellement plus petit que les autres, ce qui est néanmoins représentatif
de la structure d’une organisation. Les procédures statistiques utilisées permettaient de
tenir compte de cette réalité, via 1’utilisation de test post hoc pour groupes a variance
inégale (Welch et Games-Powel), ainsi que I’aplication de la correction de Bonferroni

pour les comparaisons multiples.

Perspectives de recherches futures
Au regard de nos résultats et des recherches précédentes portant sur le bien-étre des
employés et le style de leadership, nous proposons certaines pistes et recommandations

pour les futures recherches.

Dans un premier temps, afin de pouvoir généraliser les résultats, des recherches
similaires devraient étre réalisées aupres de différents types d’organisations publiques et
privées, de méme qu’aupres d’organisations d’envergure variable, ayant des types
d’emplois diversifiés au niveau de la tache, de I’environnement de travail, de méme qu’au
niveau de la hiérarchie. Un échantillon en provenance de différents milieux permettrait de
mieux comprendre I’influence du type d’emploi, considérant le manque d’uniformité dans

les résultats obtenus auprées des trois catégories d’emploi testées.

Dans un second temps, une évaluation externe du style de leadership endossé par les

superviseurs permettrait de vérifier s’il existe des différences significatives au niveau du
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mode de gestion promu dans ’entreprise, ce qui pourrait expliquer la différence entre les
groupes au niveau du leadership percu en provenance du superviseur immédiat. En
parall¢le, une évaluation des différentes conditions d’emploi (taches, charges, latitudes,
etc.), selon les types d’emploi, permettrait de cibler les facteurs spécifiques influant sur la
satisfaction des employés, afin de permettre une meilleure adéquation entre les mesures

de leadership et les besoins des employés (Leifels & Bowen, 2021; Richard 2012).

Bien entendu, une étude longitudinale et ’application de devis expérimentaux portant
sur des interventions globales touchant I’environnement de travail, incluant de la
formation et du coaching sur les comportements de leadership, les stratégies de pleine
conscience et D’activité physique permettraient de mesurer ’effet d’une approche
concertée sur le bien-€tre, la satisfaction au travail, le conflit travail-famille et la
motivation des employés, de méme que son évolution dans le temps. Ainsi, il serait
possible de déterminer I’efficacité d’une approche organisationnelle basée sur la relation
de soutien et ’optimisation des ressources, tel que peut le favoriser un leadership
transformationnel, tout en ciblant les facteurs favorisant son application réelle et son

maintien dans la culture organisationnelle a travers le temps.



Conclusion générale



Cette thése a permis d’identifier certaines variables étant associées positivement au
bien-étre des employés, en lien avec les pratiques de leadership orientées vers le soutien,
la reconnaissance et la mise en place de conditions de travail, favorisant de ce fait la
satisfaction et la motivation des employés. Les résultats démontrent que I’adoption d’un
style de leadership transformationnel est associée positivement a la satisfaction au travail,
a la motivation et au bien-étre, alors que ces variables sont inter-reliées également. En
comprenant cette dynamique, il est possible d’agir en mode prévention, afin de favoriser
la santé et le bien-étre des employés, ce qui inclut I’engagement, la performance et le taux

d’absentéisme.

Ces résultats contribuent au développement des connaissances sur le leadership et le
bien-étre des employés, le tout dans la perspective de favoriser la performance des
organisations et la rétention de personnel, tout en tentant de réduire les colts
organisationnels et sociaux liés a la détresse psychologique (Hardy et al., 2003;
Kamalaveni et al., 2019; Singh, 2019). Une culture organisationnelle qui valorise et
favorise I’application d’un leadership transformationnel, du fait de ses pratiques de gestion
soutenantes et uniformisées, en retirera des bénéfices, dans un marché de I’emploi de plus
en plus compétitif, combiné a un contexte de pénurie de main-d’ceuvre qualifiée (Dodier,

2019; Gagnon et al., 2018; Langlois, 2020; Racicot, 2019).
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Pour les organisations, il s’agit d’investir dans les ressources personnelles et
organisationnelles qui soutiendront le bien-étre des employés et favoriseront 1’utilisation
de stratégies de coping efficaces afin de faire face aux demandes de 1’emploi (Heaney et
al., 1995; Nielsen et al., 2017). Pour les employés, cela peut se traduire par I’acquisition
de stratégies favorisant la perception positive du milieu de travail, des relations
professionnelles et du soutien, la gestion efficace des affects, I’augmentation du niveau
d’autonomie et de latitude décisionnelle, I’activation physique et la diminution de la
sédentarité, etc. (Bispo et al., 2020; Bronkhorst et al., 2015; Haile et al., 2020; Heaney et

al., 1995; Lennefer et al., 2020; Love et al., 2010, Machado et al., 2016).

Parallélement, les organisations peuvent agir en favorisant la consolidation d’une
pratique de gestion uniforme et positive pour le développement personnel des employés,
afin de favoriser leur rétention et leur santé (Bertholet & Gaudet, 2018; Marchand et al.,
2005; Pagan-Castafio et al., 2020; Sikora & Ferris, 2014). Par exemple, le milieu
organisationnel peut tenter d’influencer le bien-€tre des employés en misant sur la
perception subjective des employés, qui peut étre modulée par 1I’ouverture d’un espace de
discussion entre les employés et la hiérarchie, dans une perspective de gestion
organisationnelle ouverte et accessible (Holman & Axtell, 2016). Le bien-€tre peut
également étre favorisé par le soutien en provenance du milieu de travail, I’instauration
d’une communication ouverte entre tous les niveaux hiérarchiques et la mise en place de
mesures favorisant la flexibilité¢ des employés vis-a-vis leurs taches (Bakker & Demerouti,

2014; Bond & Bunce, 2001; Bronkhorst et al., 2015; Heaney et al., 1995; Loretto et
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al., 2010; Love et al., 2010; Ramirez et al., 1996; Shen et al., 2015; Slemp & Vella-

Brodrick, 2014).

Les organisations soucieuses du bien-&tre des employés doivent étre proactives et non
seulement agir lors de 1’apparition d’un probléme (gestion par exception passive). Elles
peuvent agir sur I’environnement de travail dans son ensemble via un leadership positif
(Bakker & Demerouti, 2017; Grawitch et al., 2006). Par exemple, les organisations
peuvent offrir de la formation aux superviseurs, afin d’adopter un leadership plus
transformationnel qui s’adapte aux demandes spécifiques de I’emploi (Fernet et al., 2015;
Leifels & Bowen, 2021; Richard, 2012), tout en accompagnant leurs superviseurs dans
leur pratique de gestion, via du coaching et de la rétroaction centrée sur la tache (Stansfeld

et al., 2015; Stein et al., 2021; Weinberg, 2016).

En adéquation avec un leadership positif, qu’il soit transformationnel, charismatique
et motivant, offrant du soutien et de la reconnaissance, de méme que des possibilités de
développement et d’utilisation des compétences, le job crafting devient une pratique
intéressante a implanter en entreprise (Demerouti, 2014; Demerouti et al., 2019; Tims &
Bakker, 2010; van den Heuvel et al., 2015). La possibilit¢ de modifier, d’adapter et de
gérer son environnement de travail de méme que ses taches et leur réalisation, favorise le
sentiment d’efficacité personnelle, le bien-étre des employés, la satisfaction au travail, la

performance et I’engagement.
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Le leadership positifs s’inscrit également en adéquation avec Dagenais-Desmarais et
Privé (2010), dont les cinqg ingrédients clés liés au bien-étre psychologique des employés
s’inscrivent comme pratiques organisationnelles influant positivement sur la perception
des employés, soit avoir des relations interpersonnelles de qualité (interactions et climat
de travail), effectuer un travail significatif et stimulant, qui permet de s’épanouir dans le
travail, utiliser ses compétences et son potentiel dans la réalisation des taches, recevoir de
la reconnaissance pour son travail et se sentir apprécier en tant qu’individu, ainsi qu’avoir
la perception de contribuer activement a la réussite de I’organisation, ce qui favorise

I’engagement.

L’ensemble de ces éléments s’inscrivent en adéquation avec les résultats de
Xanthopoulou et al. (2009), qui rapportent que I’optimisation des ressources personnelles
par le biais des ressources organisationnelles, favorise I’engagement des employés et leur
bien-€tre. Les organisations peuvent agir de maniere proactive afin de fournir les
ressources organisationnelles qui permettront d’optimiser les ressources personnelles des
employés. Cela s’inscrit en lien avec des pratiques de gestion qui prennent en
considération les relations interpersonnelles professionnelles, autant que les taches, soit

une gestion qui reléve d’un leadership transformationnel.
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Appendice
Lettre d’information et formulaire de consentement



LETTRE D’INFORMATION

Invitation a participer au projet de recherche

« Portrait du bien-étre au travail »

Cynthia Mathieu Ph.D., Département des sciences de la gestion,
Université du Québec a Trois-Rivieres

Votre participation a la recherche, qui vise a mieux comprendre les variables liées au bien-
étre au travail, serait grandement appréciée.

Objectifs

Les objectifs de ce projet de recherche sont d’identifier et de comprendre les variables qui
sont liées au bien-étre au travail afin de pouvoir proposer des pistes de solution. Les
employés de plusieurs entreprises au Québec seront appelés a remplir un questionnaire
portant sur la santé au travail. Par la suite, les données seront compilées et analysées et
chaque organisation recevra un portrait global du bien-étre de son entreprise. Des pistes
de solutions et des suggestions seront proposées a ces entreprises comme plan
d’intervention. Il sera cependant impossible pour ces entreprises d’identifier les employés
puisqu’ils ne recevront que des résultats globaux.

Les renseignements donnés dans cette lettre d’information visent a vous aider a
comprendre exactement ce qu’implique votre participation de maniére que vous puissiez
prendre une décision éclairée. Nous vous demandons donc de lire le formulaire de
consentement attentivement et de poser toutes les questions que vous souhaitez poser
avant de décider de participer ou non a I'étude.

Tache

Votre participation a ce projet de recherche consiste a remplir le questionnaire ci-joint
d’une durée de 45 minutes.

Risques, inconvénients, inconforts

Aucun risque n’est associé a votre participation. Le temps consacré au projet, soit environ
45 minutes, demeure le seul inconvénient.

Numeéro du certificat : CER-13-192-07.03.07.
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Bénéfices

La contribution a I’avancement des connaissances au sujet du bien-étre au travail sont les
seuls bénéfices directs prévus a votre participation. Aucune compensation d’ordre
monétaire n’est accordée.

Confidentialité

Les données recueillies au cours de cette étude sont entierement confidentielles et ne
pourront en aucun cas mener a votre identification. Votre confidentialité sera assurée en
identifiant votre questionnaire par un code numérique. Les résultats de la recherche seront
diffusés sous forme de conférences, de présentations et d’articles, mais ne permettront pas
d’identifier les participants.

Les données recueillies seront conservées sous clé dans le bureau de la professeure
Cynthia Mathieu et les seules personnes qui y auront acceés seront 1’équipe de recherche
de madame Mathieu. Elles seront détruites en juin 2015 et ne seront pas utilisées a d’autres
fins que celles décrites dans le présent document.

Participation volontaire

Votre participation a cette étude se fait sur une base volontaire. Vous étes entierement
libre de participer ou non et de vous retirer en tout temps sans préjudice et sans avoir a
fournir d’explications. Le chercheur se réserve aussi la possibilité de retirer un participant
en lui fournissant des explications sur cette décision.

Responsable de la recherche

Pour obtenir de plus amples renseignements ou pour toute question concernant ce projet
de recherche, vous pouvez communiquer avec Cynthia Mathieu Ph.D., professeure au
département des sciences de la gestion, tél: (819) 376-5011 poste 3165; courriel :
cynthia.mathieu@ugqtr.ca

Question ou plainte concernant I’éthique de la recherche

Cette recherche est approuvée par le comité d’éthique de la recherche avec des étres
humains de 1’Universit¢ du Québec a Trois-Rivieres et un certificat portant le numéro
CER-13-192-07.03.07.03 a été émis le 17 juin 2013. Pour toute question ou plainte d’ordre
¢thique concernant cette recherche, vous devez communiquer avec la secrétaire du comité
d’éthique de la recherche de I’Université du Québec a Trois-Rivieres, Mme Martine
Tremblay, par téléphone (819) 376-5011, poste 2136 ou par courrier électronique
CEREH@uqtr.ca.

Numéro du certificat : CER-13-192-07.03.07.
Certificat émis le 17 juin 2013
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FORMULAIRE DE CONSENTEMENT

Engagement de la chercheuse ou du chercheur

Moi, Cynthia Mathieu, m'engage a procéder a cette étude conformément a toutes les
normes ¢thiques qui s'appliquent aux projets comportant la participation de sujets
humains.

Consentement du participant

Je, , confirme avoir lu et compris la lettre d’information au
sujet du projet portant sur le bien-étre psychologique au travail. J’ai bien saisi les
conditions, les risques et les bienfaits éventuels de ma participation. On a répondu a toutes
mes questions & mon enti¢re satisfaction. J'ai disposé de suffisamment de temps pour
réfléchir a ma décision de participer ou non a cette recherche. Je comprends que ma
participation est entierement volontaire et que je peux décider de me retirer en tout temps,
sans aucune pénalité.

J’accepte donc librement de participer a ce projet de recherche

Participant(e) : Chercheuse ou chercheur :
Signature : Signature :

Nom : Nom :

Date : Date :

Numéro du certificat : CER-13-192-07.03.07.
Certificat émis le 17 juin 2013



