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SOMMAIRE

Les premiéres études sur les conditions de travail d’Elton Mayo et de G. A. Pennock
ont marqué le début du mouvement des relations humaines, et la recherche du bien-
étre des employés comme facteur de motivation pour une meilleure performance et
ont favorisé I’émergence de la notion du bonheur au travail (BAT). La littérature
dans le domaine n’a pas cessé de s’accroitre montrant ainsi I’intérét toujours plus
marqué pour le sujet qui apparait de plus en plus prégnant et actuel au sein des
organisations en raison des nouvelles réalités du monde du travail dominé par de
nombreuses incertitudes avec 1’avénement de 1’industrie 4.0 ou des procédés axés
sur la robotique et I’intelligence artificielle qui entrainent une déshumanisation du
travail et meénent a des prévisions alarmantes. De plus, le covid 19 a entrainé de
profonds bouleversements accentuant I’importance de se soucier des employés et
de leur bonheur, c’est-a-dire de I’intérét de promouvoir la perspective humaine dans
la gestion d’ou le sujet de la présente theése doctorale qui porte sur le bonheur au
travail (BAT) et son lien avec le leadership dans 1'industrie hoteliere internationale.
Le contexte de I'é¢tude est marqué par 1'émergence du BAT comme concept clé dans
la psychologie positive et la gestion des ressources humaines. La littérature a permis
de constater I’existence d’une multitude de définitions du BAT, ainsi qu’une
absence de définition consensuelle. En revanche, on a pu établir que le BAT est
influencé par des facteurs tant individuels, qu’organisationnels et relationnels avec
les gestionnaires. Parmi ces derniers, le réle du leadership est considéré comme

crucial, car il permettrait de créer ou de favoriser un climat propice au BAT.

Les objectifs de notre étude, étaient a la fois d’établir une définition claire du BAT,
de comprendre comment le leadership influence le BAT des employés dans
I'industrie hoteliere internationale mais aussi d'identifier les caractéristiques
spécifiques d'un leadership favorable au BAT. L'industrie hoteliére internationale a
¢été choisie comme terrain d'investigation car elle présente des défis particuliers pour
le BAT tels que la diversité culturelle, la pression concurrentielle, la précarité des

travailleurs et le contact direct avec les clients. De ce fait, les concepts que nous



avons retenus proviennent de diverses théories, adaptées au contexte de 1’industrie
hoételiére internationale. Notre recherche s’est axée sur |’identification des
caractéristiques spécifiques de leadership permettant de créer, de renforcer et, par

la suite, de maintenir un environnement de BAT pour les employés.

La méthodologie de 1'étude a consisté en une approche mixte. La phase qualitative
a impliqué des études de cas a travers des entrevues semi dirigées. La phase
quantitative, quant a elle, était basée sur une échelle de mesure identifiant le niveau
de BAT des hauts dirigeants interviewés dans la phase qualitative. Notre démarche
a mobilisé une centaine de hauts dirigeants et gestionnaires de haut niveau dans le
secteur de 1’hotellerie internationale ayant une moyenne de 23 ans d’expérience et
ayant occup¢ les différentes fonctions en hotellerie durant leurs parcours, et
appartenant majoritairement a la génération X-. Nous avons ainsi abouti aux 12
participants qui ont constitué la taille finale de notre échantillon Les données ont
¢été recueillies au moyen d’entretiens semi-directifs puis ont été analysées a travers
trois dimensions : macro (ou organisationnel), micro (ou individuel) et méso (ou

relationnel).

Le cadre conceptuel proposé a permis d’identifier les caractéristiques spécifiques
d'un leadership favorable au BAT qui est un facteur clé pour le succes des
organisations hoteli¢res internationales. L’objectif de la recherche était d’explorer
le phénomene du BAT a travers nos questions de recherche axées sur la définition
de ce phénomene, ses leviers principaux et un leadership favorisant ce BAT. En
outre, la finalit¢ de cette recherche ¢était d’identifier spécifiquement les
caractéristiques ou traits de leadership propices a un climat de BAT des employ¢s,
et d’investiguer comment les leaders dans I’hotellerie internationale peuvent créer
ce climat. De ce fait, cette recherche a permis de déterminer et de proposer une
définition du BAT, d’identifier et de recenser les ¢léments qui constituent des
leviers favorisant le BAT dans I’industrie hoteliere mais aussi ceux qui sont liés a
I’industrie, a individu a ’organisation et au leadership et de d'identifier les

caractéristiques spécifiques d'un leadership favorable au BAT.
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INTRODUCTION

Ce chapitre introductif expose d’abord le contexte de notre recherche. Ensuite, il
présente les justificatifs d’une telle étude ainsi qu’un apercu de 1I’approche que nous

suivrons.

Depuis le début des années 2020, le monde du travail a subi une série de
bouleversements majeurs : crise sanitaire mondiale, transformation numérique
accélérée, montée des technologies de 1’Industrie 4.0, et mutation profonde des
attentes socioprofessionnelles. Ces changements ont remis en question les
fondements de la relation au travail, tant du point de vue des employeurs que des

employés.

L'aventure du bonheur au travail (BAT) a commencé avec les explorations
pionnieres d'Elton Mayo et G.A. Pennock dans les usines des années 1920. Leurs
observations ont mis en lumiere un fait simple, mais souvent négligé : les employés
ne sont pas de simples rouages. Des éléments comme la motivation et les attitudes
humaines influencent directement la productivité. Ils ont méme suggéré que si les

employés se sentent bien au travail, leur performance s'en trouverait améliorée.

C'était une tentative louable d'adoucir les méthodes tayloriennes, mais soyons
réalistes, I'ombre de Taylor plane encore sur de nombreux lieux de travail. Et voila
que le monde du travail traverse une période de transformation sans précédent,
catalysée par les effets combinés de la digitalisation, de 1’automatisation (industrie
4.0) et des bouleversements provoqués par la pandémie de COVID-19. Ces
mutations profondes ont mis a rude épreuve les équilibres organisationnels, en
particulier dans les secteurs a forte intensit¢ humaine comme ’hotellerie. Elles ont
également ravivé une interrogation essentielle : quelle place accorde-t-on encore a

I’humain dans nos organisations ? (Wright et Cropanzano, 2004).

L’avénement de I’Industrie 4.0, avec son cortége de robots, d’automates intelligents
et de systémes cyber-physiques, a certes permis d’augmenter 1’efficacité¢ et la
productivité, mais il souléve également de sérieuses inquiétudes quant a une

déshumanisation progressive du travail. Des prédictions relativement sombres



14

circulent dans la littérature, soulignant les risques d’une rupture entre les
travailleurs et les finalités humaines de I’entreprise (Kristensen et Johansson, 2008).
De surcroit, la crise sanitaire mondiale, avec son lot de télétravail et de nouvelles
mesures, n'a fait qu'accentuer cette tendance, isolant parfois les dirigeants de leurs
équipes. Ces changements radicaux risquent de redessiner durablement le paysage
professionnel (Cotofan et al., 2021). C’est précisément dans ce contexte que
I’Industrie 5.0 apparait comme une réponse prometteuse, mettant 1’accent sur un
modele centré sur I’humain (Human centric) (Nahavandi, 2019). Cette industrie
cherche a réconcilier performance technologique et bien-étre des employés, a
travers un encadrement direct et une gestion de premiere ligne plus humaine, plus

empathique et plus participative.

Ainsi, dans un climat de pression accrue sur la performance, de quéte de sens et de
tensions psychosociales, la notion de bonheur au travail (BAT) s’impose comme un
levier stratégique et éthique. Pourtant, malgré une abondance de travaux sur le bien-
étre, la satisfaction ou I’engagement, le BAT demeure un concept flou, parfois
réduit a des dimensions émotionnelles ou motivationnelles partielles (Spicer et
Cederstrom, 2015), (De Neve et Ward, 2017). L’absence de définition claire et
consensuelle limite la capacité des dirigeants a en faire un axe structurant de leurs

politiques internes.

Le BAT est ainsi conceptualisé autour de deux pdles : une approche hédoniste, axée
sur la recherche du plaisir et 1’évitement de la douleur, et une vision eudémoniste,
qui valorise le sens, I’accomplissement personnel et la contribution a une mission

collective (Ryan et Deci, 2001), (Waterman, 1993), (Huta et Ryan, 2010).

C'est dans ce contexte que notre intérét pour le bonheur au travail (BAT) prend tout
son sens. Il s'agit en quelque sorte d'une réaction naturelle a cette impression de
déshumanisation du travail au profit d'une approche plus bienveillante (Daubagna

et al., 2012).

Le BAT a prouvé son importance cruciale pour la survie des employés et des
entreprises, surtout en période de crise. La pandémie de COVID-19, par exemple,
a généré un stress intense et a eu un impact dévastateur sur le moral des travailleurs

(Pradhan et al., 2021). D’ailleurs, Jessica Pryce-Jones, une chercheuse qui se
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penche sur le sujet depuis plus de dix ans, souligne a quel point le BAT est un
¢lément clé de tout changement li¢ a la performance (Norton, 2011). Dans le
contexte actuel, favoriser le bonheur des employés est devenu essentiel pour
garantir leur engagement et leur contribution positive, tant au niveau de l'entreprise
qu'a celui de la société (Abubakar et al., 2021). Certains chercheurs vont méme
jusqu'a dire que le bonheur des employés devrait étre un objectif central pour toute
organisation (Howard et Gould, 2000). On voit d'ailleurs apparaitre de plus en plus
de « Responsables du Bonheur » dans les entreprises, des postes de direction dont

le titre officiel est « Chief Happiness Officer » (CHO).

Les données empiriques récentes sont préoccupantes. Le rapport de « Indeed Work
Wellbeing » (Indeed, 2023) indique que pres de 60 % des salariés ne se déclarent
pas heureux dans leur emploi, tandis que pres de 50 % affirment que leur travail
nuit a leur santé mentale. D’autres études (Zippia, 2023), (Living et Conditions,
2021) (Gallup, 2022) confirment un niveau croissant de désengagement,
d’absentéisme et d’intentions de départ. Ces tendances suggerent 1’urgence d’une
réflexion managériale approfondie sur les conditions du bien-étre et du bonheur au

sein des organisations.

Toutefois, la majorité des recherches empiriques sur le bonheur au travail se
concentrent sur les perceptions des employés, des gestionnaires intermédiaires ou
des spécialistes en ressources humaines. Le point de vue des hauts dirigeants —
pourtant a 1’origine des décisions stratégiques — est largement sous-étudié, en
particulier dans le secteur hotelier international (Fisher, 2010), (S. Sender et M.

Fleck, 2017), (Kempster et al., 2011).

D'un autre c6té, les études sur le BAT suggéerent que des employés heureux sont un
atout majeur pour le succes a long terme, quel que soit le secteur d'activité. Il est
plus efficace de miser sur ce qui rend les employés heureux que de simplement
essayer de corriger ce qui les rend malheureux (Gebba et al., 2019). Et puis, il ne
faut pas oublier que le bonheur des employés est une fin en soi (Cropanzano et
Wright, 2001), (Wright et Staw, 1999). Apres tout, nous aspirons tous au bonheur
(Hougard, 2019), et il y a un lien évident entre le bonheur au travail et le bonheur

dans la vie en général (Gajjar et Amarnath, 2021). Dans ce cadre, le leadership
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apparait comme un levier décisif. En effet, les leaders organisationnels ne sont pas
de simples exécutants de politiques RH, mais des architectes du climat émotionnel,
capables d’influencer la perception du travail, la reconnaissance, la motivation, et
donc, potentiellement, le bonheur. Cela est particulierement vrai dans le secteur
hotelier international, ou la qualité du service repose fortement sur 1’état d’esprit
des équipes. De plus, il s’agit d’un contexte spécifique ou les exigences culturelles,
la diversit¢é du personnel, la standardisation des processus et la pression

concurrentielle rendent le role du leader a la fois complexe et fondamental.

En outre, le BAT a un impact direct sur la fidélisation de la clientele. Des employés
épanouis ont tendance a transmettre leur positivité aux clients, ce qui renforce leur
loyauté (Hussinki et al., 2019). En fin de compte, investir dans le bonheur au travail
est bénéfique pour tout le monde : les entreprises, les organismes sociaux, et la

société dans son ensemble (Guillemin, 2018).

Les avantages sont multiples : meilleure satisfaction des clients et des employ¢s,
augmentation des profits (Gordon et al., 2019), renforcement de l'attractivité de
I'entreprise (De Waal, 2018), et employés plus efficaces pour résoudre les
problémes (Chung et al., 2019). Ce sont des personnes qui ont a cceur la qualité de
leur travail (Ribeiro et al., 2019), qui sont plus productives, confiantes et serviables
(Zelenski et al., 2008). Le BAT influence positivement la performance, ce qui
favorise le développement du capital humain (Chung et al., 2019), et agit comme
une sorte d'amortisseur face au stress (Andrés Salas-Vallina et al., 2017). Il joue
également un role crucial dans l'engagement des employés lors de périodes

difficiles, comme une pandémie (Abubakar et al., 2021).

Face a tous ces arguments, il n'est pas étonnant que les organisations s'intéressent
de plus en plus au BAT, ce qui se traduit par une hausse de la productivité, de la
rentabilité, de la performance, de l'engagement et de I'esprit d'équipe (Kiran et
Khurram, 2018). Cette prise de conscience fait écho a lI'importance accordée au
bonheur a I'échelle mondiale, 'ONU ayant méme instauré une Journée
internationale du Bonheur le 20 mars. Le bonheur des salariés ne constitue pas
uniquement une valeur intrinséque, mais représente également un levier essentiel

pour la santé tant des individus que des organisations (Rego et al., 2010).
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Le choix du BAT comme sujet de recherche se justifie donc amplement. Certes, le
sujet est de plus en plus populaire dans la littérature scientifique, mais il reste encore
beaucoup a explorer car bien que son importance soit largement reconnue, le BAT
ne bénéficie pas d’une définition consensuelle au sein de la communauté
scientifique, ce qui constitue en soi une lacune notable. La revue de la littérature
met en évidence un certain flou, avec des listes de facteurs qui influencent le BAT,
plutot qu'une véritable définition universelle. Néanmoins, sa conceptualisation et
ses liens avec d'autres ¢léments restent des pistes de recherche prometteuses. On
constate une abondance d'études sur le BAT, mais elles sont souvent dispersées,
divergentes et peu concluantes, ce qui complique I'avancée des connaissances et la
prise de décision des professionnels (G. Sender et D. Fleck, 2017). Cet amalgame
conceptuel fait dire a de nombreux auteurs que les recherches sur le sujet sont
encore insuffisantes, d'autant plus que peu d'études font la distinction entre le
bonheur comme état et le bonheur comme résultat au travail (Thompson et Bruk-

Lee, 2020).

I1 convient de souligner que, si 65 % des employés américains se déclarent satisfaits
de leur environnement professionnel, cette proportion chute a 54 % au Canada et
ce pourcentage relativement bas pourrait étre lié aux mutations constantes du
monde du travail, qui génerent des difficultés affectant le BAT (Homberg, 2017).
De plus, méme si certains styles de leadership sont parfois associés au BAT, il
manque une analyse approfondie qui clarifierait la nature exacte de cette relation et
qui identifierait les caractéristiques des leaders qui favorisent réellement le bonheur

de leurs employés.

C'est a ce carrefour entre leadership et bonheur au travail dans un contexte
international et multiculturel que s'inscrit cette recherche. Elle vise a comprendre
comment les hauts dirigeants de 1’industrie hoteliére internationale pergoivent le
bonheur au travail et comment ils favorisent un climat de bonheur au travail (BAT)
pour leurs employés, a travers leurs pratiques, décisions et styles de leadership. Plus
précisément, elle explore les leviers concrets qu’ils mobilisent pour instaurer et
maintenir ce climat favorable, dans un contexte international, multiculturel et

fortement concurrentiel. En mettant 1’accent sur cette population-clé, 1’étude



18

ambitionne de combler un écart dans la littérature tout en apportant un éclairage

stratégique aux pratiques de bien-&tre organisationnel.

Pour ce faire, elle adopte une approche inductive, ou les concepts émergent de
l'exploration des données, permettant ainsi une compréhension riche et nuancée du
phénomene. Cette démarche vise a éviter de limiter les découvertes par des idées
précongues, et au contraire, a favoriser I'émergence de nouvelles perspectives sur le
BAT, son lien avec le leadership, et les qualités spécifiques des gestionnaires qui
contribuent a créer un environnement de travail propice au bonheur des employés.
Ainsi, nous nous appuierons sur des concepts issus de diverses théories, adaptés au
contexte spécifique de l'industrie hdételiere internationale, un secteur que nous

maitrisons de maniére approfondie.

En explorant l'identification des caractéristiques spécifiques du leadership qui
permettent de créer, de renforcer et de maintenir un climat de BAT pour les
employés, cette recherche s'articulera autour de trois questions de recherche
centrées explicitement sur la perspective des hauts dirigeants du secteur hotelier
international

(1) la définition du bonheur au travail (BAT) telle qu’ils la percoivent ;
(2) les leviers et conditions organisationnelles favorisant le BAT dans ce secteur ;
(3) les pratiques concretes qu’ils mobilisent pour instaurer et maintenir un climat

de BAT au sein de leurs établissements.

Pour répondre a ces questions, nous avons choisi une approche méthodologique
mixte. Elle combine une phase initiale de collecte de données qualitatives (études
de cas basées sur des entretiens semi-directifs) avec une phase ultérieure de collecte
de données quantitatives. Cette seconde phase s'appuiera sur une échelle de mesure
congue pour évaluer le niveau de BAT des hauts dirigeants interviewés lors de la

phase qualitative.

En d’autres termes, notre recherche prendra 1’aspect inductif, donc les concepts
constituant notre cadre se doivent de ne pas limiter les découvertes potentielles en
imposant des diktats a notre pensée. Ils doivent, au contraire, contribuer a la
fécondité de cette derniere en ouvrant des pistes nous permettant de mieux

comprendre le BAT, sa relation avec le leadership ainsi que les caractéristiques
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spécifiques des gestionnaires qui participent a la création d’un climat de BAT pour

leurs employés.



PREMIER CHAPITRE
REVUE DE LA LITTERATURE

Le présent chapitre présente la stratégie, I’étendue ainsi que I’évaluation de la revue
de littérature.
1.1 INTRODUCTION

Notre revue de la littérature s'appuie sur des sources académiques diversifiées
soigneusement sélectionnées pour leur rigueur et leur fiabilité scientifique. Ce
chapitre vise a présenter une revue structurée de la littérature scientifique sur le
concept de Bonheur au Travail (BAT), en lien avec le leadership dans 1’industrie
hoteliére internationale. La revue poursuit trois objectifs principaux : (1) clarifier la
définition du BAT et ses distinctions conceptuelles avec d’autres notions connexes
comme la satisfaction, I’engagement ou le bien-étre ; (2) identifier les antécédents
et conséquences du BAT aux niveaux macro, méso et micro ; (3) mettre en lumicre
les contributions et les limites des travaux existants afin de justifier I’originalité de

la présente étude.

Pour identifier les articles et les ouvrages les plus significatifs, nous avons effectué
une recherche dans les bases de données suivantes : ProQuest, ABI/INFORM,
Business Source Complete (EBSCO), Emerald insight et JSTOR. Ces bases de
données couvrent un large éventail de disciplines et de publications liées au
domaine de la gestion. Nous avons également réalisé une recherche manuelle sur
Google Scholar, afin de repérer d'éventuelles sources supplémentaires ou plus
récentes. En complément, nous avons consulté des articles recommandés par des
clients, des amis ou des membres de la famille au fait de notre intérét de recherche

au sujet du BAT.

Dans un premier temps, spécifiquement en 2020, nous avons trouvé preés d’un
millier d’articles ou d’ouvrages au moyen d’une recherche par mots clés : 227 avec
les mots clés « happiness » et « workplace», 164 avec « happiness» et
« leadership », puis finalement 582 avec « happiness » et « work » ainsi que
« bonheur au travail ». Il est important de mentionner que la méme recherche en

frangais n’a permis de dégager qu’une vingtaine d’articles.



21

Notre revue de la littérature couvre essentiellement une période de deux décennies,
soit de 2000 a 2025, mais de facon plus concentrée sur les dix derniéres années.
Cependant, nous avons pris en considération d’autres articles et ouvrages identifiés
au moyen de références croisées qui, une fois révisés et identifi€és comme pertinents
et enrichissants, ont été ajoutés a notre recherche. Ainsi, lors d’un premier filtrage,
nous avons constaté que plusieurs articles mentionnaient le BAT sans aucun
fondement scientifique, en le confondant ou en le référant comme synonyme

d’autres concepts tels que I’engagement, la satisfaction ou la motivation.

Ainsi, dans une démarche visant a assurer la rigueur scientifique, une premicre
sélection a été opérée afin d’écarter les travaux recourant au terme "bonheur au
travail" de maniere imprécise ou l’'utilisant de fagon interchangeable avec des
concepts voisins tels que la satisfaction, I’engagement ou le bien-étre, sans appui
théorique explicite. Cette sélection ne s’est nullement fondée sur une appréciation
intuitive : elle repose sur une grille d’analyse ¢laborée a partir de critéres rigoureux,
incluant notamment I’existence d’une définition opérationnelle du BAT, la présence
d’un cadre théorique clairement formulé, ainsi que la solidité méthodologique des
¢tudes empiriques examinées. Ainsi, chaque référence retenue dans cette revue fait
I’objet d’un effort explicite de contextualisation, visant a clarifier sa contribution
au cadre théorique ou & la problématique de recherche. A la suite de cet exercice,
le corpus de notre recherche s’est graduellement enrichi sur une période de 7ans,
soit entre I’hiver 2019 et I’hiver 2025, grace a des recherches périodiques et a une
alerte Google Scholar crée par les mémes mots clés utilisés au départ. Cette alerte
a d’ailleurs permis d’enrichir continuellement notre base de littérature de 5 a 10
articles additionnels par mois. Ainsi, une centaine d’articles additionnels ont été lus
et révisés afin de sélectionner les plus pertinents pour cette recherche, faisant du
coup presque doubler le nombre total d’articles, soit de 227 en 2020 a 495 a I’hiver
2023, arrivant a 649 en 2025.

Tous ces articles sont regroupés et classés au moyen de 1’outil EndNote! qui nous
a permis d’organiser le référencement et la bibliographie de notre recherche

documentaire.

!'logiciel de gestion bibliographique
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La figure 1.1.1 refléte I’accroissement, dans les deux derniéres décennies, du
nombre d’articles liés au BAT et utilisés pour cette littérature, sachant que, jusqu’a

I’an 2000, il n’y avait que 29 articles liés au BAT.

Figure 1.1.1
Evolution des publications sur le BAT
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Notre revue de littérature constitue ainsi un examen de la quasi-totalité des auteurs
qui ont touché de prés ou de loin le sujet du BAT. Des différences entre les articles

ont été mises en évidence surtout que les documents, livres et articles traités étaient
tous liés au BAT.
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1.2 APPROCHE SUIVIE POUR NOTRE PRESENTATION DE LA
LITTERATURE : ANALYSE MULTINIVEAU

L’organisation de la revue de la littérature suivra une segmentation multiniveau et
sera divisée en trois parties : macro, micro, méso. Le niveau macro référe au niveau
organisationnel en identifiant les éléments qui influent ou qui sont en relation avec
le BAT. Le niveau micro aborde les traits individuels et leurs relations avec le BAT.
Finalement, le niveau méso vient se concentrer sur 1’aspect relationnel dans le
milieu de travail, plus spécifiquement la relation entre les employés et leurs
superviseurs. Cette segmentation et cette démarche sont inspirées des différents

auteurs qui ont traité ce sujet.

Tout d’abord, le BAT est identifi¢ par plusieurs chercheurs comme ¢lément
important non seulement pour les individus, mais aussi pour les organisations
(Warr, 2011). Ensuite, ce bonheur pourrait exiger une progression d'occasions ou
de conditions pour se produire (De Neve et Ward, 2017). Des auteurs ont méme
identifié trois antécédents essentiels : le milieu de travail, les traits de personnalité,

et finalement la structure et le climat organisationnels (Danna et Griffin, 1999).

Tandis que certains identifient trois facteurs qui prédisent et conduisent au BAT :
les relations au travail, la qualité¢ de vie au travail et le leadership (Chaiprasit et
Santidhiraku, 2011), d’autres proposent que le BAT soit influencé par des facteurs a
l'intérieur de 1'employé et des facteurs a l'extérieur de I'employé¢ (Williams et al.,
2016). Les facteurs a l'intérieur de l'employé seraient ceux qui influencent
I'expérience de travail d'un employ¢ et qui sont indissociables de I'individu comme
les attitudes, les valeurs, les croyances, les émotions ou les comportements. Les
facteurs extérieurs a l'employé, quant a eux, seraient définis comme ceux qui
influencent l'expérience de travail d'un employé et qui ne sont pas inhérents a
l'individu tels que la culture organisationnelle, le climat de travail, les
caractéristiques de l'emploi, le gestionnaire ou superviseur, les collégues et

l'environnement de travail physique (Williams et al., 2016).

De plus, cette approche semble la plus proche de celle adoptée par Fisher (2010)

dont Iarticle « Happiness at Work » constitue une référence clé sur le sujet. Dans
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son article, Fisher précise la mesure du BAT selon trois niveaux : le travail lui-
méme, les caractéristiques contextuelles du travail et l'organisation dans son
ensemble (Ramirez-Garcia et al., 2019). Parallélement, cette segmentation a prouvé
son utilité a travers une thése de DBA faite a Rio de Janeiro au Brésil par Sender
(2020) qui a identifié dans un article publié plus tard, que le BAT est influencé par
trois natures d'é¢léments : les facteurs individuels, les caractéristiques de 1'emploi et
les conditions organisationnelles (Sender et al., 2021), une approche suivie presque
completement par Foncubierta-Rodriguez (2021) qui a associ¢ le BAT a des gens
avec les caractéristiques de 1’organisation, les taches, et la forme de leadership

appliquée.

Conjointement, le BAT en tant que « bonheur organisationnel » est influencé par

cinq facteurs (Dutschke et al., 2021) :

1- Les relations au travail;

2- Lareconnaissance et le respect;

3- L’apprentissage continu et le développement personnel;

4- La durabilité et conciliation travail/famille;

5- Le Leadership.
En observant ces cinq facteurs, nous pouvons constater qu’hormis la durabilité du
travail, tous ces facteurs sont contrdlés, ou tout du moins, influencés par le

leadership.

En définitive, cette démarche s’apparente a une extrapolation substantielle d’un pan
important de ’ouvrage de Csikszentmihalyi (2004), Good Business: Leadership,
Flow, and the Making of Meaning dans lequel il traite le sujet du flow en favorisant
la relation de ce dernier avec 1’organisation (flow and organisation), I’individu lui-

méme (flow and the self), et le leadership (wWhy flow doesn’t happen on the job).

En résumé, rappelons que notre recherche s’accentue sur le réle du leadership,
référé par le niveau méso dans la revue de littérature, tout en 1’associant avec les
deux autres sources essentielles de ce BAT des employés, a savoir I’organisation
référée par le niveau macro, et I’individu qui est référé¢ par le niveau micro.

Subséquemment, les lignes qui suivent nous meneront a travers une revue
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multiniveaux commengant par le niveau macro, suivi par le niveau micro, pour

enfin terminer avec le niveau méso qui est notre point de concentration.

Dans le cadre de cette étude, il convient de retracer 1’évolution historique et
théorique de la notion de BAT, afin d’en dégager les principales inflexions

conceptuelles.

1.3 EVOLUTION DU CONCEPT DU BAT

Historiquement, la notion du bonheur était associée au travail dans les recherches
du psychologue Csikszentmihalyi qui suggérait que le bonheur résultait notamment
d'expériences de travail et de vie satisfaisantes (Csikszentmihalyi et
Csikzentmihaly, 1990). Ultérieurement, Diener (2000) affirmait que bien que les
psychologues comprennent mal pourquoi les gens heureux pourraient en moyenne
présenter des comportements plus désirables, les individus heureux semblent en
moyenne plus productifs et sociables . Cette notion a évolué tout particuliérement
avec la valorisation de la positivité reflétée dans les traits individuels positifs et les
sentiments positifs, ainsi qu’avec la concentration sur la psychologie positive axée
sur la santé mentale plutét que sur la maladie mentale (Seligman, 2002), sans
oublier sa théorie du bonheur authentique : « in his authentic happiness theory,
Seligman (2002) postulates three routes to happiness. the pleasant life, the engaged
life, and the meaningful life » (Tandler et al., 2020). Cette théorie était aussi suivie,
toujours dans le contexte du bonheur, du modele « PERMA for happiness,
consisting of Pleasure, Engagement, Relationships, Meaning, and Achievements »
(Seligman, 2012), ainsi que du nouveau regard et d’une meilleure compréhension
des facteurs qui permettent aux individus, aux communautés et aux sociétés de

s'épanouir (Seligman et Csikszentmihalyi, 2014).

D’ailleurs, I’une des définitions du BAT le qualifie comme étant un des construits
é¢mergeants dans la psychologie positive (Baek-Kyoo et Lee, 2017) et le théme de
bonheur en général était associé au travail a travers le « flow at work » (Seligman

et Csikszentmihalyi, 2014). A cette psychologie positive s’ajoutent trois
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caractéristiques clés quand il s’agit du BAT dans les organisations : « freedom,
knowledge, and virtue » (Gavin et Mason, 2004). A posteriori, « les premiers écrits
des philosophes s'interrogent sur les vertus de la pensée positive et la poursuite du
bonheur » (Judge et Ilies, 2004), puisque « les gens positifs sont plus heureux et
performants au travail » (Judge et Ilies, 2004). Il faut d’ailleurs préciser que jusqu’a
I’aube des années 1980, des recherches liées au BAT étaient rejetées par des
journaux sociologiques qui considéraient le sujet comme non scientifique
(Veenhoven, 2018). Cette recrudescence et ce progrés ont permis de dresser
I’importance du bonheur des employés, surtout en I’associant aux bénéfices

importants qui en découlent pour les organisations (Ramlall et al., 2014).

Par ailleurs, le BAT, dans sa version anglophone « happiness at work » (HAW), est
apparu, a notre connaissance, pour la premiere fois en 1993 dans une étude qui a
traité de la relation entre les femmes travaillant a temps plein ou partiel et leur
bonheur dans la vie et au travail (Barker, 1993). Toutefois, méme cette ¢tude a
associ¢ le BAT a la satisfaction (JS, job satisfaction). De plus, Pickett (1998) a fait
référence au BAT dans 1’une des sessions de formation qu’il a donné en 1998,

« Managing stress - finding happiness », faisant ainsi le lien entre le Stress et le

BAT.

Dans les années 2000, le BAT, alors a peine connu, €tait associé¢ a d’autres thémes
identifiés comme plus scientifiques tels que la psychologie positive comme étudiée

par Maslow, Csikszentmihalyi, et Seligman (Henderson, 2000).

Outre la psychologie et les pensées positives sur lesquelles se base essentiellement
le BAT, certains concepts ou notions de ce sujet ont évolué¢ comme le bien-étre
subjectif (subjective well-being, SWB) par Diener (1994), qui a propos¢ plus tard
un indice national de bonheur (Diener, 2000). Il convient de mentionner qu’une
critique et analyse des concepts confondus ou mélangés avec le BAT sera détaillée

dans la partie qui traitera de 1’évaluation de la littérature.

Nous pouvons conclure que jusqu’au début du XXI® siecle, le BAT
¢était opérationnalisé comme satisfaction au travail, comme présence d'affect positif
et absence d'affect négatif, et comme présence de bien-&tre psychologique et

absence d'épuisement émotionnel (Cropanzano et Wright, 2001). Dans cette



27

période, le BAT semblait étre un sujet rare, presque extravagant, dans la littérature
(Foncubierta-Rodriguez, 2021) et on observe des lors une production scientifique

encore marginale en ce qui concerne les études traitant du concept de BAT.

Plus tard, I'une des causes essentielles de I’évolution du BAT est le souci de
I’amélioration de la productivité née avec la thése : « Happy-Productive work
thesis » (Cropanzano et Wright, 2001). D’autres auteurs tels que Cooper (2010)
associent la naissance du bonheur au travail a I’article « Happiness and economic
performance » (Oswald, 1997). Cette relation bonheur-performance était traitée par
plus d’une dizaine d’auteurs : Yusof et al. (2022), Fernandez et al. (2022), Ahmed
(2022), Wongjunya et al. (2022), BHANDARI et ZAFAR (2022), Knowles et al.
(2022), de Souza et al. (2022), Kustiawan et al. (2022), Divekar et Kulkarni (2022),
Banerjee et al. (2022), Salvadorinho et Teixeira (2023). Le lien entre le bonheur et
la productivité est le plus étudié et le plus fortement soutenu dans la littérature (De
Neve et al., 2023). Jusqu’¢ nos jours, il est toujours confirmé que les employés
heureux sont plus productifs, moins enclins a quitter leur emploi, et plus impliqués

dans leur organisation (Charles-Leija et al., 2023).

D’ailleurs, la transformation de la relation satisfaction-performance vers la relation
bonheur-productivité n’est autre qu’un résultat de I'épanouissement de la
psychologie positive (Sender et al., 2020). Notons au passage que cette thése
« employ¢ heureux = employ¢ productif » était validée dans un cadre académique
(Arar et ONeren, 2021). Ainsi, le début de la montée en notoriété du BAT vient du
fait d’associer ce dernier a la productivité des employés qui apparait dans des écrits
soutenant la conviction que les travailleurs plus heureux sont plus productifs par
plusieurs auteurs est une autre raison pour laquelle des années de recherche n'ont

pas abouti a une conclusion convergente sur le sujet du BAT (Sender et al., 2020).

Ce sujet commence alors a attirer une pléthore de gens de la recherche
interdisciplinaire ces derniéres années : Dolan et al. (2008), Sonja Lyubomirsky et
al. (2005), Olsson et al. (2013). L’importance croissante qui lui est accordée a
conduit a la création d’une revue scientifique davantage ciblée et spécialisée. :

« Journal of Happiness Studies ».
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Toutefois, il a fallu prés d’une décennie pour que la reconnaissance du BAT a sa
pleine mesure soit acquise. Depuis, on souligne plusieurs recommandations
d’investiguer et de mieux comprendre ce phénomene et son processus dynamique
(Boehm et Lyubomirsky, 2008; Layous et Lyubomirsky, 2014; Rodriguez-Mufioz
et Sanz-Vergel, 2013; Singh et Aggarwal, 2018) pour ne citer que ceux-la. De ce
fait,, le BAT devient dans le début du nouveau millénaire un domaine de recherche

important pour les chercheurs et les praticiens (Pradhan et al., 2021).

Pour conclure, nous rappelons que la littérature propose des visions variées du
BAT, allant d’approches hédonistes (centrées sur les affects positifs et la
satisfaction) a des approches eudémoniques (orientées vers I’accomplissement
personnel, la contribution sociale et le sens). Une analyse critique montre que le
manque d’unité conceptuelle contribue a la confusion entre BAT, satisfaction,
engagement ou bien-étre. Notre thése adopte une définition intégrative fondée sur
la littérature eudémonique qui envisage le BAT comme un état psychologique
durable résultant d’un alignement entre les valeurs personnelles, les objectifs
professionnels et les conditions de travail favorisant 1’accomplissement et la

reconnaissance.
Pourquoi trois niveaux?

Notre choix d’un découpage en niveaux d’analyse (macro, méso, micro) repose sur
une logique analytique qui permet de distinguer, sans les opposer, les facteurs
systémiques, organisationnels et individuels qui influencent le BAT. Ce découpage
est justifié théoriquement, notamment par les travaux de (Bronfenbrenner, 1979)
sur les systémes imbriqués, et empiriquement par la littérature en gestion et
psychologie du travail. Un tableau synthétique en fin de section permet de croiser
ces niveaux avec les antécédents et conséquences du BAT, offrant ainsi une lecture
intégrée et visuellement accessible des dynamiques étudiées. En réalité, I’option
d’un cadre analytique a trois niveaux macro (institutionnel/sociétal), méso
(organisationnel) et micro (individuel) — repose sur la nécessité de capter la
complexité multidimensionnelle du BAT, ce découpage permettant de structurer
notre analyse sans réduire la transversalité¢ des phénomenes étudiés. 1l est toutefois

intégré dans une lecture dynamique, évitant les cloisonnements rigides.
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1.4  NIVEAU MACRO OU ORGANISATIONNEL

Pour parler du role du BAT ainsi que les bénéfices qu’il apporte aux organisations,
il importe de souligner que 1’augmentation de ce dernier influence le sentiment de
l'attractivité de 1'organisation pas seulement pour les employés eux-mémes, mais
aussi pour le monde extérieur (De Waal, 2018). Les recherches ont mis I’accent sur
I’importance des milieux de travail (Victor et Hoole, 2021) et I’environnement de
travail et le BAT (Butt et al., 2021) pour promouvoir le bonheur malgré la nuance
de I’'impact sur le BAT présentée par les différences institutionnelles entre les

secteurs prives et publics (Homberg, 2017).

Le BAT est ainsi influencé par le climat organisationnel (Sanamthong et Prabyai,
2023) et ce méme BAT combiné au dévouement d'un employ¢ a son travail est
directement affecté par le climat organisationnel (Boya, 2021) au moment ou on
souligne aussi l'importance de valoriser les pratiques de gouvernance
organisationnelle pour accroitre le bonheur au sein de la main-d'ceuvre (Vela et al.,

2021).

Il apparait 1égitime de considérer que la recherche de la prospérité financicére
constitue un objectif fondamental des entreprise. Cette prospérité repose
principalement sur les clients, dont les dépenses constituent le levier fondamental
de sa réalisation. Dans cette perspective, il convient de souligner que I’atteinte de
cet objectif repose sur la motivation et 1’épanouissement des employés, facteurs

déterminants de la satisfaction des clients.

L’association entre bonheur des employés et bonheur des clients fait 1’objet d’un
traitement abondant dans la littérature académique : si les clients internes (les
employés) sont satisfaits, ils travaillent fort et avec diligence; Ce qui rend les clients
heureux (Jain et Gandhi, 2021). Ainsi, des niveaux accrus de bonheur auront

inévitablement un effet positif sur les clients (Atan et al., 2021).

Comme I’entreprise qui mise sur 1’augmentation du bonheur permet au salari¢ de

trouver une contrepartie de sérénité (Feuvrier, 2014), les organisations sont plus
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conscientes de I'importance de conserver et de créer le BAT (Rodrigues da Costa et
Maria Correia Loureiro, 2019). De plus en plus, le BAT devient donc une condition
sine qua non du bon fonctionnement et du développement des entreprises,
considérant qu’il a durablement pris sa place dans les préoccupations des
entreprises modernes (Mousli, 2016). D’ailleurs, les employés sont plus disposés a
travailler dans des organisations qui offrent non seulement de la satisfaction au

travail, mais aussi du BAT (Singh et Banerji, 2022).

Les organisations doivent donc prendre des mesures pour amplifier le BAT des
employés (Kumar, 2022) car celles qui ne se soucient pas de ce dernier, connaissent
ultimement une performance individuelle diminuée (Hosie et Sevastos, 2009). Ce
point de vue est partagé par plusieurs auteurs (Behera, 2017; Osam et al., 2019). La
culture organisationnelle joue donc un role essentiel dans la favorisation du BAT
pour les employés et constitue une des propriétés les plus importantes qui influence
cette derni¢re (Higashide, 2016). Dans un environnement organisationnel vertueux,
les employés peuvent satisfaire leurs besoins sociaux ainsi que leurs besoins de
sécurité, ce qui leur fait vivre un meilleur BAT (Rego et al., 2011), ce dernier étant

¢galement associé aux éthiques de travail (Marri et al., 2012).

En ce qui concerne les valeurs organisationnelles, il faut préciser que les
organisations dont les valeurs les plus importantes sont similaires a celles des
employés ont tendance a obtenir des niveaux plus ¢levés de BAT (Sousa et Porto,
2015). Autrement dit, ce sont les valeurs partagées de 1’organisation qui influencent
le BAT (Fapinyo, 2009) combiné a un systéme de valeurs organisationnelles basé
sur la réciprocité (Jenkins et Delbridge, 2014). Ajoutons également que la
congruence des valeurs et le BAT ont un effet positif et significatif sur I'engagement

organisationnel (Oyelakin et al., 2021).

L’aspect religieux n’a pas échappé aux caractéristiques organisationnelles
favorisant le BAT des employés. Nous faisons référence ici a la spiritualité
(Yaghoubi et Motahhari, 2016) ainsi qu’a la piété islamique (Tagwa) qui doivent
étre utilisées pour catalyser le BAT et booster la performance (Maham et Omar
Khalid, 2019). En outre, I’intégration et 1’application dans I’organisation des

principes de Kathavatthul0O qui sont reliés a la doctrine bouddhiste rendent les gens
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continuellement heureux dans leur travail (Outchareon et al., 2021). A cet aspect,
notons que s’ajoutent les pratiques organisationnelles vertueuses (Cameron et Caza,

2013).

La littérature nous montre aussi que les études se poursuivent et se développent afin
d’identifier d’autres facteurs pouvant aider les organisations a favoriser un climat
de BAT comme, a titre d’exemple, « l'intelligence spirituelle » qui est percue
comme « l'un des principaux aspects qui pourraient encourager une atmosphere
d'organisation efficace pour une meilleure performance et un plus grand BAT »

(Saini et Sharma, 2020).

Le climat organisationnel a un effet positif sur le BAT (Rizqi et Qamari, 2022) et
la relation entre le BAT, I’environnement et les conditions de travail a été soulignée
a plusieurs reprises (Ismail et al., 2019). De plus, la responsabilité sociale des
entreprises (RSE) influence positivement le BAT (Evans et Sawyer, 2010). A titre
d’exemple, les soins et le souci des enfants des employés et des parents agés par les
organisations augmenteront leur bonheur (Sharma et Yadav, 2021). Notons que
méme I’aménagement et le paysage des bureaux ont prouvé leur influence sur le

BAT (Cobaleda Cordero et al., 2019).

Par ailleurs, il existe un lien entre la qualit¢ d’emploi et le BAT (Mingwei et al.,
2022), plus particulierement les caractéristiques du travail motivant (Oerlemans et
Bakker, 2018; Ribeiro et al., 2019), surtout que les emplois avec des
caractéristiques de travail enrichies sont non seulement associées a moins de
résultats négatifs, mais aussi a un plus grand bonheur des employés (Searle et
Parker, 2013). Dans la méme veine, c’est le niveau organisationnel qui peut
promouvoir ou, du moins, encourager un travail significatif (meaningful work) qui
implique des activités de travail qui peuvent construire le bonheur (Promsri, 2019).
Les taches représentant des défis qui sortent les employés de leurs zones de confort
produiront du plaisir et un bonheur durable (De La Fabian et Stecher, 2017) et les
organisations doivent mettre en ceuvre et promouvoir la créativité¢ des employés liée

au BAT (Panda et al., 2022).

En outre, les employés percoivent que le travail flexible les rend heureux (Atkinson

et al., 2011) et que le BAT est influencé par les pratiques qui facilitent ce temps
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flexible (flexi time)[traduction libre] (Kiran et Khurram, 2018). Récemment, on
trouve méme que la semaine de travail de quatre jours a eu un effet significatif sur

le BAT des employés (Chakraborty et al., 2022).

Ajoutons qu’afin d’améliorer le bonheur des employés, des soutiens
organisationnels tels que des programmes d’activités de loisirs devraient &tre mis
en place (Chang et al., 2020). Ces programmes et ces pratiques organisationnelles
peuvent inclure une vaste liste des aspects et des activités qui peuvent promouvoir
le BAT, des activités qualifiées « d’agréables au travail favorisant le BAT »
(Takeda et al., 2019) telles que les rencontres régulieres et les rassemblements

sociaux informels comme les barbecues (Evans et Sawyer, 2010).

Alors que la rémunération et les récompenses peuvent influencer le BAT des
employés (Ali, 2019), ce dernier ne se limite pas au salaire ou aux avantages que
les entreprises accordent aux employés (Tam et al., 2022). Ceci est tout
particuliérement vrai avec les nouvelles générations qui ne mesurent pas leur travail
seulement en fonction des récompenses monétaires, mais qui évaluent é¢galement a
quel point l'environnement semble significativement rendre heureux (Lakshmi et

Das, 2021).

I1 faut noter que le maintien d’'un BAT dans les organisations s’avere plus important
dans des contextes de menace et de crise existentielle comme la pandémie de Covid-
19. En effet, c'est pendant de telles crises que les entreprises doivent conserver une
image et une réputation positives (Ali, 2021) puisque que l'insécurité de 1'emploi a
d’emploi qui I’influence positivement (Ayodele et al., 2022). D’ailleurs, le BAT
pourrait etre affecté par les pratiques des ressources humaines adoptées pendant la
récession de 2008-2011 (Wickramasinghe et Perera, 2012), une période qui avait

de nombreuses similarités avec celle de la Covid-19.

Il nous apparait donc de plus en plus évident que le BAT génére des résultats
positifs pour les employés et les organisations (Williams et al., 2015). Le facteur
« organisation » n’a donc pas seulement un rdle, mais aussi un bénéfice dans la
création d’un climat de BAT. En fin du compte, lorsque les employés percoivent

que l'organisation améliore leur espoir et leur bonheur, ils ont tendance a retourner
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le service et a se sentir plus fidéles a 1'organisation (Rego et e Cunha, 2008), ce qui
fait que le BAT des employés devrait étre un objectif organisationnel descendant

(top-down) (Thompson et Bruk-Lee, 2020).

Nous terminons en rappelant que parallelement a logique de Melton Friedman selon
laquelle la responsabilité principale des dirigeants est envers les propriétaires ou les
actionnaires de I'entreprise (Wilcke, 2004), devrait coexister une logique qui
encourage les organisations a se concentrer sur le développement et le bonheur
global des employés pour leur motivation et la réduction de leur niveau de stress
sans mettre en danger la santé économique de I'entreprise (Runtu et al., 2019). Des
chercheurs recommandent d’ailleurs que les institutions adoptent la vertu du
bonheur au travail et créent des services qui se concentrent sur le bonheur des

employés (Qubaisi, 2017).

Nous concluons cette description du niveau macro par une recherche qui permet de
relier I’individu a I’organisation afin de passer du niveau organisationnel au niveau
individuel, en considérant que le BAT constitue un facteur lié ou tributaire des
¢léments qui contribuent a I'adéquation entre un individu et son contexte
organisationnel. (Pepey et al., 2016). Ce qui est appuy¢ par des recommandations
aux organisations de sélectionner des employés qui sont plus heureux des le
départ (Cropanzano et Wright, 2001; Wright et Staw, 1999), ce qui nous méne a la

section suivante qui éclairera et détaillera davantage le niveau individuel.

Tableau 1.4.1
Synthese des antécédents et conséquences du BAT au niveau macro

Antécédents : Conséquences :

Milieux de travail (Victor et Sentiment de l'attractivité de
Hoole, 2021) l'organisation (De Waal, 2018)

Environnement de travail (Butt Clients heureux (Jain et

et al, 2021); (Ismail et al., 2019); | Gandhi, 2021)

(Lakshmi et Das, 2021)
Climat organisationnel Effet positif sur les clients

(Sanamthong et Prabyai, 2023); (Boya, | (Atan et al., 2021)

2021); (Rizqi et Qamari, 2022)
Pratiques de  gouvernance Contrepartie de sérénité

organisationnelle (Vela et al., 2021) (Feuvrier, 2014)
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La culture organisationnelle
(Higashide, 2016); (Roy et Konwar,
2020) culture de travail (Bellet et al.,
2020)

Bon fonctionnement et du
développement des entreprises
(Mousli, 2016)

L’environnement
organisationnel vertueux (Rego et al.,
2011)

Meilleurs niveaux de bien-&tre
psychologique (Osam et al., 2019).

Les éthiques de travail (Marri et
al., 2012).

La créativit¢ des employés
(Panda et al., 2022).

Valeurs organisationnelles Des résultats positifs pour les

(Sousa et Porto, 2015). employés et les  organisations
(Williams et al., 2015)

Les wvaleurs partagées de Se sentir plus fideles a

I’organisation (Fapinyo, 2009)

l'organisation (Rego et e Cunha, 2008)

La spiritualit¢ (Yaghoubi et
Motahhari, 2016)

La satisfaction client (Nikita et
al., 2023)

La piété islamique (Taqwa)
(Maham et Omar Khalid, 2019)

Des relations positives avec les
clients (Barbosa et al., 2023)

L’intégration et 1’application
des principes de KathavatthulO0 qui

Le Job Crafting (Alharthi et al.,

sont reliés a la doctrine bouddhiste 2023)
(Outchareon et al., 2021)

Intelligence spirituelle (Saini et La créativit¢ (Alketbi et
Sharma, 2020) Alshurideh, 2023)

La responsabilité sociale des Attire la  génération Z

entreprises (RSE) (Evans et Sawyer,
2010)

(Nuorivaara, 2022)

Les soins et le souci des enfants
des employés et des parents agés
(Sharma et Yadav, 2021).

L’aménagement et le paysage
des bureaux ont prouvé leur influence
sur le BAT (Cobaleda Cordero et al.,
2019)

La qualit¢ d’emploi (Mingwei
et al., 2022)

Les caractéristiques du travail
motivant (Oerlemans et Bakker, 2018;
Ribeiro et al., 2019)

Les caractéristiques de travail
enrichies (Searle et Parker, 2013)

Le travail significatif
(meaningful work) (Promsri, 2019);
(Charles-Leija et al., 2023); (Awada et
Ismail, 2019)

Les taches représentant des
défis (De La Fabian et Stecher, 2017)
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Le travail flexible (Atkinson et
al., 2011)

Les pratiques qui facilitent ce
temps flexible (flexitime) (Kiran et
Khurram, 2018)

Les programmes d’activités de
loisirs devraient étre mis en place
(Chang et al., 2020)

Les rencontres réguliéres et les
rassemblements sociaux informels
(Evans et Sawyer, 2010)

La rémunération et les
récompenses (Ali, 2019)

L’engagement
organisationnelle (Algarni et Alemeri,
2023)

Le succes organisationnel
(Pattnaik et al., 2022)

L’intégration organisationnelle

(Organizational embeddedness)

(Qamar et Soomro, 2023)

Le job crafting (Moulik et Giri,
2023)

Notre réalisation

1.5 NIVEAU MICRO OU INDIVIDUEL

Il convient de préciser que certains auteurs ont négligé I’importance des
caractéristiques individuelles, en se centrant uniquement sur l’importance
organisationnelle et managériale, en soulignant que l'attribution du bonheur est
orientée sur les composantes du groupe ou de 1’organisation plutdt que sur les

motivations individuelles (Dutschke et al., 2019).

En revanche, plusieurs autres chercheurs ont confirmé la relation directe entre des
traits et caractéristiques individuels et le BAT. Ainsi, dans ses recherches sur la

psychologie positive qui ont d’ailleurs préparé le terrain, et nous pouvons méme
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dire mené aux études du BAT, Csikszentmihalyi met trop 1’accent sur I’individu et
sa contribution personnelle a son propre bonheur, juste en changeant le contenu de
sa conscience :

Happiness, in fact, is a condition that must be prepared for,

cultivated, and defended privately by each person. A person can

make himself happy, or miserable, regardless of what is actually

happening "outside", just by changing the contents of consciousness.
(Csikszentmihalyi et Csikzentmihaly, 1990, p. 2)

Il souligne aussi que le bonheur ne dépend pas des événements extérieurs, mais

plutot de la fagcon dont nous les interprétons (Csikszentmihalyi et Csikzentmihaly,

1990).

Ce qui est confirmé par (Fisher, 2010), qui souligne que le bonheur et les attitudes
positives ne sont pas directement créés par l'environnement de travail ou les
événements, mais plutot par les perceptions, les interprétations et les évaluations de
l'individu de cet environnement et de ces événements. Ce qui rejoint 1I’importance
mise sur la facon de percevoir le BAT, qui vient de I’individu, et pas nécessairement

seulement du travail (Boehm et Lyubomirsky, 2008).

Parallélement, le bonheur est défini a travers l'expérience fréquente des émotions
positives (S. Lyubomirsky et al., 2005), tandis que la structure de base de la
personnalité sous-tend la tendance d’étre typiquement heureux ou pas (Brebner et
al., 1995). Outre I’attitude positive (Alvarez Mateu, 2016), la pensée optimiste
influence le bonheur général dans les circonstances personnelles et professionnelles

(Seligman et Csikszentmihalyi, 2014).

I1 est donc trés important de souligner que, malgré la portée du role organisationnel
dans la favorisation d’un climat de BAT, les employés possédent un certain contrdle
sur leur propre BAT (Owler et Morrison, 2019) surtout a travers le sens de la

maitrise de soi et I’auto-actualisation (Lu et Shih, 1997).

L’effet des émotions sur le BAT est d’une importance essentielle (Sloan, 2012),
surtout qu’il est identifi¢ comme un flux d'émotions positives (Najeh, 2019). 1l
importe de dire que certains auteurs voient la relation positivité — bonheur dans son
sens inverse : « Parce qu’on est heureux, on juge son travail positivement »

(Veenhoven, 1997). D’autres soulignent I’importance de la force mentale comme
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composante essentielle du BAT (Ruparel et al., 2022), ainsi que de garder un état

d'esprit flexible sur le travail (Berg et al., 2022).

En outre, ’espoir et I’optimisme, qui sont des traits individuels, conduisent eux
aussi au BAT (Cardinali et Naecem, 2019), (Sahai et Mahapatra, 2019), ainsi que les
sentiments d’humeurs, et émotions positives des travailleurs (Fisher, 2010).
Soulignons également des composantes spécifiques qui ont une relation directe
avec le BAT des employés, a savoir : l'auto-efficacité, I'optimisme, l'espoir et la
résilience (Kawalya et al., 2019). De plus I’intelligence émotionnelle pourrait étre
elle-méme une antécédente du BAT (Papoutsi et al., 2019), qui est aussi favorisé

par la résilience au travail (Dakasku et Musa, 2020).

De plus, la sant¢ mentale a été identifiée comme une conséquence du BAT
(Malambo et Hachombwa, 2019), ainsi que la dimension psychologique qui est li¢e
non seulement au BAT, mais aussi aux expériences positives subjectives pendant
le travail (Hulls et al., 2020). Il faut ajouter que [’habilitation psychologique
(Psycological Empowerment) constitue un élément a caractére individuel, qui est

en relation avec le BAT (Rodriguez-Mufoz et Sanz-Vergel, 2013).

Par ailleurs, les croyances religieuses, elles aussi, seraient liées de facon
significative au BAT (Mehdad et Iranpour, 2014), et le sens et la spiritualité au
travail sont prouvés liés au BAT (Golparvar et Abedini, 2014). D'un autre point de
vue, il faut préciser que le BAT varie dépendamment de la culture (Boehm et
Lyubomirsky, 2008), et que 1’aspect interculturel influence le plaisir et la fluidité
au travail (Owler et Morrison, 2019). Il dépend aussi largement de la condition

sociale des individus (Guillemin, 2018).

Finalement, il existe beaucoup d’aspects individuels qui sont en lien étroit avec le
BAT notamment la conciliation travail famille (Weckstein, 2008), plus
précisément, la qualité de cette conciliation (Gurdogan et Uslusoy, 2019). Cette
conciliation ou balance demeure toutefois plus appréciée chez la génération Y (Putri
et al., 2018) pour qui I’exposition aux médias sociaux est liée au bonheur (Dela

Torre et al., 2019).
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I1 convient également de nuancer le fait que le BAT « intégre trois composantes
majeures : la comparaison avec la situation des autres employés et avec les
conditions de travail vécues par le pass¢, ainsi que 1’effet direct des caractéristiques
de I’emploi » (Chapuis, 2016); des facteurs, qu’on peut considérer plus liés a
I’individu qu’a I’organisation. On constate donc que le BAT est intimement li¢ a la
positivité des gens, leurs traits de personnalité et d’autres facteurs et variables

individuels (Mendoza-Ocasal et al., 2021).

Cela étant, on peut constater qu’il existe un role voire une responsabilité, qu’il soit
direct ou indirect, que les gestionnaires et leaders peuvent jouer pour soutenir, sinon
influencer ces caractéristiques individuelles liées au BAT. Donc, méme au niveau
individuel, les dirigeants et superviseurs jouent un réle important dans le BAT de
leurs employés a travers leurs relations et interactions avec ces derniers. D’ou
I’¢laboration des lignes qui suivent pour examiner cette relation dans le niveau

méso.

Tableau 1.5.1
Synthése des antécédents et conséquences du BAT au niveau micro

Antécédents : Conséquences :

L’individu et sa contribution Une performance individuelle
personnelle a son propre bonheur | augmentée (Hosie et Sevastos, 2009)
(Csikszentmihalyi et Csikzentmihaly,

1990)

La facon de percevoir le BAT La résilience au travail
(Boehm et Lyubomirsky, 2008) (Dakasku et Musa, 2020)

L'expérience fréquente des La santé mentale (Malambo et

€motions positives (S. Lyubomirsky et | Hachombwa, 2019)
al., 2005); (Sloan, 2012)

La base de la personnalité Des expériences  positives
(Brebner et al., 1995) subjectives pendant le travail (Hulls et
al., 2020).
L’attitude positive (Alvarez L’habilitation  psychologique
Mateu, 2016) (Psycological Empowerment)
(Rodriguez-Mufioz et Sanz-Vergel,
2013).
La pensée optimiste (Seligman Des capacités d'apprentissage

et Csikszentmihalyi, 2014). organisationnel organizational
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learning  capabilities (OLC) (EI-
Sharkawy et al., 2023)
Le sens de la maitrise de soi et Le travail d’équipe et la

I’auto actualisation (Lu et Shih, 1997).

comunication (EI-Sharkawy et al.,

2023)

L’espoir et 1’optimisme, qui
sont des traits individuels, conduisent
eux aussi au BAT (Cardinali et Naeem,
2019), (Sahai et Mahapatra, 2019)

Bonheur au travail et fatigue
mentale sont inextricablement liés
(Tripathi et al., 2023)

Les caractéristiques des

employés (Haraj, 2022)

Les employés heureux, ils font
plus d'efforts et sont généralement plus

productifs (Mohsin et al., 2023)

La routine est I’ennemie du
BAT (Algarni et Alemeri, 2023)

Servir de modéle a

collegues (Mohsin et al., 2023)

S€S

Gestion des émotions et des

La motivation des employés

humeurs (Khoerunnisa et Fahmie, | (Elangovan et al., 2023)
2023)

Satisfaction individuelle La performance en vente
(Kosztydn et al., 2023) (Bellet et al., 2020)

Motivation intrinséque (Biswal Comportement de  travail

et al., 2023
)

innovant (innovative work behaviour
(IWB) (Al-Shami et al., 2023) ; (Astuti
etal., 2023)

Plaisir des taches quotidiennes
(Charles-Leija et al., 2023)

Le bonheur dans la vie (Biswal
etal., 2023)

La balance travail famille
(Weckstein, 2008) (Wittayapornpipat,
2023); (Rony et al., 2023), I’harmonie
travail-famille

2022)

(Santhanalakshmi,

La satisfaction de vie de la
personne(Choudhary et Kunte, 2023)

Le courage et la force du
caractere (Grit) (Galvan Vela et al.,
2022)

Effet négatif sur le stress au
travail (Astuti et al., 2023)

L'auto-efficacité, ['optimisme,
l'espoir et la résilience (Kawalya et al.,
2019).

La qualit¢é de vie en général
(Abouelela, 2022)

Les émotions positives (Fisher,

2010).(Mendoza-Ocasal et al., 2021)

Les comportements propices a
la réussite. (Walsh et al., 2022)
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(Mehdad et Iranpour, 2014)

L’intelligence ~ émotionnelle Des sentiments de confort, de

. calme et de positivit¢ (Abouelela,
(Papoutsi et al., 2019), 2022)

Les croyances religieuses Promouvoir la santé

individuelle et organisationnelle (Rego
et al., 2010)

Le sens et la spiritualité au
travail étaient prouvés liés au BAT

Mener une vie professionnelle
pleine de sens (Khatri et al., 2022)

(Golparvar et Abedini, 2014).
La culture (Boehm et
Lyubomirsky, 2008)

Notre réalisation

1.6 NIVEAU MESO OU RELATIONNEL ENTRE LEADER ET EMPLOYE

La présente thése se consacre a 1’analyse du Bonheur au Travail (BAT) dans le
secteur hotelier international, en mettant 1’accent sur le rdle des hauts dirigeants. Si
le leadership et la gestion des ressources humaines (GRH) constituent effectivement
des notions étroitement liées a cette thématique, leur traitement dans ce travail ne
prend pas la forme d’une revue de littérature autonome, mais s’inscrit dans une
stratégie d’intégration transversale et contextuelle. Il faut préciser que la
concentration de notre recherche sera fixée sur la relation entre I’employ¢ et le ou
les gestionnaires. Plus particulierement, elle visera a déterminer dans quelle mesure
ces derniers peuvent contribuer a la favorisation d’un climat de BAT chez leurs
employés, ainsi qu’a identifier, le cas échéant, les caractéristiques, traits distinctifs
et pratiques de leadership qui y sont associés. D’ou le traitement détaillé de cette
relation et de ce niveau, qui constitue une pierre angulaire pour batir le theme de
recherche. Pour cela, il est important d’insérer une sous-section qui constitue une

revue de littérature sur le leadership.

Dans cette recherche, le leadership constitue la composante centrale du niveau
méso. Ce choix repose sur trois justifications. Premi¢rement, dans les travaux
multinéveaux sur le bien-Etre au travail, le niveau méso renvoie classiquement aux
processus relationnels et interactionnels structurant 1’expérience professionnelle

quotidienne (Salas-Vallina et al., 2021 ; Nielsen et Miraglia, 2017). Le leadership
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représente, dans ce cadre, le principal mécanisme organisationnel de transmission,
de sens et de soutien entre 1’organisation et les employés (Avolio & Gardner, 2005
; Decuypere & Schaufeli, 2020).

Deuxiemement, le leadership constitue le canal par lequel les orientations
stratégiques et les pratiques RH — ancrées au niveau macro — sont incarnées,
contextualisées et expérimentées par les employés (Zhu et al., 2019). Loin de nier
I’importance des pratiques de GRH, nous considérons que celles-ci opérent, dans le
contexte hotelier international, principalement a travers 1’action et la posture des

estionnaires, véritables « architectes du climat » conduisant 'expérience de travail.
9

Enfin, ce choix découle du terrain empirique : I’étude porte sur des gestionnaires de
haut niveau, dont le rdle est précisément d’orchestrer les dynamiques culturelles,
émotionnelles et organisationnelles favorisant le BAT. Plutdét que de multiplier
artificiellement les dimensions méso, nous avons privilégi¢ une approche ciblée,

cohérente avec la posture inductive et centrée sur I'expérience vécue.

1.6.1 Revue de la littérature sur le Leadership

Le leadership est généralement défini comme la capacité d’un individu a influencer,
motiver et mobiliser un groupe en vue de I’atteinte d’objectifs communs, en tenant
compte des contextes humains et organisationnels (Yukl, 2013), (McShane et Steen,
2009). Longtemps centré sur les traits personnels, 1’¢tude du leadership a
progressivement intégré les comportements managériaux, les styles relationnels, et
plus récemment les dimensions éthiques et authentiques (Northouse, 2021).

Le modele de référence dans ce domaine reste le « Full Range Leadership Model »

de (Bass et Avolio, 1991), qui distingue trois styles :

1- Leadership transformationnel : caractéris¢ par 1’inspiration, la vision, la
stimulation intellectuelle et la reconnaissance individualisée. Il favorise la
mobilisation émotionnelle et I’engagement au-dela des obligations
contractuelles (Bass et Avolio, 1994), (Bass et Riggio, 2006). Pour certains

auteurs, ce style de leadership influencerait directement le BAT (Abdullah
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et al., 2017), tandis que pour d’autres ce style 2de leadership n’était méme
pas associ¢ au BAT, ¢’était plutot le leadership partagé (shared leadership)
qui a montré une association positive et significative [traduction libre]
(Homberg, 2017). En somme, de nombreuses recherches ont établi une
corrélation positive entre le leadership transformationnel et des indicateurs
clés du BAT tels que la satisfaction au travail, I’engagement affectif, la
réduction du stress et 1’épanouissement professionnel (Bono et Judge,
2003), (Toby, 2020), (Mumford et Licuanan, 2004).

2- Leadership transactionnel : basé sur un systéme de récompense/punition, il
¢tablit des attentes claires et une surveillance du rendement (Judge et
Piccolo, 2004).

3- Leadership laissez-faire : marqué par 1’absence de direction, ce style est
généralement associ¢ a des effets négatifs sur la performance et la

satisfaction (Judge et Piccolo, 2004).

Les recherches récentes ont vu émerger des styles centrés sur 1’éthique,
I’authenticité et la bienveillance, en réponse a la complexité et a 1’évolution des

besoins humains dans les organisations modernes.

Le leadership authentique, tel que défini par (Avolio et al., 2007) (Semedo et al.,
2019), repose sur la conscience de soi, la transparence, la moralité internalisée et le
traitement équilibré de I’information. Il crée un climat de sécurité psychologique
propice au bien-étre (Walumbwa et al., 2008). Ce leadership renforce la confiance
mutuelle, la liberté d’expression et le sens du travail, facteurs cruciaux du bonheur

au travail (Avolio et al., 2007), (Walumbwa et al., 2008).

Le leadership serviteur (Greenleaf, 1977), (Gavin et Mason, 2004) vise d’abord le
développement des autres plutot que la poursuite du pouvoir. I est particulierement
adapté aux environnements orientés vers le service comme 1’hotellerie, car il
favorise I’engagement, 1’autonomie et la loyauté (Van Dierendonck, 2011). Ce

leadership, surtout quand il est pratiqué par les hauts gestionnaires, contribue a

2 Voir annexe 2 les styles de leadership traités avec le BAT



43

I’augmentation des sentiments de réussite, du BAT et du plaisir au travail

(Giacomin, 20006).

Le leadership positif se concentre sur le développement du potentiel humain, la
reconnaissance et la culture du sens au travail, contribuant a des dynamiques

organisationnelles florissantes (Spreitzer et al., 2012).

Le leadership éthique (Ethical Leadership) était aussi référé par les chercheurs
comme étant reli¢ au BAT (Yousaf et al., 2019), ainsi que le leadership spirituel
(Baykal, 2019) qui est reli¢ a I’engagement organisationnel (Organizational
committment), ce dernier étant identifi¢ comme un antécédent clé¢ du BAT (Fisher

2000) et un produit important pour le BAT (Zhao et Pan, 2019).

De plus, un leadership bienveillant renforce 1’engagement émotionnel et la

satisfaction des employés, facteurs clés du BAT (Muiiz-Velazquez et et al., 2022).

Spécifions maintenant le rdle stratégique des hauts dirigeants dans ’industrie
hoteliére internationale qui est caractérisée par des horaires irréguliers, des normes
de service ¢levées et une forte exposition émotionnelle, ce qui expose les salariés a
un stress important (My-Restauration, 2024). Dans ce contexte, les hauts dirigeants
jouent un rdle déterminant pour instaurer une culture organisationnelle favorisant
un climat de BAT. Surtout que selon (Schein, 2010), les dirigeants fagonnent la
culture par leurs décisions, leurs communications et les valeurs qu’ils incarnent.
D’autant plus dans une industrie qui est fondée sur I’expérience client, la qualité de
vie au travail devient un facteur stratégique de performance (Testa et Sipe, 2012),

(Chapuis, 2024).

Donc, le leadership, dans ses différentes formes apparait aujourd’hui comme un
levier majeur du BAT, notamment dans des contextes exigeants comme 1’hotellerie
internationale. La qualité¢ du leadership des hauts dirigeants ne se limite pas a la
stratégie : elle constitue un vecteur déterminant de culture, d’identité et de climat

organisationnel.

Les comportements des leaders, tels que la reconnaissance, la communication
empathique, et la valorisation des compétences, influencent fortement la perception

du bonheur au travail. Néanmoins, ce lien varie selon les contextes culturels et
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sectoriels, ce qui rend son analyse dans I’industrie hoteli¢re d’autant plus justifiée.
Aussi, relever ’importance du rdle que jouent les gestionnaires et le leadership dans
le BAT s’avere logique et se révele de plus en plus vraie vu I’intérét croissant que
suscite la gestion du bonheur dans les entreprises (Bhaumik et al., 2021) surtout que
le bonheur que les individus trouvent dans leur travail dépend de I’invention de
nouvelles formes de management (Godechot et al., 2003). Ce fait est prouvé dans
la littérature par plusieurs recherches qui ont démontré I'importance d'intégrer le
concept de gestion du bonheur au niveau organisationnel (Silva Munar et al., 2020),
(Foncubierta-Rodriguez, 2021). De ce fait, le BAT ne se réduit pas a la satisfaction
matérielle. Il intégre des dimensions psychologiques (estime de soi,
reconnaissance), sociales (relations) et existentielles (sens) (Cherkaoui et

Montargot, 2014).

Par gestion, on entend le rdle principal des leaders et gestionnaires; d’ailleurs, les
meilleurs leaders étaient identifiés comme ceux qui utilisent I’avantage du BAT
comme un outil de motivation et de maximisation du potentiel de leurs
employés (Achor, 2010) et que le leadership joue un role primordial pour assurer le
BAT des employés (Bhaumik et al., 2021). En outre, en quantifiant le BAT, les
recherches ont prouvé une relation directe entre les gestionnaires et les résultats de

performance des employés (Puja Kesuma et al., 2021).

Par ailleurs, les relations au travail, la qualité de vie au travail et le leadership sont
trois facteurs qui conduisent au BAT (Namita et Singh, 2017). Et pour renforcer ce
dernier, il faut considérer les interactions avec les collégues, 1’€quité, et la confiance
(Gandomi et al., 2012). De plus, les employés étaient d’avis que les relations
sociales influencaient plus le BAT que les bénéfices donnés par 1’organisation
(Poopanit, 2008)..En outre, I’harmonie interpersonnelle des relations (Lu et Shih,
1997), la connexion entre les employés et leurs collégues ainsi que le soutien et le
support mutuels favorisent le BAT (Qaiser et al., 2018). Surtout qu’un
environnement de travail constitué de collégues solidaires accentue le BAT
(Perwira et al., 2021), notamment quand 1'organisation favorise un environnement
de travail heureux, ou les émotions positives seront générées entre les employés

(Bani-Melhem et al., 2018).
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De surcroit, ce BAT est influencé par les relations entre les employés et avec leur
hiérarchie (Mousli, 2016), de telle sorte que les entreprises sont passés du mode
révolutionnaire vers un monde de libération par le débarrassement du poids des
procédures et de la hiérarchie (Barel et Frémeaux, 2016). Il s’agit donc des activités,
taches, et responsabilités qui relévent des gestionnaires qui sont responsables de
leurs équipes et de 1’environnement qui entoure ces derniers. En fin du compte, le
role des gestionnaires est d’amener les gens a travailler ensemble

efficacement (Csikszentmihalyi, 2004).

On peut argumenter que I’analyse au niveau micro a mis I’accent sur I’importance
accordée a I’individu, et que le BAT n'appartient pas a un gestionnaire. Néanmoins,
il faut souligner qu’au moment ou le bonheur appartient a un individu, il est activé

et favorisé par un manager (Norton, 2011).

De plus, la communication managériale efficace et ouverte dans les deux sens, des
dirigeants avec leurs employés mene au BAT, a la satisfaction et aux
comportements positifs de ces derniers (Singh et Shastri, 2020); les dirigeants et
leaders qui s'engagent dans une communication bidirectionnelle et transparente sont
plus aptes a promouvoir un BAT pour leurs employés (Abraham, 2015).
L’importance de la communication, ainsi que les relations au sein des organisations,
sont soulignées par la plupart des directeurs de bonheur en entreprise (CHO : Chief

Happiness Officer) (Hassani, 2017).

Outre la communication, plusieurs pratiques et interactions managériales entrent en
ligne de compte sur le BAT des employés, surtout de la part des gestionnaires et
dirigeants qui peuvent adopter plusieurs approches pour créer les conditions du
BAT des salariés (Williams et al., 2015).11 s’agit aussi de la responsabilisation
(Empowerment) accordée par les gestionnaires a leurs employés afin d’accomplir
leurs taches, ce qui augmente leurs BAT (Mohammed Yasin GHADI, 2020). Dans
la méme rubrique, au moment ou la responsabilisation des employés a des impacts
positifs sur les organisations, on trouve que les employés sensibilisés et heureux

sont le summum de l'excellence dans les résultats (Kerfoot, 2012).

De plus, autonomiser les employés et leur permettre de participer a la prise de

décision est un autre mécanisme qui peut €tre utilisé par les gestionnaires pour
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augmenter le BAT des employés (Evans et Sawyer, 2010); la capacité de prendre
les décisions améliore le BAT (Paul et Jena, 2022). Cette autonomisation qui « crée
un sentiment de souveraineté pour les travailleurs, augmente leur BAT » (Adnan et
al., 2021), surtout quand elle est jumelée avec 1'accompagnement des gestionnaires
(Vela et al., 2021). Soulignons aussi I’importance du sens de la signification
(meaningfullness) qui est développé et encouragé par les leaders, ce qui rend le

travail plus agréable et augmente le BAT (Kawalya et al., 2019).

En parall¢le, des auteurs ont parlé du bonheur « par le travail » qui se base sur les
sentiments de la fierté d’€tre utile, d’étre reconnu comme une personne (Mousli,
2016). Ce qui est confirmé par le fait que le sens au travail (meaningful work), qui
augmente la motivation et I’engagement et qui est supporté par un leadership
(supportive leadership) contribue aussi au BAT (Hyat, 2021). Surtout que Le
bonheur au travail est associé a une activité professionnelle per¢ue comme porteuse

de sens et orientée vers un but (Ajay Bhatia, 2020).

Des résultats empiriques de différentes recherches suggerent également que la
discrétion quant au moment du travail est beaucoup plus importante pour le bonheur
que la durée du temps de travail ou le revenu (Golden et al., 2013). On parle ici de
la discrétion de ’employé sur son propre horaire qui sera accompagnée par une
flexibilité de la part des leaders (Kiran et Khurram, 2018). Une flexibilité qui est
essentiellement influencée, voire controlée et garantie par les superviseurs et
gestionnaires. Ce qui est aussi confirmé par le fait qu’une plus grande liberté dans
I'environnement de travail, comme la possibilité «d'étre son propre patron (Benz et
Frey, 2004), est une source importante de BAT. De plus, 1’évaluation par les
managers de la qualité de travail et la performance de leurs employés a un effet
considérable sur le BAT de ces derniers (Hsiao et al., 2015), de méme, les conflits
et les dissensions constructives ont des effets directs sur le BAT des employés

(Salas-Vallina, 2020).

Outre la confirmation d’une relation directe entre 1’évaluation de la performance
des leaders pour leurs employés et le BAT de ces derniers (Hsiao et al., 2015), le
BAT est influencé par la qualit¢ du traitement dans les interactions

interpersonnelles et aux relations équitables des gestionnaires et superviseurs avec
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leurs employés, y compris un traitement honnéte et aimable avec le personnel
(Jandaghi et al., 2012) ainsi que l'utilisation de la rétroaction basée sur les forces
« strengths-based feedback »[traduction libre] (Kun et Gadanecz, 2019). Nous
pouvons poursuivre avec la création de la motivation, la sensibilisation et le
dévouement de leurs subordonnés (Abraham, 2015), ainsi que la reconnaissance,
I’appréciation du travail et les opportunités de développement de carriere (Gebba et
al., 2019), qui constituent tous des facteurs et des taches des gestionnaires favorisant

le BAT de leurs employés.

La littérature démontre que le role du leader s’avere de plus en plus déterminant et
inclut plusieurs aspects, dont la motivation, un ¢lément important défini comme un
facteur essentiel qui influence le BAT (Oerlemans et Bakker, 2018); autrement dit,
le leadership augmente le BAT des individus (Alvarez Mateu, 2016). D’ailleurs, le
BAT a ét¢ identifi¢ comme 1’un des facteurs motivationnels (Mishra et Mishra,
2017), sur lesquels les gestionnaires doivent se concentrer pour aider les employés
a trouver leurs valeurs par rapport a la valeur qui leur est donnée par I'organisation.
Ce qui, a son tour, augmentera les niveaux de motivation des employés ainsi que

leur BAT (Suifan, 2019).

Une autre responsabilit¢ des leaders se manifeste par leur fagon de gérer les
carrieres de leurs employés, une activité intimement reliée au BAT comme
découvert par (Boehm et Lyubomirsky, 2008), qui ont fait le lien entre le succes
dans la carriere et le BAT. De plus, le BAT des employés devient plus important
pour une unité de travail si ce dernier possede des conditions ou le développement
de leurs talents et capacités seront assurées (Yaghoubi et Motahhari, 2016), étant
donné le large rdle que joue le support organisationnel ainsi que le développement

de carriere dans la promotion du BAT (Wang et Yang, 2015).

Subséquemment, le comportement du leader peut avoir de vastes implications sur
la performance des employés et donner le ton au fonctionnement des lieux de travail
(Steger, 2017), surtout que les employées acquierent leurs valeurs, émotions,
attitudes, et comportements de leurs leaders (Gonzalez Gomez de Olmedo, 2020).

Donc, un leader heureux peut bien conduire a une organisation heureuse a travers
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des relations interpersonnelles positives au travail qui contribuent a fagconner le

BAT (Haar et al., 2019).

Par ailleurs, la littérature confirme une relation étroite entre certains styles de
leadership et le bonheur au travail, surtout que les comportements des leaders ont
montré une relation directe avec le BAT (Al Suwaidi, 2019). A titre d’exemple
(Salas-Vallina et Fernandez, 2017) a déduit que le leadership inspirant
(Inspirational Leadership) influence positivement le bonheur au travail des
employés. Dans une autre recherche (Andres Salas-Vallina et Joaquin Alegre,
2018), il prouve une relation entre le BAT et le leadership altruiste [traduction libre]
(Altruistic Leadership) ce dernier caractérisé par le désintéressement ou non-
égoisme [traduction libre] (Unselfishness) ainsi que le traitement équitable de la

part des leaders.

Soulignons ¢également les comportements de leadership positif, la rétroaction
positive et 1’utilisation des forces des employés comme autant de comportements
identifiés comme déterminants essentiels du BAT (Stoia, 2015). De plus, le fait de
prendre le temps de remercier ses employés (Giacomin, 2006), et surtout lorsqu'ils
partent a la fin de la journée, a ¢galement été considéré parmi les facteurs importants
pour I’amélioration du BAT. Dans le méme ordre d’idées, il importe de mentionner
que la notion du leader digne de confiance (7rustworthy Leader) s’ajoute aussi aux
caractéristiques des leaders (Januwarsono, 2015) qui contribuent a favoriser le
BAT de leurs employés, créé aussi par un environnement caractéris€é par une

confiance partagée et mutuelle (Akter et al., 2021).

Finalement, une organisation qui vise un environnement de BAT doit avant tout
créer une philosophie managériale axée sur ce dernier. Surtout que le comportement
d'un leader peut avoir de vastes implications sur la performance des employés et
donner le ton au fonctionnement des lieux de travail (Steger, 2017), une réalité qui
peut étre connectée avec la suggestion de lier et d'ajouter la thése du leader
positif/authentique a la thése de travailleur heureux/productif (Quick et Quick,

2004).

De 1a provient le nouvel éclairage jeté sur les effets des pratiques managériales sur

le bien-€tre des salariés qui recommandent que les organisations doivent influencer
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l'attention managgériale en incitant les managers a constater I'impact de leurs actions
sur le bien-étre des collaborateurs (Grant et al., 2007). En d’autres termes, le BAT
est avant tout une préoccupation managériale : I’un des leaders qui croient au BAT
I’a considéré comme un de ses objectifs importants, qu’ il faut tout essayer pour
atteindre (Hennekam et Tahssain-Gay, 2015). C'est donc aux gestionnaires de
découvrir dans quelle mesure ils se sentent concernés par cette question et préts a
l'intégrer dans leurs priorités (Thiran, Ch. 2012), surtout que les relations avec le

leader sont I’un des facteurs qui influencent le BAT (Fapinyo, 2009).

Pour terminer, il faut préciser que les organisations et les managers qui investissent
dans le BAT de leurs employés peuvent favoriser le lien entre I’engagement affectif
de ces derniers et leurs performances individuelles et organisationnelles (Rego et
al., 2011). C’est a travers les dirigeants que les organisations pourraient
entreprendre diverses stratégies pour mieux gérer leurs employés afin de produire
un plus grand bonheur (Cropanzano et Wright, 2001; Wright et Staw, 1999). En fin
de compte, le bonheur des employés est le « coté le plus humain du management

moderne » (Zhao et Pan, 2019).

Enfin, rappelons que la présente thése se consacre a 1’analyse du Bonheur au Travail
(BAT) dans le secteur hotelier international, en mettant I’accent sur le réle des hauts
dirigeants. Si le leadership et la gestion des ressources humaines (GRH) constituent
effectivement des notions étroitement liées a cette thématique, leur traitement dans
ce travail ne prend pas la forme d’une revue de littérature autonome, mais s’inscrit

dans une stratégie d’intégration transversale et contextuelle.

Cette dernicre s’appuie sur une lecture approfondie de la littérature qui montre que,
bien que le leadership fasse I’objet de trés nombreuses études (Northouse, 2025)
(Yukl et al., 2019), peu d’entre elles articulent clairement la maniére dont les
pratiques de leadership peuvent favoriser un environnement propice au bonheur
durable au travail, notamment dans des environnements aussi exigeants que
I’hétellerie internationale. Le choix a donc ¢été fait de ne pas traiter le leadership
comme une entité théorique isolée, mais comme un vecteur intégré dans les
dynamiques du BAT. Cette posture rejoint les recommandations de chercheurs

comme (Avolio et Gardner, 2005) ou (Decuypere et Schaufeli, 2020), qui appellent
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a une lecture relationnelle et situative du leadership, notamment dans le cadre des

approches transformationnelles ou authentiques.

Ainsi, le leadership est présent dans plusieurs sections de la thése, sans qu’un
chapitre spécifique lui soit dédié. Dans la revue de littérature, il est mobilisé au
niveau méso, comme un levier organisationnel influengant les perceptions et
I’expérience du BAT. Dans les résultats empiriques, le leadership est analysé a
travers les discours des répondants, et les dimensions qui en émergent sont mises
en relation avec des travaux académiques reconnus. Ce choix repose sur une logique
inductive, centrée sur I’expérience vécue et la parole des dirigeants, conformément

a la posture qualitative du projet.

Quant a la GRH, elle est abordée comme cadre institutionnel et culturel dans lequel
s’inscrivent les pratiques managériales favorisant (ou inhibant) le BAT. Des
¢léments comme la reconnaissance, I’autonomie, la formation, et la gestion de
carriere sont discutés en lien avec les politiques RH en vigueur, notamment dans
des groupes dans I’hdtellerie internationale. Toutefois, une revue détaillée de la
littérature en GRH aurait risqué de détourner I’attention du phénomene central
analysé : les conditions spécifiques dans lesquelles le bonheur au travail peut

émerger sous 1’impulsion d’un leadership conscient et engagé.

Enfin, cette stratégie répond a une volonté de cohérence épistémologique qui sera
détaillée dans notre prochain chapitre. Adopter une approche qualitative
exploratoire signifie accepter de faire émerger les catégories a partir du terrain,
plutét que de plaquer un cadre théorique préétabli. Cela implique de privilégier
I’écoute et I’interprétation des récits sur la systématicité de I’exhaustivité théorique.
Cette démarche, soutenue par des auteurs comme (Gioia et al., 2013) et (Denzin et
Lincoln, 2011), permet d’accéder a une compréhension plus riche et nuancée des

dynamiques humaines au cceur des organisations.

Le tableau 1.6.1 présente la synthése des antécédents et conséquences du BAT au

niveau méso.
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Tableau 1.6.1
Synthése des antécédents et conséquences du BAT au niveau méso

Antécédents :

Conséquences :

Le leadership joue un role
primordial pour assurer le BAT des
employés (Bhaumik et al., 2021);
(Namita et Singh, 2017)

Les résultats de performance
des employés (Puja Kesuma et al.,
2021).

Le leadership transformationnel
(Kumar et al., 2022) ; (Abdullah et al.,
2017) ; (Jin et al., 2016)

La productivité¢ (Bellet et al.,
2020); (Bianco, 2023); (Yap et Badri,
2020); (Tugade et Arcinas, 2023)

Le leadership solidaire
(supportive leadership) (Hyat, 2021)

Efficacité des performances

(Wittayapornpipat, 2023)

Le leadership inspirant
(Inspirational ~ Leadership)  (Salas-
Vallina et Fernandez, 2017) ; (Andrés
Salas-Vallina et al., 2020)

Meilleure
(Potipiroon, 2022)

performance

Le leadership altruiste
(Altruistic Leadership) (Andres Salas-
Vallina et Joaquin Alegre, 2018)

Evitement des comportements
contre-productifs (avoid
counterproductive behavior) (Han et
al., 2022)

Le leadership responsabilisant
(Empowering Leadership)
(Mohammed Yasin GHADI, 2020)

La rétention des employés

(Selvi et Madhavkumar, 2023)

Le leadership ax¢é sur autrui
(Altruistic Leadership) (Andres Salas-
Vallina et Joaquin Alegre, 2018)

Plus faible
roulement (Kaur et Kaur, 2023)

intention de

Le leadership éthique (Yousaf
et al., 2019)

Le succes en carricre (Arash et

Ilgen, 2023)

Le leadership authentic

(Semedo et al., 2019)

L’excellence dans les résultats

(Kerfoot, 2012).

Le leadership non ¢&goiste
(unselfish leadership) (Andres Salas-
Vallina et Joaquin Alegre, 2018)

Le succes de la compagnie

(Nikita et al., 2023)

Le leadership partagé (shared
leadership) (Homberg, 2017)

Motivation et de maximisation
du potentiel de leurs employés »

(Achor, 2010),

Le leadership servant, identifié
par Robert Greenleaf (Gavin et Mason,
2004); (Gonzales-Macedo et al., 2023)

Les émotions positives seront
générées entre les employés (Bani-
Melhem et al., 2018).
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Le leadership spirituel (Baykal,
2019)

L’invention de  nouvelles
formes de management (Godechot et
al., 2003)

La satisfaction et aux
comportements positifs déployés

(Singh et Shastri, 2020)

Intégrer le concept de gestion du
bonheur au niveau organisationnel
(Silva  Munar et al, 2020),
(Foncubierta-Rodriguez, 2021)

La confiance (Gandomi et al.,
2012)

Le soutien et le support (Qaiser
etal., 2018)

Les relations entre les employés
et avec leur hiérarchie (Mousli, 2016)

Le débarrassement du poids des
procédures et de la hiérarchie (Barel et
Frémeaux, 2016).

Une communication
bidirectionnelle et transparente
(Abraham, 2015)

La responsabilisation

(Empowerment) (Mohammed Yasin
GHADI, 2020).

Autonomiser les employés et
leur permettre de participer a la prise de
décision (Evans et Sawyer, 2010);
(Adnan et al., 2021)

La capacit¢ de prendre les
décisions améliore le BAT (Paul et

Jena, 2022)

L'accompagnement des

gestionnaires (Vela et al., 2021)

La signification
(meaningfullness) qui est développé et
encouragé par les leaders, (Kawalya et
al., 2019).

D’étre reconnu comme une
personne (Mousli, 2016).

Une flexibilité de la part des
leaders (Kiran et Khurram, 2018)
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La liberté dans 'environnement
de travail (Benz et Frey, 2004)

L’évaluation par les managers
de la qualité de travail et la performance
de leurs employés (Hsiao et al., 2015)

Un traitement honnéte et
aimable avec le personnel (Jandaghi et
al., 2012).

L'utilisation de la rétroaction
basée sur les forces « strengths-based
feedback » (Kun et Gadanecz, 2019)

La reconnaissance (Gebba et al.,

2019)

Gérer les carriéres des employés
(Boehm et Lyubomirsky, 2008)

Le développement des talents et
capacités (Yaghoubi et Motahhari,
2016)

Le comportement du leader
(Steger, 2017)

Les relations interpersonnelles
positives (Haar et al., 2019)

Les comportements des leaders
(Al Suwaidi, 2019)

Leader digne de confiance »
(Trustworthy Leader) (Januwarsono,
2015)

Notre réalisation

1.7  SYNTHESE DE LA LITTERATURE

Le BAT est identifié comme un pilier de la nouvelle philosophie du management
dans I’ére du numérique, en précisant que la mission du manager est donc de créer
des conditions de travail telles que les collaborateurs se sentent mieux ici plutot
qu’ailleurs (Comte-Sponville, 2018). Ce qui est en harmonie avec I’intention de
notre recherche qui vise la favorisation d’un climat du bonheur spécifiquement dans

le travail et pas ailleurs.

En outre, notre revue de littérature a couvert les trois facteurs clés qui influencent

le BAT, a savoir le facteur organisationnel référé par le niveau macro, le facteur
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individuel, autrement présenté par le niveau micro, et le facteur leadership présenté

par le niveau méso.

De plus, I'un des roles du leader est d’agir comme intermédiaire entre les employés
et I’organisation qui est opérationnalisée par différents ¢léments comme le budget,
la stratégie, les décisions clés, pour ne citer que quelques-uns. Dans ce sens, les

actions, comportements et traits de ce leader ont un impact majeur sur I’employé.

Drailleurs, les analyses de quelques recherches antérieures ont confirmé que « la
vitalité, la résilience personnelle, le bonheur personnel, une équipe bien gérée et un
gestionnaire qui fait confiance a ses efforts » sont parmi les facteurs qui aboutissent

au BAT » (Abraham, 2015).

Les huit grandes dimensions du BAT identifiées par (Hellstrom, 2014) peuvent
aussi étre intégrées dans les trois niveaux utilisés dans notre revue de la littérature :
il s’agit de la Perspective, I’Equilibre et I’ Autonomie, au niveau personnel, la
Culture et le Progres qui correspondent au niveau organisationnel, et la Maitrise,

I’Objectif et I’ Appréciation qui sont liés au niveau leadership.

Terminons par ce paragraphe qui fait la distinction entre Flow et Happiness,

précisant ainsi que le bonheur dépend des circonstances externes.

It is the full involvement of flow, rather than happiness, that makes
for excellence in life. We can be happy experiencing the passive
pleasure of a rested body, warm sunshine, or the contentment of a
serene relationship, but this kind of happiness is dependent on
favorable external circumstances. The happiness that follows flow
is of our own making, and it leads to increasing complexity and
growth in consciousness. (Csikszentmihalhi, 2020) p.1.)

C'est l'engagement total dans le flux, plutét que le bonheur, qui
permet l'excellence dans la vie. Nous pouvons étre heureux en
ressentant le plaisir passif d'un corps reposé, la chaleur du soleil ou
la satisfaction d'une relation sereine, mais ce type de bonheur dépend
de circonstances extérieures favorables. Le bonheur qui suit le flux
est de notre propre ressort, et il conduit a une complexité croissante
et a une expansion de la conscience. [notre traduction]
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1.8  EVALUATION DE LA LITTERATURE ET PROBLEMATISATION

1.8.1 Forces

La force essentielle de la littérature demeure dans 1’exposition et 1’éclairage sur les
résultats positifs du BAT qui se reflétent, non seulement sur I’individu et
I’organisation, mais aussi sur la société étant donné que les employés qui se sentent
heureux au travail ont un impact positif (Sulisnaningrum et Braun, 2021). Ainsi,
favoriser le BAT des employés impacte positivement l'exécution des taches, et
autres résultats organisationnels : engagement organisationnel, performance des
taches, performance contextuelle, intentions de rotation du personnel et les
comportements de travail contre-productifs (CWB : Counterproductive Work

Behaviors) (Thompson et Bruk-Lee, 2020).

En outre, les employés heureux ont tendance a étre plus impliqués, plus fideles, plus
créatifs et plus productifs et aident les organisations a améliorer leurs performances
(Najeh, 2019). Le BAT peut méme avoir un impact positif sur d'autres aspects des
opérations de l'entreprise, pas seulement sur sa productivit¢ (Abraham, 2015),
compte tenu du fait qu’un travailleur heureux offre le plus excellent service client,
et laisse une bonne impression et image de I’entreprise qu’il représente (Mohapatra

et Sundaray, 2018).

Pour terminer, et pour ne pas répéter les autres bénéfices énumérés et détaillés
précédemment, le BAT a été défini comme une satisfaction générale a I'égard du
travail, une attitude positive envers les collégues, jumelés avec un sentiment de

satisfaction et d'accomplissement au travail (Jaworek et al., 2020).

En ce qui concerne la relation entre le leadership et le BAT, traitée et expliquée en
détail dans le niveau méso, la littérature constitue une fondation d’une importance
primordiale : au moment ou le BAT des employés reste une tache loin d’étre
facile, notre revue affirme, souligne, et appuie I’existence du role important voire
méme de I’influence des leaders dans la favorisation d’un climat de BAT pour leurs
employés, ainsi que le role essentiel que jouent les leaders pour atténuer la difficulté

de cette tache.
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Cette confirmation constitue une autre force d’importance majeure puisqu’elle
stipule I’influence des leaders sur les facteurs variés qui contribuent au BAT, méme

si ces facteurs se voient de natures ou de niveaux organisationnels ou individuels.

1.8.2 Incohérences, contradictions et amalgames conceptuels

Il est important de rappeler que, dés 1’essor du concept, le débat demeure quant a
savoir si le BAT constitue une cause ou une conséquence (Warr, 2011). Cette
perspective souligne la nécessité d’examiner séparément les effets associés aux
différentes formes de bonheur, plutot que de considérer tous les indicateurs comme
interchangeables. Par ailleurs, la définition méme du bonheur au travail demeure
discutée et parfois controversée, ce qui renforce la pertinence d’un examen

conceptuel rigoureux (Jenkins et Delbridge, 2014).

D’ailleurs, I'un des contributeurs essentiels de la célébrité du BAT (Oswald, 1997)
qui était I’'un des pionniers a parler de I’économie de bonheur a identifi¢ des le
début, la confusion potentielle du théme bonheur, qui, avec des mots comme,
contentement et satisfaction ont des nuances subtiles en anglais, et dans d'autres

langues.

Il est également pertinent de souligner que le BAT « implique plus que d’éviter des
exigences ¢levées et de disposer de ressources adéquates » (HAW involves more
than avoiding high demands and having good resources at hand) (Tandler et al.,
2020). Le bonheur au travail dépasse donc la seule absence de contraintes ou la
présence de ressources : il renvoie a une expérience positive incluant sens, relations

de qualité et croissance personnelle.

Prenons a titre d’exemple 1’engagement qui est un théme identifié¢ dans plusieurs
recherches comme une dimension du BAT : (Fisher, 2010; Andres Salas-Vallina et
Joaquin Alegre, 2018; Andrés Salas-Vallina, Joaquin Alegre et Rafael Fernandez
Guerrero, 2018; Andres Salas-Vallina et al., 2017; Andrés Salas-Vallina, Joaquin
Alegre et Guerrero Rafael Fernandez, 2018; Andrés Salas-Vallina et al., 2017; A.
Salas-Vallina et al., 2020; Andrés Salas-Vallina et al., 2020).
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L’engagement qui est identifi¢ comme un des facteurs importants affectant le
développement des entreprises (Xu & Wang, 2019), constitue en soi un concept clé

et sur lequel il existe toute une littérature dédiée a son traitement.

Cependant, il existe toujours une confusion entourant sa relation avec le BAT : pour
certains auteurs, 1’un est une conséquence de 1’autre, et pour d’autres c’est le sens
inverse qui est validé. La littérature a confirmé que l'engagement est
significativement associ¢ au bonheur des employés : soit a travers une relation
directe (Bhaumik et al., 2021), soit d’'une manic¢re générique englobant avec le

BAT, la satisfaction et le bien-étre des employés (Jain et Gandhi, 2021).

Il demeure un constat indéniable que I’association entre BAT et Engagement se
trouve caractérisée par une dispersion notable. de telle sorte que des écritures ont
référé voire confondu les employés désengagés, avec les employés qui ne sont pas
heureux au travail (Burke, 2015). Rappelons que les termes engagés et désengagés
sont des classifications utilisées par 1’organisation Gallup pour mesurer
I’engagement organisationnel des employ¢s. Cette confusion n’est pas exclusive au
theme de I’engagement vue que des études révelent que les individus heureux ont
une motivation plus élevée que les individus malheureux, d'autres études affirment
que les individus trés motivés deviennent des individus avec des niveaux de

bonheur plus élevés (Atan et al., 2021).

De plus, le BAT reste un concept sujet a débat vis-a-vis sa conceptualisation. On
peut extrapoler le méme débat qui entoure la conceptualisation du bonheur en
général, sur notre sujet d’étude, le BAT et sur les méthodes permettant de le
mesurer (Diener et Emmons, 1984). Malgré sa notoriété dans les deux dernieres
décennies, le BAT a été¢ conceptualisé de plusieurs maniéres dans la littérature au
mépris des efforts qui ont été déployés pour distinguer sa position de
chevauchement avec d’autres termes, ou de son utilisation interchangeable dans la

littérature.

La chercheuse Cynthia D. Fisher, dont I’article est une référence célebre liée au
sujet du BAT, considére ce dernier comme un concept parapluie qui inclut plusieurs
construits, dont les trois essentielles : constructions liées au bonheur telles que la

satisfaction au travail, 1'engagement et I'engagement affectif « happiness-related
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constructs such as job satisfaction, engagement and affective commitment »

(Fisher, 2010).

Outre Fisher, une dizaine d’auteurs ont intégré plusieurs concepts avec, ou sous le
couvert du BAT. On trouve que le BAT est référé comme bonheur organisationnel
et identifi¢ avec six dimensions : le sens, les relations fiables, émotions positives,
engagement, réussite et reconnaissance, et développement personnel et

professionnel (Silva Munar et al., 2020).

De plus, des auteurs ont indiqué que le BAT est 1i¢ a trois construits : la satisfaction
au travail, I’engagement affectif et ’humeur au travail (Widigdo et Kurnia, 2021)
tandis que d’autres ’ont « opérationnalisé par une gamme de différents construits
tels que la satisfaction au travail, le bien-étre, l'affection positive, le manque
d'épuisement émotionnel et la qualité de vie au travail. (Cropanzano et Wright,

2001; Hosie et Sevastos, 2009; Pradhan et al., 2021).

A noter que le bien-étre (WB: Well-Being), le bien-étre subjectif (SWB:
Subjective Well-Being), ainsi que le bien-étre psychologique ((PWB:
Psychological Well-Being) sont aussi référés comme des représentants du BAT des
employés (Page et Vella-Brodrick, 2008), et représentent des concepts qui sont
associés fréquemment au BAT (Koburtay et al.,, 2022). On trouve aussi la
considération de BAT comme bien-étre affectif (affective well-being) (Diener et
al., 2009). Et pourtant dans certaines recherches, le bonheur est distinct du bien-étre

« Happiness is distinct from well-being » (Raibley, 2011).

Précisons aussi que la plupart des recherches organisationnelles se sont « contentées
d’utiliser la satisfaction au travail comme principale mesure du bonheur » (Wright
et Staw, 1999), cause essentielle (Tasnim, 2016), ou cause centrale (Al Suwaidi,

2019) du BAT.

Cette réalité vient confirmer la lacune dans la définition, plutdt dans le consensus
d'une définition opérationnelle du BAT. D’ailleurs, la relation entre la productivité
et le BAT, qui est une des raisons principales de la célébrité de ce dernier, fait
référence au BAT comme un des prédicteurs de la satisfaction au travail (Ledford,

1999). Des chercheurs avaient méme une « vision large en considérant, non
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seulement la satisfaction au travail, mais aussi le BAT et l'espoir des employés
concernant le travail et I'organisation, précisant que le contenu de ces trois attitudes

a beaucoup en commun » (Bandura et Lyons, 2014).

Toujours sous le théme de satisfaction, on trouve une association avec la réalisation
de soi comme un aspect commun entre satisfaction et BAT (Gillet et al., 2011),
tandis que d’autres auteurs le « comprennent a un niveau beaucoup plus élevé que

la satisfaction au travail » (Butt et al., 2021).

En résumé, 1’association du BAT a la satisfaction (JS: Job Satisfaction) est
omniprésente dans la littérature (Runtu et al., 2019), (Crespi Vallbona et Mascarilla
1 Miro, 2018), (Linz et Semykina, 2012), (Nie et Ldmsé, 2018), (Sulisnaningrum et
Braun, 2021).

L’amalgame conceptuel continue avec 1’association, voire la confusion de
différents sujets avec le BAT. Le tableau 1.8.1 présente une sélection des différents
concepts qui étaient confondus, ou utilisés de maniere interchangeable avec le
BAT; une séquence qui est apparue avec (Diener et Emmons, 1984) et qui a
mobilisé le bien-étre subjectif (Subjective well-being : SWB) pour 1’exploration

scientifique du bonheur.

Tableau 1.8.1
Concepts confondus avec le BAT

Concepts traités en parallele avec ou Auteurs

sous le concept du BAT
Bien-étre Psychologique Cropanzano et Wright (2001)
Bien-étre subjectif, affect positif, Zelenski et al. (2008)
€motions positives
Satisfaction, bien-€tre et attitude Jandaghi et al. (2012)
positive
Expériences positives et subjectives Harzer et Ruch (2012)

comme le bien-étre au travail et la
satisfaction au travail

Bien-étre et satisfaction a I’égard de la | Kaplan et al. (2014)
vie

Motivation, satisfaction Hellstrom (2014)

professionnelle, satisfaction générale
et quéte de sens dans la vie
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Concepts traités en parallele avec ou Auteurs
sous le concept du BAT
Enchantement, bonne qualité de vie Feuvrier (2014)

Une émotion particuliére, comme le
bonheur

Garg et al. (2015)

Le bien-étre et la satisfaction ont été Sousa et Porto (2015)
associés au bonheur au travail Burke (2015)
Bien-étre et satisfaction des employés | Huang et al. (2016)
Le bonheur en tant que bien-étre et Sousa et Porto (2015)

satisfaction

Les orientations du bonheur, la
satisfaction professionnelle ainsi que
d’autres résultats positifs au travail

Martinez-Marti et Ruch (2016)

Engagement organisationnel et
bonheur au travail

A. Abou-Moghli (2018)

Engagement organisationnel affectif,
mobilisation des employés et
satisfaction au travail

Kiran et Khurram (2018)

BAT et bien-étre ont été utilisés de
manicre interchangeable afin d’établir
un lien entre le bonheur au travail et
I’engagement organisationnel ainsi
que I’engagement au travail

A. Abou-Moghli (2018)

Engagement au travail, affects positifs
au travail, attitude professionnelle des
employés, satisfaction et plaisir

Gulyani et Sharma (2018)

Bonheur, émotions positives et bien-
étre affectif

Hosie et al. (2019)

Sentiment de sens, engagement
personnel, satisfaction de vie et
émotions positives

Kawalya et al. (2019)

Engagement organisationnel

Thompson et Bruk-Lee (2020)

Le bonheur au travail a été abordé
parmi d’autres ressentis affectifs liés
au travail : plaisir, satisfaction,
accomplissement, contentement,
détente et attitude positive

Jaworek et al. (2020)

Sentiments affectifs li¢s au travail :
bonheur, anxiété, colére et abattement.
Le bonheur au travail a ¢té fusionné
avec la joie au travail et défini comme
un état général de contentement et une
attitude positive

Jaworek et al. (2020)

En tant que bonheur au travail

Bao et al. (2021)
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Concepts traités en parallele avec ou Auteurs
sous le concept du BAT

Bien-étre émotionnel Pradhan et al. (2021)

La satisfaction au travail améliore le Gajjar et Amarnath (2021)

bonheur au travail, ce qui, a son tour,
renforce la motivation au travail et la
performance professionnelle

Le bien-étre affectif comme I'une des | Rego et al. (2011)
composantes les plus importantes du
bien-étre psychologique, voire du
bonheur

Le modelage de travail « job crafting » | Kirkendall (2013)
contribue a accroitre la satisfaction
professionnelle, communément
appelée bonheur au travail

Engagement vigoureux au travail, Asis-Castro et Edralin (2022)
affect dispositionnel, et
épanouissement au travail

Le bonheur au travail est ’expression | Lertpanyawiwat et al. (2022)
d’émotions positives telles que le
plaisir, la créativité et la capacité a
prendre de bonnes décisions

Trois composantes du bonheur des Deusdedit et Alazeezi (2022)
employés : I’engagement des
employés, la satisfaction au travail et
I’engagement émotionnel envers
I’organisation

Notre réalisation

Alors que des auteurs ont clarifi¢ cette interchangeabilité, plusieurs autres ont
justifié leurs approches par le souci de faciliter le BAT par le bien-étre (De Neve et
Ward, 2017),Certains autres ont utilisé des références d’autres concepts, tout en les
interprétant comme BAT : (IE : JS by Anjum et AL 2014, Cranny et Al. 1992, and
Manley 1995; WB for Parker & Wall 1998, Satisfaction and other attitudes for
Neuman et Al. 1989; Motivation for Kuranchie et al. 2016, (Zaman et al., 2020).

En réalité, plusieurs auteurs comme (Dutschke et al., 2019), ont méme utilisé le
théme BAT en le référant a (Bakker et al., 2011), pourtant les auteurs en référence
ont traité les concepts de satisfaction et d’engagement tout au long de 1’article sans
aucune mention du mot bonheur, encore moins du BAT. Un exemple concret se

présente comme suit : une recherche a utilisé le théme BAT une fois tout au long
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de I’article et en 1’associant avec la satisfaction (Benz et Frey, 2004); et pourtant,
cette recherche, ainsi que d'autres, sont devenues des références pour les chercheurs
en BAT (Al Suwaidi, 2019). Par ci, on trouve (Dejours et Deranty, 2010) qui
constitue une référence pour plusieurs auteurs sur le BAT tandis que son article est
centré sur la psychologie positive. Et par 1a, une theése doctorale: intitulée
Happywork, au moment ou la concentration est sur la satisfaction au
travail. Happywork : modélisation multi-agents de la satisfaction au travail

(Chapuis, 2016).

On peut méme se demander si cet emprunt de 1’expression « Bonheur Au Travail »
est fait intentionnellement afin de bénéficier d’un meilleur marketing et d’une
commercialisation plus garantie pour les recherches et les articles ! Il faut préciser
aussi que cette interchangeabilité et ce mélange entre les concepts ne sont pas
seulement présents dans les écritures académiques : voici la revue HBR, « Harvard
Business Review » (HBR)? qui se méle entre JS et BAT en indiquant que le bonheur
est généralement défini comme la satisfaction professionnelle (Spicer et

Cederstrom, 2015).

L'intérét croissant pour la gestion du bonheur au niveau des entreprises a suscité
l'intérét de nombreux universitaires de différentes disciplines (Martinez-Falco et al.,
2023). De plus, dans l'environnement concurrentiel actuel, les entreprises sont

encouragées a rechercher le bonheur sur le lieu de travail (Roy et Konwar, 2023).

La revue de la littérature réveéle que le Bonheur au Travail (BAT) constitue
aujourd’hui un champ de recherche en plein essor, a la croisée de plusieurs
disciplines — psychologie positive, gestion des ressources humaines, sociologie du
travail et théories du leadership. Malgré une prolifération des études, la
conceptualisation du BAT demeure encore hétérogene, souvent confondue avec
d’autres notions comme la satisfaction ou le bien-étre. Comme le souligne la
littérature récente en psychologie positive, le bonheur et le bien-étre, bien
qu’étroitement li€s, sont deux construits distincts dont les différences méritent

d’étre clarifiées dans le cadre organisationnel (Monzani et al., 2024)

3 HBR, Harvard Business Review, une revue qui s'adresse a des praticiens en se basant sur des
recherches scientifiques et pratiques
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Les recherches récentes convergent vers 1’idée que le BAT est influencé par un
ensemble de facteurs individuels, organisationnels et relationnels. Il apparait
notamment que la gentillesse — en particulier celle exprimée par et envers le
supérieur hiérarchique — constitue un prédicteur significatif du bonheur au travail
(Curry et al., 2024). En parall¢le, des études longitudinales ont confirmé 1’existence
d’un lien positif entre le bonheur au travail et la productivité (Fang et al., 2025), ce
qui conforte 1’idée que le BAT n’est pas simplement une finalit¢ humaniste, mais

¢galement un levier stratégique pour la performance organisationnelle.

De plus, I’émergence du concept d’intégration travail-vie personnelle représente un
changement de paradigme important. Plutot que d’opposer la sphere
professionnelle a la sphére privée, ce courant propose une lecture holistique de
I’expérience de travail, ou la qualité des interactions et la fluidité entre les roles de
vie influencent directement le niveau de bonheur des individus (Riyanto et al.,
2025). Cette perspective est particulierement pertinente dans les environnements de
travail contemporains, marqués par la porosité croissante entre vie personnelle et

professionnelle.

Néanmoins, malgré cette avancée théorique, de nombreux auteurs s’accordent sur
le fait que la recherche sur le BAT reste encore incompléte et nécessite un
approfondissement (Jaswal et al., 2024). En particulier, le role du leadership, bien
qu’évoqué, demeure souvent survolé, sans qu’une typologie claire des pratiques
favorisant le BAT ne soit véritablement établie. C’est dans cette perspective que la
présente étude se positionne, en visant a explorer de maniére inductive les leviers
du BAT a partir de ’expérience concrete des hauts dirigeants dans 1’industrie

hételiére internationale.

Enfin, a I’ére de la transformation numérique, I’intégration de 1’intelligence
artificielle souléve de nouveaux défis pour le BAT. Bien qu’elle permette une
optimisation des taches, son véritable enjeu réside dans sa capacité a renforcer —
plutot qu’a affaiblir — la dimension humaine du travail, en préservant les moteurs
intrinséques du bonheur des employés et en évitant leur désengagement émotionnel.
Dans cette optique, 1’avenir du bonheur au travail ne doit pas étre pensé comme une

opposition entre humain et machine, mais comme une orchestration synergique,
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dans laquelle I’TA libere les employés pour se consacrer a des taches a forte valeur

cognitive et émotionnelle (Wu et al., 2025).

Ainsi, cette revue met en évidence I’importance de repenser le BAT comme un
phénomene multidimensionnel, profondément ancré dans les dynamiques
relationnelles, ainsi que la nécessité de poursuivre les investigations afin d'établir
une relation probante entre ce BAT et le role du leadership. Une fois que ce lien est
¢tabli, il faudra ensuite investiguer et trouver les caractéristiques du leadership qui

favorise le BAT pour les employés. Ce qui constitue le coeur de notre étude.

Pour terminer, malgré son développement, la littérature présente trois limites
majeures. D’abord, une confusion conceptuelle persistante autour du BAT et de
concepts connexes. Ensuite, une faible prise en compte des spécificités sectorielles,
notamment dans le secteur hoételier. Enfin, la majorité des études empiriques
s’appuie sur des échantillons nord-américains ou européens, laissant de coté
d’autres contextes culturels. Cette thése propose de combler ces lacunes en
mobilisant une perspective contextualisée fondée sur 1’expérience de terrain du

chercheur dans des chaines hoteliéres internationales.

Afin d’offrir une vue d’ensemble des acquis et des lacunes dans la littérature
scientifique sur le Bonheur au Travail (BAT), le tableau 1.8.2 ci-dessous synthétise
les principaux constats selon les trois niveaux d’analyse retenus (macro, méso,
micro). Ce tableau permet d’expliciter le positionnement de la présente recherche
par rapport aux manques identifiés, et de renforcer I’articulation entre la
problématisation théorique et les enjeux managériaux développés dans le chapitre

suivant.
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Etat des connaissances et lacunes de la littérature sur le bonheur au travail (BAT)
selon les niveaux d’analyse

Niveaux d’analyse

Ce qu’on sait (état des
connaissances)

Ce qu’on ne sait pas
encore (lacunes ou 'GAP')

Macro
(organisationnel)

Le BAT est influencé par le
climat organisationnel, les
pratiques RH, la culture, la
RSE et le travail flexible. 1l
améliore la fid¢lité, 1la
productivité et [’image
externe de 1’organisation.

Manque de recherches sur
la  transférabilit¢  des
pratiques de BAT entre
secteurs ou pays ; faible
prise en compte des
spécificités du  secteur
hételier international.

Méso (relationnel /
leadership)

Le leadership
transformationnel,
participatif ou serviteur est
associé a une amélioration
du BAT. Le leader agit
comme architecte du climat
émotionnel.

Peu de
qualitatives

recherches
approfondies
sur les caractéristiques
spécifiques des leaders
hoteliers qui favorisent le
BAT. Peu d’études
empiriques sur la maniere
dont les hauts dirigeants
congoivent et implantent le
BAT.

Micro (individuel)

Le BAT dépend de traits
individuels comme
I’optimisme, 1’auto-
efficacité, la résilience, la
perception du sens au
travail et la conciliation vie
privée/vie professionnelle.

Faible compréhension de la
maniere dont les leaders
peuvent influencer ces
traits, et peu d’analyse des
mécanismes d’interaction
entre caractéristiques
individuelles et pratiques
managériales.

Notre réalisation

Pour éviter les amalgames théoriques soulignés dans la littérature (Fisher, 2014 ;

Warr, 2013), nous distinguons le BAT des concepts voisins. Contrairement a la

satisfaction, a I’engagement ou au bien-étre psychologique, le BAT constitue une

expérience positive intégrative combinant émotions positives, sens, relations

sociales, autonomie et réalisation (Salas-Vallina & Alegre, 2018 ; Huta & Ryan,

2010). Le tableau 1.8 3 suivant illustre cette distinction.
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Etat des connaissances sur le BAT
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Définition Différence avec le BAT
Concept o i Nature e .
(référencée) (référencée)
Expérience positive
durabl binant
orabie cor‘n. A Plus large que le bien-étre
affects positifs, sens, . ) .,
. ou la satisfaction ; intégrer
Bonheur au |accomplissement et , ) , . .
. . ) Hédonique +  ||émotions, sens, autonomie
travail relations au travail cudémonique  |let contribution (Huta &
u u u uta
(BAT) (Fisher. 2010 ; Salas- d
) Ryan, 2010 ; De Neve et
Vallina et Alegre, al., 2023)
2018 ; Pryce-Jones, ’
2010)
Evaluation cognitive Le BAT inclut la
) ) du travail et de ses dimension affective et le
Satisfaction .. . 1
] conditions (Locke, ||Cognitif sens, ce qui dépasse la
au travail , . .
1976 ; Judge et seule évaluation cognitive
Klinger, 2008) (Fisher, 2014)
Fonctionnement . .
sychologique Dimension
. A P y. , clinique/psychologique ;
Bien-étre au |optimal et santé . e
. . Psychologique |BAT = plus expérientiel et
travail mentale au travail orienté véeu au travail
vécu au trav
(Diener et al., 2017 ; (Warr: 2013)
Ryff, 2014) '
Etat d’énergie, On peut tre engagé sous
implication et Attitudinal et ||stress (burnout) > pas
Engagement . . o
absorption (Schaufeli|comportemental | €quivalent au bonheur
& Bakker, 2004) (Bakker & Albrecht, 2018)
Forces N
. Peut étre élevée dans des
internes/externes . .
.. . . environnements toxiques ;
Motivation |orientant I’action Processuelle .
(Deci & Ryan, 2000 motivation # bonheur
"o yan (Gagné & Deci, 2005)
QvVT/ Conditions QVT = déterminant
Quality of | 51¢rielles et Structurelle organisationnel ; BAT =
Work Life

psychosociales du

résultat vécu par
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Définition Différence avec le BAT
Concept o i Nature e .
(référencée) (référencée)
travail (Sirgy et al., I’individu (Grawitch et
2001) al., 2017)

Notre réalisation

Cette clarification conceptuelle permet de situer le BAT comme un construit
distinct, multidimensionnel et expérientiel — combinant dimensions hédoniques et
eudémoniques — et non comme synonyme de satisfaction, motivation, bien-étre ou

engagement (De Neve et al., 2023).

Bien que la littérature sur le bonheur au travail soit abondante et
multidimensionnelle, cette recherche adopte un périmétre analytique
volontairement ciblé. L’objectif n’est pas de recenser I’ensemble des approches du
bien-€tre au travail, mais de se concentrer sur celles qui contribuent directement a
clarifier le concept de BAT et a comprendre I'influence du leadership dans
I’hotellerie internationale. Ce resserrement conceptuel garantit la cohérence du
cadre théorique retenu et positionne clairement I'apport de cette thése dans les zones

encore peu explorées de la littérature.



DEUXIEME CHAPITRE
CADRE DE RECHERCHE

Dans ce chapitre, nous exposerons d’abord le cadre de recherche de notre étude,

puis nous aborderons la problématique soulevée.

2.1 CADRE THEORIQUE SENSIBILISANT : UNE APPROCHE
INDUCTIVE ANCREE SUR LE TERRAIN

Cette section établit les fondements conceptuels de la recherche. Il est reconnu que
I'exploration d'un sujet ne s'effectue pas invariablement a partir d'un ensemble de
réponses préétablies. Elle procede plus fréquemment d'un questionnement initial,
nourri d'intuitions, qui oriente 1'investigation. Ces points de départ ne constituent
pas des cadres théoriques rigides, mais plutdt des concepts qui contribuent a

structurer la réflexion et a guider I'exploration empirique.

C'est dans cette perspective que les "concepts sensibilisateurs" acquierent leur
pertinence. A la différence des théories constituées, qui prescrivent des objets
d'observation précis, ces concepts se caractérisent par leur souplesse et leur
caracteére suggestif. Ils offrent une direction, une perspective analytique (Blumer,
1954). L'approche adoptée privilégie ainsi une démarche inductive, ou
l'interprétation des données s'effectue sans contrainte théorique préalable, tout en
maintenant une ouverture a la complexité et a la richesse des observations. Cette
démarche peut étre comparée a l'apprentissage progressif de la "lecture" d'un

territoire au fur et a mesure de son exploration (Charmaz, 2000).

Notre cadre théorique est donc « sensibilisant » : il s'appuie sur ces concepts pour
nous aider a explorer le bonheur au travail (BAT) (Bowen, 2006). Ces concepts sont
comme des "outils de tri" qui nous aident & organiser nos observations et a donner
du sens a ce qu'on découvre. Ils découlent de notre expérience, de la littérature

existante, et surtout, de nos objectifs de recherche (Miles et al., 2014).
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Tel que présenté dans notre revue de littérature, le BAT peut étre exploré a trois
niveaux complémentaires : organisationnel (macro), relationnel (méso) et

individuel (micro).

Ces trois niveaux constituent nos principaux axes d'exploration. Mais nous avons

¢galement intégré d'autres idées clés qui nuancent notre compréhension du BAT :

Le BAT comme une expérience multidimensionnelle : On ne se limite pas a voir le
bonheur comme une simple émotion positive. On prend aussi en compte
I'engagement au travail (Fisher, 2010), (Zelenski et al., 2008), et I'idée que le bien-
étre englobe a la fois le fait de se sentir bien et de se développer personnellement
(Koburtay et al., 2022). Ces concepts serviront de prisme pour analyser comment
les hauts dirigeants du secteur hotelier international influencent, consciemment ou

non, I’émergence du bonheur au travail au sein de leurs établissements.



Figure 2.1.1
Cadre sensibilisant

Niveau Macro:
Organisationnel

Niveau
Micro:

Individuel
Niveau
meéso:

Leadership

Définition du
BAT

Notre réalication
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Conformément a la posture inductive adoptée dans notre recherche, certaines
théories ont ét¢ mobilisées comme théories sensibilisantes plutot que comme cadres
explicatifs stricts (Blumer, 1954). Ces théories n’ont pas pour objectif d’imposer
des catégories analytiques a priori, mais plutot d’orienter 1’attention sur des
dimensions clés du phénomene étudié (Charmaz, 2014). Dans le cadre de cette
recherche, elles ont permis d’éclairer la compréhension préliminaire (a priori) de
concepts liés au BAT, notamment 1’expérience vécue du travail, la construction du
climat organisationnel, le sens attribué au role de leader, ainsi que les dynamiques
émotionnelles en contexte hotelier international. Leur usage a donc servi a guider
I’analyse tout en laissant émerger les dimensions propres au discours des
participants, en cohérence avec 1’épistémologie qualitative et le principe de

construction progressive du cadre conceptuel a partir du terrain.

2.1.1 Concepts sensibilisateurs

Puisque notre recherche suivra une approche inductive, les concepts constituant
notre cadre se doivent de ne pas limiter les découvertes potentielles en imposant
des diktats a notre pensée. Ils doivent, au contraire, contribuer a la fécondité de cette
derniére en ouvrant des pistes nous permettant de mieux comprendre le BAT, sa
relation avec le leadership ainsi que les caractéristiques spécifiques des
gestionnaires qui participent a la favorisation d’un climat de BAT pour leurs

employés.

De ce fait, les concepts que nous avons retenus proviennent de diverses théories,
adaptées au contexte de I’industrie hoteliére internationale, un domaine que nous
maitrisons bien pour y avoir accumulé deux décennies d’expérience
professionnelle, ce qui explique la pertinence de plusieurs approches théoriques :
If you are a practitioner or professional, trained and experienced in
the field which is the subject of the research, then you will have a
corresponding, and possibly more useful, set of theories, models,

etc. to those deriving from the ‘pure’ social science disciplines.
(Robson et McCartan, 2016) p. 9)
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Dans les sections qui suivent, nous présentons les théories, ou plutot des parties ou
des ¢léments spécifiques des théories, qui serviront le but de notre recherche. Ces
théories doivent étre vues comme des instruments: elles deviennent vraies a

différents degrés en fonction de leur applicabilité (Robson et McCartan, 2016).

2.1.2 La théorie des événements affectifs

Bien que la théorie des événements affectifs (AET : Affective Events Theory) de
Howard M Weiss et Russell Cropanzano, (Weiss et Cropanzano, 1996) traite de JS
et non de BAT, cette derniére est axée sur la structure, les causes et les
conséquences de 1’expérience affective dans le milieu de travail comme le
suggerent les auteurs qui affirment que les expériences affectives peuvent avoir un
impact sur les attitudes et les comportements, ainsi, il faut considérer les pratiques
organisationnelles dont le leadership qui aident a produire des expériences
agréables (Fisherr,2010). Par ailleurs, I’une des bases de cette théorie est qu’elle
met 1’accent sur les « flux d’événements qui peuvent se dérouler sur les lieux de
travail, et qui générent des réactions émotionnelles ou des changements d’humeur »

(Brief et Weiss, 2002).

Cette théorie nous sera d’une double utilité. D’une part, elle nous servira pour
mettre en valeur le role des leaders vis-a-vis du BAT et, d’autre part, pour identifier
les mécanismes par lesquels les hauts dirigeants favorisent le climat de BAT au sein
de leurs établissements.

Leaders are likely to evoke more positive affective reactions. Verbal

and nonverbal leader emotions impact subordinate perceptions of

the leader. Leader’s emotions are contagious. In many situations,

leader affect might directly and indirectly influence people’s

emotional responses and subsequent attitudes and behavior. (Gaddis
et al., 2004, p. 14).

A Dinstar de Jin et al. (2016) qui considérent que le degré d’agrément que ressentent
les leaders au travail peut influencer leurs pensées et leurs comportements de
leadership de certaines manieres, nous sommes d’avis qu’il est important de
considérer I'influence de cette agréabilité des dirigeants sur les pensées et les

comportements de leurs employés.
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Finalement, cette théorie semble malgré tout assez proche des définitions
conceptuelles du BAT puisqu’elle prend en considération les pratiques
organisationnelles, dont le leadership et la conception des emplois qui aident a

produire des expériences agréables (Fisher, 2010).

2.1.3 Des traits de la théorie du leadership participatif

Le leadership est une notion clé dans le monde du travail, qui désigne la capacité
d’un individu ou d’un groupe a influencer, motiver et diriger les autres vers un
objectif commun (Ouimet, 2019). Ainsi, alors que certains auteurs affirment que le
style de leadership influence le BAT sans toutefois mentionner le style (Alketbi et
Alshurideh, 2023), d’autres sont plus précis : pour Andres Salas-Vallina et Joaquin
Alegre (2018), le leadership centré sur I’humain peut conduire au BAT, tandis que
pour Abdillah et al. (2022), c’est le leadership authentique qui aurait un effet positif
sur le BAT. De plus, le leadership spirituel améliorerait le BAT (Zhang et Zou,
2022b) et le leadership transformationnel serait un facteur influencant le BAT (Yap

et Badri, 2020).

Certaines études révelent que le leadership autonomisant (empowering leadership)
aurait un effet direct sur le BAT au travers du role médiateur que joue le job
crafting, cette approche permettant aux employés de remodeler leur environnement
pour mieux correspondre a leurs besoins (Mohammed Yasin GHADI, 2020). En
revanche, d’autres chercheurs ayant démontré 1’importance de la culture
émotionnelle de la joie et sa contribution au bien-étre des employés soulignent
I’importance d’étudier I’impact du leadership humaniste tel que le leadership

humble ou le leadership inclusif sur le BAT (Aboramadan et Kundi, 2022).

La littérature a aussi révélé un style de leadership mature et transformateur ou les
dirigeants doivent étre prévenants et altruistes tout en adoptant une approche de
leadership efficace qui est plus favorable au BAT (Isa et al., 2019). Toutefois, le
leadership transformationnel proposé par Likert (1961), transforme le concept de
leadership démocratique vers un leadership participatif en se basant sur trois

principes essentiels (le principe de soutien mutuel, le principe de décision de
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groupe, et le principe des normes élevées) qui s’harmonisent complétement avec

notre théme de recherche.

Certains traits du leadership participatif contribuent favorablement au BAT. Ainsi,
le partage des idées et des informations (Lam et al., 2015) est un trait du leadership
participatif misant sur la communication ouverte et bidirectionnelle qui promeut le
BAT (Abraham, 2015; Singh et Shastri, 2020). Egalement, I’'une des
caractéristiques du leadership participatif qui est la confiance (Wang et al., 2022)
est un trait qualificatif qui méne au BAT des employés au travers du « leader digne
de confiance » (trustworthy leader) (Januwarsono, 2015). Finalement, 'un des
traits du leadership participatif référe a la délégation de la prise de décision aux
employés (Kahai et al., 1997). Ce trait rejoint la notion de responsabilisation des
employés, identifiée comme levier du BAT la responsabilisation (Mohammed
Yasin GHADI, 2020) et I’autonomisation pour la prise de décision (Evans et
Sawyer, 2010) accordées aux employés par leurs gestionnaires et contribue a la

création et a la promotion du BAT.

D’ou notre considération du leadership participatif dans notre cadre sensibilisant.
Surtout que ce type de leadership reflete deux caractéristiques fondamentales: la
consultation des employés et le support de ces derniers par des ressources pour les

soutenir dans le processus de travail (Wang et al., 2022).

Ces concepts guideront notre lecture analytique des récits des hauts dirigeants
interrogés dans cette étude, en cherchant a comprendre comment leurs pratiques
contribuent, de maniére explicite ou implicite, a la création d’un climat propice au

bonheur au travail dans leurs établissements hoteliers.
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2.2 PROBLEMATIQUE

Le chapitre s’articule en deux sections distinctes. Dans un premier temps, nous
exposerons le sujet central de notre recherche doctorale. Ensuite, nous aborderons
les objectifs spécifiques de I’étude et formulerons les questions de recherche qui en

découlent.

2.2.1 Sujet de recherche doctorale

Apres presque 25 années de recherche sur le BAT, de nombreuses difficultés
persistent toujours et plusieurs questions demeurent sans réponse. Pourtant, le BAT
est loin d’étre une mode passagere (Muiiz-Velazquez et al., 2022). Les recherches
sur le bonheur organisationnel se sont multipliées au cours des derniéres années,
mais les facteurs contribuant au bonheur organisationnel sont encore sous-explorés
(Dutschke et al., 2021). Les différents auteurs ne s’accordent pas sur la notion

fondamentale de bonheur (Moccia, 2016).

I1 est donc €tonnant qu’aucune opinion unifiée n’ait ét¢ dégagée sur la définition du
bonheur au travail (Zhang et Zou, 2022a). Malgré cela, tout porte a croire qu’en
présence de bonheur, les ressources humaines peuvent utiliser pleinement les
ressources de I’organisation (JafarianDehkordi et Aghasi, 2023). Jusqu’au début
de 2023, le BAT ¢était pour plusieurs encore synonyme de satisfaction au travail
(JS), c’est-a-dire la satisfaction générale d’un employé a I’égard de son travail (Baig
et al.,, 2022; Jangir et Kumar, 2022). Ce constat contraste largement avec les
nouvelles tendances promues par I’Industrie 5.0, cette philosophie focalisée sur
I’employé et la durabilit¢ des ressources humaines (Salvadorinho et Teixeira,
2023). Comme un employé¢ heureux est un employé productif, il n’est pas étonnant
que ’adoption de pratiques durables entraine le BAT pour les employés (Mehta et
Singh, 2023). En 2023, on note également que des theses s’écrivent en définissant
le BAT comme JS et soutenant les bienfaits de plus d’enthousiasme et de bonheur

au travail (Zaw, 2023).
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Selon Gaucher et Veenhoven (2023), le BAT est un concept large permettant de
décrire une grande variété¢ de phénomenes hétérogenes. Bien que la plupart des gens
puissent comprendre ce concept en s’en faisant une idée personnelle, ce dernier est
affublé de multiples définitions, tant académiques que professionnelles, souvent

divergentes ou floues (Gaucher et Veenhoven, 2023).

En conséquence, un des défis initiaux dans la recherche sur le BAT est de définir
ce dernier (Dharani et April, 2022). Le BAT est une question complexe et
multidimensionnelle (Alnuaimi, 2018). En effet, de nombreux facteurs tels que la
rémunération, I’ambiance de travail, les relations avec les collégues et les supérieurs
hiérarchiques, la flexibilit¢ du travail ou méme 1’équilibre entre la vie
professionnelle et la vie privée peuvent influencer le BAT. De plus, le BAT peut
étre différent pour chaque individu et peut dépendre de facteurs personnels comme
les intéréts professionnels ou les valeurs. Il n’existe pour ainsi dire pas de définition

simple et concise du BAT.

En revanche, le BAT est un élément clé pour les organisations, méme pendant une
pandémie telle que celle de COVID-19 (Pheunpha, 2022). Le bonheur des employés
est un indicateur essentiel de la réussite d’une entreprise (Ramesh et Katta, 2022).
Le BAT est largement reconnu comme un facteur important contributeur au succes

des entreprises (Arowolo et Akinbo, 2022).

Le BAT est ¢galement un aspect essentiel dans la gestion des affaires (Mendoza-
Ocasal et al., 2022). Hosie et al. (2012) ont établi de maniére empirique une
variation sur le théme durable du bonheur et de la productivité : la proposition
évolutive des « happy-performing managers », c’est-a-dire des « managers heureux
et performants ». Les chercheurs ont ¢tudié comment les indicateurs de bien-étre
affectif et de satisfaction professionnelle intrins€que des managers, deux aspects
importants du bonheur, permettent de prédire des aspects spécifiques du contexte
et de la performance des taches. Ces derniers ont démontré que des ¢léments de
bien-étre affectif et de satisfaction professionnelle intrinséque indiquent comment

les managers obtiennent et maintiennent des niveaux de performance élevés.

Les nouveaux modes de travail (NWW, new ways of work), parfois appelés

nouvelles facons de faire, tendent a augmenter globalement le bonheur (Baqué,



77

2022). Lorsque les employés sont heureux au travail, ils cultivent la confiance et la
loyauté et produisent des hormones du bonheur, ce qui les motive a étre tres
performants (Schmidt, 2022). D’ailleurs, les infirmicres heureuses auraient une
meilleure estime d’elles-mémes, des performances professionnelles de meilleure
qualité ainsi qu’une passion accrue pour leur role professionnel (Alharthi et al.,
2023). Ces auteurs ajoutent méme qu’étant donné que tous ces facteurs sont
associés a I’aménagement du travail, les infirmic¢res heureuses adopteraient une
attitude proactive a 1’égard de I’aménagement de leur travail et de leur rdle au

travail.

Certains auteurs affirment que les dirigeants d’entreprises de 1’ére post-COVID-19
doivent cultiver une culture organisationnelle basée sur la gestion du bonheur, qui
inclut ensuite des actions d’innovation stratégique et de communication interne, ce
qui permettra en outre de fidéliser les talents créatifs (Topi¢, 2023). A cet égard,
Wagner (2023) soutient d’ailleurs que lorsque les salariés sont convaincus que leur
entreprise cherche a les rendre heureux, ces derniers sont €également plus enclins a

défendre les intéréts de leur employeur.

D’autres auteurs ont également démontré que des employés heureux sont plus
productifs (Charles-Leija et al., 2023); a ne pas répéter tous les autres bénéfices du
BAT*. Conséquemment, le bonheur au travail et I’engagement total qui en découle
sont plus importants que jamais dans le monde du travail d’aujourd’hui (Vallina et

Gomez, 2022).

Chez nous, dans la province de Québec, I’Ordre des conseillers en ressources
humaines agréés (CRHA), recommande activement la promotion d’un climat
organisationnel sain comme pilier de la santé psychologique, de I’engagement et de
la performance (CRHA, 2022c). De plus, le (CRHA, 2023) insiste sur la pertinence
de I’approche par le climat de travail, défini comme 1’ensemble des perceptions
qu’ont les employés de leur environnement professionnel. Ce climat, lorsqu’il est
caractérisé par la reconnaissance, la communication transparente et le soutien des

gestionnaires, favorise directement le bien-étre au travail et réduit les risques

4 Annexe 1 : Apergu général des bénéfices du BAT
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psychosociaux (Crha, 2023) (Crha, 2022b). Cette perspective rejoint notre
définition du BAT (qui sera présentée plus tard) comme climat multidimensionnel,
influencé par des facteurs organisationnels (niveau macro) et relationnels (niveau
méso). Pour terminer 1’appui québécois, le CRHA reconnait pleinement que le
climat organisationnel agit comme proxy opérationnel du bonheur au travail, ¢’est-
a-dire comme indicateur tangible et mesurable de la qualité de vie au travail
(CRHA, 2023). En ce sens, notre cadre conceptuel, qui mobilise des leviers comme
la culture de reconnaissance, la communication bidirectionnelle ou encore le
leadership de soutien, s’inscrit dans les meilleures pratiques recommandées par la

profession.

En somme, loin de s’opposer a la doctrine professionnelle en GRH, cette recherche
s’appuie sur des cadres validés par le CRHA, et contribue a la compréhension
contemporaine du rdle du leadership dans la création d’un climat de travail

favorable, particuliérement dans le secteur hotelier international.

Au vu des nombreuses difficultés rencontrées par 1’économie mondiale entrainant
des baisses généralisées du moral des employés, les organisations du monde entier
ont tout intérét a renforcer les pratiques positives qui créeront des avantages pour
toutes les parties prenantes par le biais du comportement organisationnel positif

(Ramlall et al., 2014).

Ces études viennent rejoindre les pratiques terrains confirmés par la firme Gallup®
qui s’occupe des sondages d’engagement pour des millions d’employés partout
dans le monde et dans différentes industries. D’aprés la firme, le bonheur des
employés permet de se prémunir de 1’absentéisme, accroit la performance, la
satisfaction des clients, la qualité du service et ultimement les profits (Gallup,
2023). De plus, toujours selon la firme, les employés heureux sont 20 % plus

productifs que les employés qui ne le sont pas.

En outre, les pratiques organisationnelles ont aussi démontré que « lorsqu’un

employé est heureux au travail, il est motivé a faire un effort supplémentaire (do

5 Une société mondiale d’analyse et de conseil qui, a travers plus de 35 millions de répondants au
sondage de I’engagement au travail a travers 160 pays dans le monde, prodigue des conseils et
offre des solutions en maticre de leadership aux gestionnaires et aux organisations.
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the extra mile) et a faire tout son possible pour améliorer 1’expérience d’un client
lorsqu’il interagit avec I’entreprise (Lorentzen, 2025). On ne s’étonne donc pas de
constater qu’une panoplie d’entreprises de différents secteurs d’activité sont
célebres pour leurs slogans qui martelent cette nécessité, tout particuliecrement dans
I’industrie hoteliere internationale. Pour ne donner qu’un seul exemple, citons Bill
Marriott, le fondateur de la chaine hoteliére éponyme avec des milliers d’hotels
partout dans le monde, dont I’approche se résume en deux phrases : « traitez vos
employés comme vous voulez qu’ils traitent vos clients » (Marriott, 2010) et
« prenez soin de vos employés, vos employés prendront soin de vos clients et les

clients reviendront » (Marriott, 2010).

Ces deux phrases a la base du succes mondial de ce fondateur et de sa chaine
hoteliere sont systématiquement adressées a tous les leaders de ces hotels, peu
importe leur origine, leur milieu ou leur provenance. Cela démontre a quel point la
relation entre I’employé et son superviseur reste un enjeu essentiel dans les relations
de travail. Les statistiques de la méme firme Gallup reflétant les avis des dizaines
de millions d’employés de partout dans le monde ont révélé que les employés
quittent leurs managers et pas leurs organisations (Buckingham et Coffman, 2014).
En d’autres termes, la relation avec le superviseur immédiat conduit les employés

a rester ou a quitter une organisation.

En se basant sur les sondages de Gallup révélant I’importance des leaders dans les
milieux de travail, la concentration principale de notre recherche se dirige vers le
niveau méso, spécifiquement, le role des leaders dans la favorisation d’un climat de
BAT pour leurs employés. Pour ce faire, il faut premic¢rement identifier et préciser,
dans la mesure du possible, ce que signifie le BAT pour les leaders et les employés

concernés par cette recherche.

Lorsque nous aurons réussi a établir une conceptualisation claire et déterminée du
BAT, nous nous dirigerons vers 1’exploration de I’existence d’une relation entre
BAT et leaders. Par la suite, nous nous concentrerons sur les traits et les
caractéristiques du leadership impliqué dans la favorisation d’un climat de BAT de
leurs employés. Ainsi, notre probléme de recherche consiste a trouver une définition

opérationnelle du BAT, a investiguer si les leaders, spécifiquement dans 1’industrie



80

hoteliére internationale, jouent un role dans la favorisation d’un climat de BAT pour
leurs employés et, ultimement, a découvrir les caractéristiques spécifiques d’un

leadership créant ou favorisant un climat de BAT.

A T’heure ou le BAT est vu comme important, voire indispensable, pour les
employés dans différentes industries, il reste d’une particularité pour 1’industrie
hoteliére caractérisée par un service a la clientéle personnalisé et exigeant, vu les
interactions humaines et continues entre les employés et les clients. C’est un
domaine ou les employés doivent travailler au moment ou les clients sont en
vacances, doivent se fatiguer quand les clients se reposent et doivent garder le

sourire, quelles que soient leurs émotions ou leurs circonstances personnelles.

“Hotel managers need to encourage behaviors that extend beyond the roles of the
past, such as helping the customer(s) to solve a problem, cooperating with
colleagues, preventing unexpected incidents, and paying special attention to the

organization.” (Dagenais-Cooper et Paillé, 2012) p. 304)

A ces considérations, s’ajoute le fait que ce domaine était I’un des plus touchés par

la pandémie de la Covid-19 et ses effets économiques :

« La Covid-19 a des impacts séveres et soudains sur nos affaires qui sont plus

graves que les événements du 11 septembre et le crash boursier 2009 combinés ».

Ces paroles sont celles d’Arne M. Sorenson (Sorenson, 2020), président et chef de
la direction de la plus grande chaine hoteliére au monde, la chaine Marriott, fondée
en 1927 et possédant presque 7000 établissements dispersés dans plus d’une
centaine de pays (Marriott International, 2019). Cette pandémie a perturbé non
seulement les opérations et les activités hotelieres, mais aussi les roles des leaders
marqués par ces changements. Une grande partie du temps des leaders consacré
auparavant a s’occuper de leurs employés était alors dédi¢e a suivre les directives
de la santé et a assurer des pratiques saines. On parle ainsi de taches additionnelles
qui s’ajoutent a d’autres responsabilités :

Hotels, moreover, must inspire their employees to perform their best

hotels must encourage certain behaviors beyond regular job

functions, like helping customers resolve problems, cooperating
with colleagues, preventing unexpected incidents, and paying extra
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attention to the organization. In other words, hotel employees not
only must complete their job but also act beyond their own
obligations to the hotel and others. (Chiang et Hsieh, 2012) p. 180)

Ainsi, dans un contexte ou le BAT est reconnu comme un levier stratégique de
performance, d’attraction et de rétention, son étude devient d’autant plus cruciale
dans l’industrie hoteliére internationale. Ce secteur, fortement tributaire des
interactions humaines, expose les employés a une pression émotionnelle constante,
accentuée par des horaires atypiques, une exigence de convivialité permanente et
une réactivité aux besoins fluctuants des clients. Les défis accentués par la
pandémie, la perte de main-d’ceuvre qualifiée et la redéfinition des priorités
organisationnelles renforcent la nécessité d un leadership capable de créer un climat
favorable au BAT. La littérature révele que les leaders jouent un rdle central dans
la qualité de vie au travail, en influengant directement les perceptions, les émotions
et I’engagement des employés. Ce sont donc ces défis, mis en lumicre par la
littérature et le contexte sectoriel, qui justifient les objectifs et les questions de

recherche exposés dans la section suivante.

Malgré 1'abondance de travaux sur le bien-étre et la satisfaction au travail, le
Bonheur au Travail (BAT) demeure un concept encore instable sur le plan théorique
et empirique. Les recherches existantes présentent deux limites : (1) une
conceptualisation souvent fragmentée, ou le BAT est confondu avec la satisfaction,
la motivation ou le bien-&tre psychologique, et (2) un manque d'études focalisées
sur le role des gestionnaires dans la construction du BAT, en particulier dans des

contextes internationaux complexes comme 1’hétellerie mondiale.

Cette these répond a ces limites en adoptant une perspective multiniveaux centrée
sur l'expérience vécue des gestionnaires de haut niveau, considérés comme
architectes du climat de travail. Elle propose une clarification conceptuelle du BAT
adaptée au secteur hotelier global, ainsi qu’une meilleure compréhension des
mécanismes par lesquels les dirigeants favorisent (ou entravent) 1'expérience du

bonheur au travail.
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2.2.2  Objectifs et questions de recherche

Bien que la littérature ait permis d’esquisser certaines associations entre le bonheur
au travail (BAT) et le leadership, elle reste largement muette sur les mécanismes
concrets a I’ceuvre, en particulier dans les industries privées, et plus encore dans le
secteur hotelier international. Les travaux empiriques ayant étudié cette relation
demeurent rares, souvent limités a des contextes géographiques ou organisationnels
spécifiques, sans approfondir les caractéristiques précises du leadership

susceptibles de favoriser un climat de BAT.

Une étude réalisée en Malaisie auprés d’organisations du secteur public vient
toutefois appuyer la pertinence de cette investigation. (Isa et al., 2019) en
démontrant I’influence significative du leadership sur le bien-étre des employés, en

soulignant que :

“Besides ensuring that the organizational environment can influence the level of
employees’ happiness, a leader also needs to establish leadership qualities that

contribute to the employees’ happiness at work” (p. 6552).

« En plus de veiller a ce que I’environnement organisationnel puisse influencer le
niveau de bonheur des employés, un leader doit également cultiver des qualités de
leadership qui contribuent au bien-étre et a la satisfaction de ces derniers au

travail. » [Traduction libre]

Ce constat vient appuyer 1’objectif principal de la présente recherche, qui est double
: d’une part, clarifier la conceptualisation du BAT du point de vue des acteurs
organisationnels (employés et leaders) ; d’autre part, explorer les caractéristiques
du leadership, styles, comportements, pratiques qui favorisent et le maintiennent un
climat propice au bonheur au travail, spécifiquement dans 1’industrie hoteliere

internationale.

Ce travail de clarification et d’identification est d’autant plus pertinent que, bien
que le BAT soit de plus en plus valorisé dans les discours organisationnels, trés peu
d’études ont investigué les perceptions des leaders a ce sujet, ainsi que leurs rdles

effectifs dans la favorisation d’un tel climat. Or, les recherches en psychologie
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positive organisationnelle suggerent que le BAT peut non seulement étre favorisé,
mais aussi soutenu et cultivé a long terme (Sheldon et Lyubomirsky, 2006). En ce
sens, la présente ¢tude se veut aussi utile que pratique : elle vise a offrir aux
dirigeants hoteliers des repéres opérationnels pour répondre aux défis humains de

leur secteur.
De cet objectif général découlent les trois questions de recherche suivantes :

e QI :Qu’est-ce que le bonheur au travail (BAT), tel que pergu par les hauts

dirigeants dans le secteur hotelier international ?

e Q2 : Quels sont les principaux leviers et conditions organisationnelles

favorisant le BAT le secteur hotelier international ?

e Q3 : Que font concretement les hauts dirigeants dans le secteur hotelier
international pour soutenir ou favoriser un climat de BAT au sein de leurs

établissements ?

A notre connaissance, aucun écrit antérieur ne propose une cartographie claire et
située des traits ou pratiques de leadership associés au BAT dans ce contexte. C’est
donc a cette contribution originale que s’attelle cette étude, en ouvrant un espace
exploratoire inductif sur la mani¢re dont le leadership peut, en contexte hotelier

international, devenir un vecteur durable de bonheur au travail.



TROISIEME CHAPITRE
METHODOLOGIE DE RECHERCHE

Le présent chapitre a pour but de exposer la méthodologie de recherche employée

pour répondre a la question de recherche. Aussi présenterons-nous le canevas

opérationnel précis qui a balisé le cours de notre investigation.

3.1 PERSPECTIVE DE RECHERCHE : PARADIGME ET
RAISONNEMENT

3.1.1 Position paradigmatique.

Cette recherche s’inscrit dans une perspective pragmatique, fondée sur I’idée que
la connaissance émerge de ’interaction entre I’expérience, le terrain et les enjeux
concrets. Contrairement aux approches déductives, elle ne part pas d’un modéele
théorique préétabli pour tester des hypothéses, mais cherche plutot a construire le
savoir a partir des réalités observées et des significations attribuées par les acteurs

concernés.

Le pragmatisme constitue ainsi notre positionnement paradigmatique, dans la
mesure ou il permet d’aborder un phénomeéne complexe — en 1’occurrence, le lien
entre le bonheur au travail (BAT) et le leadership dans I’industrie hotelicre
internationale — sans réductionnisme méthodologique. Cette posture rejoint la
définition qu’en donnent (Robson et McCartan, 2016), pour qui la connaissance se
construit dans et a travers le monde réel et s’appuie sur les effets pratiques qu’elle

produit.

Dans cette optique, le choix méthodologique adopté est principalement qualitatif et
inductif, avec une forte immersion dans le terrain et une posture de recherche
orientée vers la co-construction du sens avec les participants. Ce positionnement
s’ancre dans une posture empirico-réflexive, ou I’expérience professionnelle du
chercheur et [’observation participante enrichissent la compréhension du

phénomene étudié.
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Le pragmatisme offre par ailleurs une 1égitimité a 1’'usage de méthodes mixtes,
lorsque cela est pertinent. Comme ’affirment Robson et McCartan (2016, p. 138),
« le pragmatisme peut étre per¢u comme offrant une légitimation pour mener des
recherches multi stratégiques, avec l'assurance qu'un ensemble de chercheurs
eminents dans le domaine ont déja emprunté cette voie ». Ce point est également
souligné par (Johnson et Onwuegbuzie, 2004), qui voient dans le paradigme
pragmatique une base cohérente pour articuler méthodes qualitatives et

quantitatives dans une logique de complémentarité.

En résumé, cette recherche adopte une posture inductive, pragmatique et fondée sur
le terrain, en cohérence avec son objectif de compréhension approfondie du role des
hauts dirigeants dans la favorisation d’un climat de BAT. La méthode qualitative
mobilisée se veut flexible, sensible aux contextes, et ancrée dans la réalité vécue
des acteurs organisationnels, tout en laissant place a des ¢léments mixtes la ou cela

enrichit I’analyse.

3.2 APPROCHE, DEVIS ET ECHANTILLONAGE

3.2.1 Devis mixte

Dans la continuité de notre positionnement pragmatique, nous avons adopté un
devis de recherche mixte de type séquentiel exploratoire (sequential exploratory
design), tel que défini par (Robson et McCartan, 2016). Ce mode¢le se caractérise
par une premiere phase qualitative prédominante, suivie d’une phase quantitative
complémentaire. Ce choix s’aligne avec la finalité¢ inductive de la recherche :
explorer la définition du Bonheur au Travail (BAT) telle qu’élaborée par les hauts
dirigeants de I’hotellerie internationale et identifier les pratiques de leadership qui

favorisent un climat de BAT.

La phase qualitative repose sur une ¢tude de cas multiples via des entrevues semi-
dirigées, outil privilégi¢ pour capter la richesse des récits et la diversité des

représentations. La phase quantitative, quant a elle, s’est appuyée sur 1’utilisation
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d’une échelle de mesure validée (SHAW : Shortened Happiness at Work Scale)
aupres des mémes participants. Cette séquence visait a catégoriser leur niveau percu
de BAT et a croiser ces données avec leurs discours qualitatifs, dans une logique de

triangulation interprétative.

L’objectif de cette stratégie méthodologique n’est pas de tester une hypothese ou
de généraliser statistiquement les résultats, mais de mieux comprendre les
significations attribuées au BAT et les comportements de leadership associés, en
prenant appui sur des données diversifiées. La priorité est donc accordée a 1’analyse
qualitative, tandis que la composante quantitative vient en appui, afin de renforcer

la robustesse des interprétations.

Ce couplage méthodologique assure une meilleure compréhension du phénomene
tout en s’appuyant sur les forces complémentaires des approches qualitative et
quantitative. Ce choix rejoint les recommandations de (Robson et McCartan, 2016),
qui considérent que « le pragmatisme peut étre per¢gu comme offrant une
légitimation pour mener des recherches multi stratégiques, avec 1'assurance qu'un

ensemble de chercheurs éminents dans le domaine ont déja emprunté cette voie »

(p.138).

3.2.2 Volet qualitatif

La littérature sur le Bonheur au Travail (BAT) dans le domaine de la gestion met
principalement en avant des recherches quantitatives (Jenkins et Delbridge, 2014).
Toutefois, notre objectif étant d’explorer la définition que donnent les hauts
dirigeants du secteur hoételier international au BAT, ainsi que d’identifier les
caractéristiques de leur leadership contribuant a créer un climat favorable, une

approche qualitative inductive s’est imposée naturellement (Hoepfl, 1997).

Dans cette optique, nous avons opté pour une ¢étude de cas multiples comme
méthode principale. Cette méthode permet une compréhension en profondeur d’un

phénomeéne complexe dans son contexte naturel (Yin, 2017). Chaque établissement
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hoételier constitue un cas, et les dirigeants interrogés représentent une unité
d’analyse a I’intérieur de ces cas. L’intérét de cette approche réside dans sa capacité
a générer des données riches et diversifiées sur les perceptions, les pratiques et les

dynamiques du leadership favorisant le BAT.

Le choix des entrevues semi-dirigées comme outil de collecte de données répond a
la nécessité d’explorer les représentations subjectives et les expériences vécues.
Cette méthode offre une flexibilité qui facilite I’adaptation des questions au profil
et a D’expertise des répondants (Maham et Omar Khalid, 2019). Un guide
d’entretien® validé par un comité d’éthique a servi de canevas, tout en laissant une
large place a I’expression spontanée. Afin d’orienter les discussions et de les mener
a I’essentiel, ce guide permettait aussi d’assurer une certaine cohérence dans

I’exploration des themes clés tout en restant modulable.

Par ailleurs, cette méthode peut aussi étre considérée comme une forme
d’observation participative, dans la mesure ou elle permettait aux participants de
s’exprimer librement et en profondeur, renforcant ainsi la confiance dans 1’échange
(MclIntosh et Morse, 2015). En tant que chercheur, nous avons aussi assumé le role
d’instrument de collecte de données, selon la formule de (Hoepfl, 1997), en guidant
activement mais avec neutralité le processus d’entretien. En utilisant un langage
commun avec les répondants (du fait de notre appartenance au secteur hotelier), ce

qui les a mis a I’aise pour partager des expériences sensibles et authentiques.

L’interaction avec des gestionnaires de haut niveau implique également que les
questions ne peuvent pas étre identiques pour tous les participants. Ainsi, notre
guide d’entrevue semi-dirigée a été flexible et adaptable selon le contexte et la
trajectoire des individus interrogés. Cela a permis d’explorer avec précision les
dimensions du BAT telles qu’expérimentées par chacun, tout en respectant une

structure thématique globale.

Enfin, le choix des entrevues comme méthode principale visait a permettre aux

gestionnaires de définir, dans leurs propres termes et représentations, les contours

% Voir annexe 4 Outil de recherche. Guide d'entrevue V. Francais
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du bonheur au travail, ses leviers, et les obstacles rencontrés. Ces récits

contextualisés constituent la richesse empirique essentielle de notre recherche.

La sélection des cas s’est opérée a partir d’'un échantillonnage par convenance
raisonnée, bas¢ sur la connaissance préalable du terrain. Les dirigeants ont été
choisis dans différents pays (Canada, Arabie Saoudite, Emirats Arabes Unis,
Espagne, etc.), assurant ainsi une diversité géographique et culturelle, tout en
appartenant a un secteur relativement homogéne en termes de normes et de
pratiques de gestion (Hofstede et al., 2010). Cette combinaison a permis de croiser
les particularités culturelles avec les standards internationaux du secteur hotelier,

enrichissant ainsi la portée des analyses.

Enfin, nous avons intégré les recommandations de (Braun et Clarke, 2006) en
structurant 1’analyse selon une grille thématique a trois niveaux (macro, méso,
micro), ce qui permet d’articuler les dynamiques organisationnelles,
interpersonnelles et individuelles influencant le BAT dans 1’industrie hételiere

internationale.

Le tableau 3.2.1 suivant, présente les différents cas étudiés, chacun étant représenté
par un hotel (appartenant a une chaine internationale ou étant indépendant), dans
lequel un ou plusieurs hauts dirigeants ont été interviewés. Ces dirigeants, identifiés
par des codes anonymisés (PO a P11), constituent les unités d’analyse de notre étude
de cas multiples. Chaque répondant occupe un poste stratégique, avec un parcours
international significatif, ce qui renforce la validité¢ contextuelle de leurs propos

dans un secteur mondialisé.
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Tableau synthétique des cas étudiés
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Cas Type d’hétel | Pays Poste du Domaine
répondant fonctionnel

1 Chaine Canada Directeur de la Opérations
hoteliére restauration
indépendante

2 Chaine Arabie Directeur Qualité
hoteliere Saoudite assurance qualité
internationale

3 Chaine Arabie Directeur de Opérations
hoteliére Saoudite restaurant
internationale

4 Chaine Oman Directeur Direction
hotelicre général générale
internationale

5 Chaine Emirats Directeur RH Ressources
hoteliére Arabes multi-hotels humaines
internationale | Unis

6 Chaine Maldives Directeur des Finance
hoteliére finances
internationale

7 Chaine Arabie Directeur Direction
hételiere Saoudite général générale
internationale

8 Chaine Arabie Directeur Commercial
hoteliére Saoudite commercial
internationale

9 Chaine Arabie Directeur Marketing/Ventes
hotelicre Saoudite ventes/marketing
internationale

10 Chaine Espagne Directeur Direction
hoteliere général générale
indépendante

11 Chaine Arabie Directeur Commercial
hoteliére Saoudite commercial
internationale

12 Chaine Emirats Directrice RH Ressources
hoteliére Arabes humaines
internationale | Unis

Notre réalisation

En outre, comme le souligne Hoepfl (1997), nous aurons en quelque sorte en tant

que chercheur le role « d’instrument de collecte de données ». De plus, le fait que

nous appartenions au secteur hotelier a favorisé la compréhension et I’échange avec
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les participants dans un langage commun, ce qui les a mis a I’aise pour partager les

informations pertinentes.

Afin d’orienter les discussions et de les mener a I’essentiel, un guide d’entrevue
était préparé a lavance; un guide qui est approuvé par le comité d’éthique’.
Néanmoins, nous avons pris soin de préserver une importante marge de discussion
afin de laisser les participants s’exprimer librement et pour donner aux participants
une marge de liberté dans leur réponse et les a incités a se confier davantage. Cette

spécificité de notre approche est bien soulignée par Mclntosh et Morse (2015)

L’interaction avec des gestionnaires de haut niveau fait en sorte que les questions
ne peuvent pas étre identiques pour tous les participants. C’est pour cela que le
guide d’entrevue semi-dirigée utilisé dans le processus de collecte de données était

flexible et modulable avec des questions ouvertes et adaptables.

Enfin, il faut préciser que le but principal de ces entrevues était d’identifier, grace
a ces gestionnaires internationaux en hotellerie, les caractéristiques essentielles
impliquées dans un climat de BAT. Le choix des entrevues comme principale
méthode de collecte de données était le plus approprié puisqu’elle a permis aux
gestionnaires de définir, dans leurs propres termes et mots, les défis et les

opportunités liées a notre sujet.

3.2.3 Volet quantitatif

Rappelons que le but principal de notre recherche est de découvrir les
caractéristiques d’un leadership favorisant un climat de BAT pour les employés. 1l
convient donc de mixer notre méthode en ajoutant un devis quantitatif. Il s’agit dans
un premier temps, de mesurer la BAT des leaders qui seront interviewés afin de
catégoriser leurs niveaux de BAT. Dans un deuxieme temps d’explorer si les
niveaux variés influencent la définition du BAT ainsi ses caractéristiques de

leadership.

7 Voir annexe 4 Outil de recherche. Guide d'entrevue V. Francais
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Avant de discuter de notre choix de 1’échelle de mesure, il convient de mentionner
tout d’abord que 1’hétérogénéité conceptuelle du BAT a projeté ses ombres sur la
variation énorme, et fréquemment irrationnelle des échelles de mesures utilisées®

dans les écrits sur le BAT.

Donc, afin de bien choisir notre échelle de mesure pour le volet quantitatif de notre

¢tude, il importe de montrer nos critéres de sélection :

1- S’assurer que 1’échelle choisie mesure le bonheur au travail et pas des

proxys bonheur.

2- S’assurer que 1’échelle servira notre but ultime de cette analyse quantitative,
qui est de catégoriser les dirigeants qui seront interviewés. Précisons que, dans le

cadre de notre étude, il ne s’agit pas de valider une hypothése.

3- S’assurer de la qualité psychométrique de 1’échelle.

4- Finalement, choisir le meilleur contexte d’utilisation de cette échelle.

D’ou notre choix de I’échelle “shortened version of the happiness at work scale”
(Andrés Salas-Vallina et Joaquin Alegre, 2018) composé de 9 items et qui a été
validé psychométriquement par (Rastogi, 2020) et (Feitor et al., 2022) Echelle de
mesure: “shortened version of the happiness at work scale” “Version abrégée de
I’échelle du bien-étre au travail” [notre traduction]

1. At my job, I feel strong and vigorous

2. I am enthusiastic about my job

3. 1 get carried away when I am working [

4. How satisfied are you with the nature of the work you perform?

5. How satisfied are you with the pay you receive for your job?

6. How satisfied are you with the opportunities which exist in this

organization for advancement [promotion]?

7. I would be very happy to spend the rest of my career with this
organization

8. I feel emotionally attached' to this organization

8 Annexe 8 Echelles de mesures associées au BAT
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9. [ feel a strong sense of belonging to my organization

La version abrégée de 1’échelle du bonheur au travail (Shortened Version of the
Happiness at Work Scale, SHAW), élaborée par Salas-Vallina et Alegre (2018),
constitue une contribution notable a la recherche en comportement organisationnel
et en gestion des ressources humaines. Issue d’une version initiale plus étoffée
comprenant 31 items, cette forme réduite — composée de 9 items répartis sur trois
dimensions fondamentales (engagement, satisfaction au travail et engagement
organisationnel affectif) — vise a concilier rigueur psychométrique et efficacité
opérationnelle. Sa concision permet notamment de limiter la fatigue des répondants,
de réduire les biais liés aux abandons en cours de questionnaire, et d’améliorer la
qualité globale des données collectées dans des contextes appliqués.

Sur le plan méthodologique, la SHAW affiche une excellente fidélité interne,
comme en témoignent les coefficients alpha de Cronbach supérieurs a 0,87 pour
chacune des trois dimensions, et un alpha global de 0,92. La validité de contenu a
¢été assurée par un processus de sélection rigoureux des items, mobilisant 1’expertise
de chercheurs spécialisés en psychologie organisationnelle. Par ailleurs, des
analyses factorielles confirmatoires de second ordre ont permis de valider la
structure tridimensionnelle de [1’échelle, avec des indices d’ajustement
particuliérement satisfaisants (CFI=0.98 ; TLI=0.96 ; RMSEA = 0.052), attestant
ainsi de sa validité de construit.

La validité convergente est confirmée par des valeurs d’AVE supérieures au seuil
recommand¢é de 0,50 (variant entre 0,69 et 0,78), et la validité discriminante est
soutenue par la distinction empirique nette entre les trois facteurs. En outre, les
propriétés prédictives de la SHAW s’alignent sur celles de I’échelle compléte, avec
des corrélations significatives observées avec des variables organisationnelles
majeures telles que [’engagement global, la performance percue et les
comportements de citoyenneté organisationnelle. Ainsi, la SHAW se présente
comme un instrument psychométriquement robuste, a la fois fiable, valide et
efficient, particulicrement adapté aux enquétes sur le terrain dans des

environnements professionnels complexes.
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Afin d’assurer la robustesse méthodologique de cette recherche, 1’échelle utilisée a
¢été sélectionnée en raison de ses propriétés psychométriques reconnues et de son
utilisation documentée dans plusieurs contextes organisationnels. Développée
initialement par Singh et Aggarwal (2018), cette échelle a été¢ validée dans diverses
cultures et secteurs professionnels, démontrant une cohérence interne élevée (o
généralement > .85) et une stabilité¢ structurelle. Par exemple, Salas-Vallina et
Alegre (2020) ont ¢laboré et validé une version abrégée (SHAW), confirmée
ultérieurement dans des études réalisées au Portugal (Feitor et al., 2022), en
Indonésie (Fitriana et al., 2022), en Turquie (Met et Arslantiirk, 2023) et en Malaisie
(Othman & Siti, 2022). Ces validations internationales indiquent la capacité de
I’échelle a mesurer de manicre fiable le bonheur au travail dans des environnements
culturels variés. Leur cohérence transversale soutient I’utilisation de cet instrument
dans le cadre de cette étude, en particulier dans le contexte multiculturel et

international de 1’industrie hoteliére.

Le tableau 3.2.2 ci-aprés présente la synthése des validations empiriques de

I’échelle SHAW utilisée

Tableau 3.2.2
Synthése des validations empiriques de 1’échelle utilisée (SHAW)

, ' Contexte|| - . Alpha | Confirmation
Auteurs |[Année||Type d'échelle / Pays Echantillon (fiabilité)utilisation
ion +
Singh & HAW 80 saldaton
& 2018 [|(développement|Inde , a=0,86 |. ..
Aggarwal riginal) employés initiale de
orig I’échelle
Salas- Développement
Vallina & (2020 SHAW (Short Espagne 359 , a = 0,88 |version courte
HAW) employés 1
Alegre validée
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, ' Contexte|| - . Alpha | Confirmation
Auteurs |[Année||Type d'échelle / Pays Echantillon (fiabilité) utilisation
f/:isna 342 Test confirme
o R021 ||ISHAW Europe , a=0,90 |dans un autre
Alegre & employés \ :
¢échantillon
Fernandez
. SHAW Validation
Fettor et 2022 ||(adaptation Portugal ?30 . a=0,93 |culturelle
al. . infirmieres ,
portugaise) confirmée
Fitriana et HAW . . ||547 _ Validation
al. 2022 (validation) Indonésie travailleurs || 0.89 multiculturelle
216 Utilisation
(S)iililman & 2022 ||HAW Malaisie |employés |la=0,87 |confirmée du
publics HAW
Application en
Met & . |412 _ entreprise +
Arslantiirk 2023 | SHAW Turquie employés =091 résultat
organisationnel
. Validation +
Isil?:rt;ijc 2024 |HAW Inde 223& nants |~ 0,88 |lien leadership
8 & HAW
Kurniawan 283 Adaptation
et al 2024 ||SHAW Indonésie|lemployés |la = 0,90 |sectorielle
’ de service confirmée
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Pour faciliter la compréhension de la démarche analytique et du passage des

données brutes vers les catégories finales, le cadre ci-dessous présente les étapes
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qui ont structuré le traitement du matériel empirique. Il met en évidence la logique
suivie pour coder, regrouper et interpréter les unités de sens, menant a I’émergence
des dimensions et des liens exposés dans les résultats. D’ou la figure 3.2.1 ci-

dessous qui résume notre cadre opératoire.

Figure 3.2.1
Cadre opératoire

eIntérprétativisme - constructivisme

Paradigme

eInduction

Raisonnement

eApproche séquentielle mixte : qualitative dominante

Approche

Etude de cas multiple
eEchel de mesure pour la partie quantitatif

eEntrevues semie dirigées avec guide d'entrevue
@leand » Sondage quantitatifs de 9 questions

données

Notre réalisation

3.2.4 Population et échantillon

Notre ¢étude s’appuie sur une population composée principalement de hauts
dirigeants du secteur hotelier international. Ces acteurs occupent des fonctions
stratégiques leur conférant un pouvoir décisionnel important sur la culture
organisationnelle, les politiques de gestion des ressources humaines, ainsi que sur

le climat de travail.

Afin de répondre a la nature exploratoire et inductive de cette recherche, nous avons

retenu un échantillonnage par convenance. Cette stratégie est reconnue comme
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pertinente lorsque les chercheurs doivent travailler avec des personnes qu’ils
peuvent convaincre de participer a I’étude, notamment dans des environnements
professionnels fermés ou hiérarchisés (Robson et McCartan, 2016). Notre
positionnement professionnel dans le secteur, consolidé par plus de vingt ans
d’expérience dans des fonctions de gestion — dont celle de directeur des ressources
humaines au sein de grandes chaines internationales telles que Marriott, Hilton ou

Fairmont — a facilité I’accés a ce type de répondants stratégiques.

Conscient de la proximité existante entre le chercheur et le terrain d’étude, des
mesures spécifiques ont été mises en place afin de prévenir tout biais susceptible de
nuire a la rigueur scientifique de la recherche, en particulier lors des étapes de

collecte et d’analyse des données.

D’une part, la collecte des données qualitatives a été structurée a I’aide d’un guide
d’entrevue semi-directif standardisé, ¢laboré a partir de la littérature scientifique,
permettant de limiter toute influence subjective du chercheur sur les réponses des
participants. Les entretiens ont été conduits dans une posture réflexive, en veillant
a maintenir une distance analytique et a éviter toute validation implicite des propos

recueillis.

D’autre part, ’analyse des données a suivi un processus systématique et rigoureux,
reposant sur un codage itératif et transparent, soutenu par 1’utilisation du logiciel
NVivo. Cette démarche a permis de distinguer clairement les données empiriques
des interprétations du chercheur. De plus, une triangulation des données, croisant
les résultats qualitatifs et quantitatifs, a été mobilisée afin de renforcer la crédibilité

des analyses et de réduire les risques liés a la proximité avec le terrain.

Enfin, un effort constant de réflexivité a ét¢ maintenu tout au long du processus de
recherche, permettant au chercheur de questionner sa posture, ses présupposés et
leur influence potentielle sur I’interprétation des résultats. Ces précautions
méthodologiques contribuent a assurer la fiabilité, la validité et 1’intégrité

scientifique de la recherche, malgré la proximité inhérente au terrain étudié.
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Le recrutement des participants s’est appuyé sur un réseau professionnel étendu
couvrant plusieurs régions clés de I’industrie hoteliere : le Canada, le Moyen-
Orient, I’ Asie-Pacifique et I’ Afrique du Nord. Ce choix territorial visait a assurer a
la fois une diversité géographique et une homogénéité sectorielle, dans la mesure
ou I’hotellerie internationale repose sur des normes et pratiques managériales

largement standardisées a 1’échelle mondiale.

Conformément aux indications de Robson et McCartan (2016), 1’échantillonnage
par convenance est particuliérement adapté lorsqu’il s’agit d’accéder aux personnes
les plus proches et les plus disponibles pour participer, et de recueillir des premicres
impressions sur les enjeux a explorer. A ce titre, nous avions initialement visé une
vingtaine de hauts dirigeants. Toutefois, la saturation des données a été atteinte au

douziéme entretien, justifiant un arrét méthodologique du recrutement.

Les dirigeants rencontrés occupaient des postes variés — direction générale,
direction fonctionnelle (RH, finances, opérations) ou direction régionale — et
affichaient une moyenne de plus de 20 ans d’expérience professionnelle. Leur
position stratégique leur permettait d’offrir une vision transversale et profonde des
leviers du Bonheur au Travail (BAT) dans un secteur caractérisé par sa forte

intensité humaine et sa standardisation mondiale.

L’échantillon a été construit de maniére inclusive sur les plans démographique et
professionnel : age, genre, niveau d’éducation, culture organisationnelle,

ancienneté, diversité de parcours.

Enfin, notre connaissance directe du terrain hoételier, combinée a une approche
inductive et rigoureuse, a permis d’assurer la pertinence de notre échantillon.
Comme le rappellent Robson et McCartan les expérimentateurs travaillent
généralement avec des personnes qu’ils peuvent persuader de participer, constituant
ainsi un échantillon de convenance. Ce cadre s’est avéré particulierement adapté au

contexte de recherche impliquant des hauts dirigeants internationaux.

La partie qui suit servira comme une complémentaire du nombre et des
caractéristiques des participants, qui est d’ailleurs identifi¢ comme une des limites

de notre recherche:
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1. Sur le nombre de participants (12 entretiens)

Le choix d’un échantillon de 12 participants s’est inscrit dans une démarche
qualitative compréhensive visant une exploration en profondeur du phénomene du
Bonheur au Travail (BAT) chez les hauts dirigeants du secteur hotelier international.
Dés le départ, I’objectif n’était pas la généralisation statistique, mais la
compréhension fine des dynamiques vécues par des leaders occupant des postes

stratégiques.

Dans la littérature qualitative, la saturation ne se mesure pas en fonction d’un seuil
numérique universel, mais selon le moment ou les données cessent de produire des
apports conceptuels nouveaux. Des auteurs comme (Glaser et Strauss, 2017) ou
encore (Guest et al., 2006) ont montré que dans des contextes homogenes, la
saturation peut survenir entre 6 et 12 entretiens. Dans notre cas, dés le neuvieme
entretien, les grands thémes du BAT, ses leviers organisationnels, individuels et
relationnels, ainsi que les caractéristiques du leadership favorable, revenaient de

maniére constante.

Méme si les gestionnaires provenaient de différentes régions (Canada, Moyen-
Orient, Asie, Afrique du Nord), leur expérience dans I’hotellerie internationale,
souvent dans des chaines globalisées, a créé une culture managériale partagée. Cela
a facilité I’émergence rapide de régularités dans leurs récits, ce qui explique la
saturation observée. Il est essentiel de rappeler que ces leaders avaient en moyenne
23 ans d’expérience, souvent multisectorielle, et qu’ils avaient occupé divers roles

opérationnels et stratégiques, ce qui a enrichi la profondeur de chaque entretien.

Nous reconnaissons que certains lecteurs peuvent percevoir comme insuffisant un
¢chantillon de 12 participants. Toutefois, ce nombre s’appuie sur une justification a
la fois empirique et théorique : la profondeur des entretiens, la récurrence des
thémes majeurs, et 1’absence d’idées nouvelles significatives dans les derniers
entretiens. De plus, les contraintes liées a l’accessibilité de hauts dirigeants

expérimentés a [’échelle internationale, combinées a un double devis
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méthodologique (qualitatif puis quantitatif), ont rendu ce choix pragmatique et

rigoureux dans son exécution.

Enfin, dans une perspective doctorale, nous avons fait le choix de miser sur la
densité des récits plutdt que sur leur démultiplication. Comme le souligne (Morse,
1995), la qualité d’une recherche qualitative repose davantage sur la pertinence

analytique que sur la quantité¢ de données.
2. Sur la diversité géographique et culturelle des répondants

L’un des constats saillants de cette recherche est le poids de la standardisation dans
le secteur hoételier international. Ce secteur repose sur des protocoles, des normes
de service, et des logiques de gestion qui transcendent souvent les différences
culturelles locales (Hoftede et al., 2010). Ainsi, malgré leurs origines
géographiques, les gestionnaires interrogés ¢Etaient exposés a une culture
organisationnelle mondialisée, orientée vers la qualité de service, I’expérience
client et la performance humaine, ce qui réduit I’hétérogénéité attendue au premier

abord.
3. Sur la diversité fonctionnelle (RH, finances, marketing, etc.)

Il est vrai que les répondants exercent dans des domaines fonctionnels variés. Ce
choix a été volontaire : il visait a intégrer une pluralit¢ de regards sur un méme
phénomene, tout en conservant une cohérence verticale — tous les participants
¢taient des hauts dirigeants. Leur position stratégique leur conférait une vision
transversale des enjeux liés au BAT : mobilisation des équipes, attractivité des
environnements de travail, alignement des valeurs, qualité du leadership, etc. La
diversité fonctionnelle a donc servi ici de levier de triangulation interne (Patton,

2002), et non de facteur de dispersion.
4. Sur la saturation apparente malgré cette diversité

La convergence des propos, observée dés le 9°™ entretien, n’a pas été interprétée
comme une simple répétition, mais comme la confirmation d’un socle commun
d’expériences, d’enjeux et de valeurs partagées. Le protocole d’analyse thématique

appliqué, inspiré de (Braun et Clarke, 2006)) a permis de structurer ces
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convergences autour de trois niveaux : macro (organisationnel), micro (individuel)

et méso (relationnel), ce qui a renforcé la robustesse des résultats.

Dans cette logique interprétative, ce n’est pas la diversité apparente (géographique
ou fonctionnelle) qui remet en cause la saturation, mais plutot la capacité a faire
émerger des patterns stables dans des contextes vécus comme comparables par les

acteurs eux-mémes.
5. Sur la rigueur qualitative et la reconnaissance professionnelle

En matiére de méthodologie qualitative, le CRHA (Crha, 2022a) précise que « la
saturation des données constitue un indicateur central de validité dans la recherche
exploratoire », ce qui renforce la 1égitimité de notre échantillon de 12 participants.
Plutét que la taille brute de 1’échantillon, c’est la profondeur des données, la
richesse des récits recueillis et la cohérence analytique qui fondent la crédibilité

scientifique de notre démarche.

Pour terminer, afin d’assurer la robustesse inductive de ’analyse qualitative, une
vérification de la saturation des données a ét¢ menée a I’aide du logiciel NVIVO.
Une matrice de codage croisant les 12 entrevues réalisées et les principaux nceuds
thématiques de 1’arborescence a permis d’observer que les thémes majeurs
apparaissent de maniére récurrente des le 8¢ entretien, et qu’aucune catégorie
conceptuelle nouvelle ne s’ajoute de fagon substantielle a partir de la 9¢. Plus
précisément, les entrevues P09, P10 et P11 confirment, par redondance, les
thématiques déja identifiées dans les phases antérieures, sans enrichissement
significatif du modele. Cette constance thématique, également visible dans les
niveaux d’analyse organisationnel, individuel et relationnel, refléte une saturation
conceptuelle alignée sur les criteres méthodologiques proposés par Guest et al.
(2006) et Saunders et al. (2018). Une courbe d’émergence illustrée dans la figure

3.2.2 atteste de la stabilité des dimensions codées dans les derniers entretiens.
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Figure 3.2.2
Courbe d’émergence des thémes

Emergence des thémes par entretien (P00 a P11)
18}

17
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Nombre de themes évoqués
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Entrevue
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3.3  CONSIDERATIONS ETHIQUES

La présente recherche a été conduite dans le strict respect des principes éthiques
applicables a la recherche impliquant des étres humains. Conformément aux
exigences institutionnelles, le protocole de recherche a été soumis a I’approbation
du Comité d’éthique de la recherche (CER) de I’établissement universitaire. Cette
approbation formelle atteste que I’ensemble des étapes méthodologiques — de la
planification a la diffusion — respecte les normes éthiques en vigueur, tant sur le

plan du respect des personnes que sur celui de la protection des données.

Les principales considérations éthiques qui ont guidé notre démarche sont détaillées

ci-dessous :
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3.3.1 Consentement libre et éclairé

Avant toute participation, les individus ciblés ont été informés de manicre claire,
transparente et complete des objectifs de la recherche, des méthodes de collecte de
données, de la nature volontaire de leur participation, et de leur droit de se retirer a

tout moment, sans justification.

Une lettre d’information détaillée leur a été remise, explicitant la finalité du projet,
les procédures envisagées, les risques et bénéfices potentiels, les mesures de
confidentialité¢, ainsi que les coordonnées du chercheur responsable. Leur
consentement libre et éclairé a ét¢ obtenu par écrit avant le début de chaque

entretien, conformément aux recommandations du CER.

3.3.2 Confidentialité, anonymat et sécurité des données

Toutes les données recueillies ont été traitées avec une confidentialité rigoureuse.
L’identité des participants a été¢ anonymisée dés la transcription des entretiens, par
I’attribution de pseudonymes codés (ex. : PO, Pl...). Aucune information
susceptible d’identifier une personne ou une organisation n’a été conservée dans les
documents d’analyse. Les données numériques ont été stockées de manicre

sécurisée, sur des supports cryptés accessibles uniquement au chercheur principal.

La présentation des résultats (section 5) s’est faite en tenant compte de cette
exigence d’anonymat : tous les extraits de verbatim ont été soigneusement relus

pour éliminer tout indice d’identification directe ou indirecte.

3.3.3 Respect de la sensibilité des thématiques abordées

Le théme du Bonheur au Travail (BAT) implique parfois 1’évocation de situations
sensibles : stress professionnel, surcharge de travail, solitude décisionnelle, conflits
organisationnels ou tensions éthiques. Ces sujets ont été abordés avec empathie,
prudence et respect, sans forcer les réponses. Les participants ont été informés de

leur droit de ne pas répondre a toute question jugée inconfortable ou intrusive.
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3.3.4 Interprétation responsable et rigueur dans I’analyse des propos

Dans le cadre de cette recherche qualitative, une attention particuliére a été portée

a la distinction entre les propos rapportés et leur interprétation analytique. L’analyse

des entretiens s’est appuyée sur une posture interprétative rigoureuse, tout en

veillant a préserver I’intégrité du discours des participants.

Pour ce faire, plusieurs mécanismes ont ét€¢ mis en ceuvre :

Un processus itératif d’analyse, caractérisé par des allers-retours continus

entre les verbatims bruts, les codes émergents et les catégories thématiques.

L’utilisation systématique de mémos analytiques permettant de documenter
I’évolution des réflexions interprétatives et de renforcer la tragabilité

méthodologique.

Une approche combinant des lectures micro (Zoom in) des unités de sens,
et des lectures macro (Zoom out) permettant d’inscrire les propos dans leur

contexte sectoriel et organisationnel (Braun et Clarke, 2006).

Une présentation directe et abondante des extraits d’entretiens dans la
section des résultats, offrant ainsi au lecteur la possibilité de juger lui-méme

de la cohérence entre les propos recueillis et les interprétations proposées.

L’ensemble de ces éléments contribue a assurer une représentation fideéle et nuancée

des expériences relatées par les participants, en évitant les généralisations hatives

ou les glissements interprétatifs non fondés.

3.3.5 Crédibilité et validation interprétative

Bien que cette étude n’ait pas intégré de validation formelle par les participants

(member checking), plusieurs ¢léments méthodologiques contribuent a renforcer la

crédibilité des résultats :

L’approche inductive et interprétative adoptée est cohérente avec

I’épistémologie constructiviste de la recherche qualitative (Hoepfl, 1997),
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ou le sens émerge du croisement entre 1’expérience du participant et

I’interprétation consciente du chercheur.

e Le fait que plusieurs themes récurrents aient émergé de maniére convergente
a partir de la 9¢ entrevue, jusqu’a la 12¢, appuie la saturation conceptuelle

atteinte dans notre échantillon (voir Guest et al., 2006).

o Enfin, notre engagement réflexif constant — consistant a interroger nos biais,
notre posture et nos hypotheses — a été un garde-fou contre la projection ou

la déformation.

En somme, cette recherche s’est efforcée de respecter 1’équilibre délicat entre
proximité interprétative et rigueur méthodologique. La richesse des propos
recueillis a ¢été restituée avec respect, transparence et prudence analytique,
conformément aux standards éthiques et scientifiques de la recherche qualitative

doctorale.



QUATRIEME CHAPITRE
RESULTATS

4.1 RAPPEL DE L’OBJECTIF ET APERCU DE L’ANALYSE

Rappelons que notre objectif de recherche est de comprendre le rdole des hauts
dirigeants dans le développement d’un climat du BAT au Travail. De cet objectif
découlent trois questions de recherche centrées sur les hauts dirigeants du secteur
hotelier international :

(1) Comment définissent-ils le bonheur au travail (BAT) ?

(2) Quels leviers et conditions organisationnelles identifient-ils comme favorables
au BAT dans ce secteur ?

(3) Quelles pratiques concretes mettent-ils en ceuvre pour soutenir un climat de
BAT au sein de leurs établissements ?

De plus, nous visons particuliérement les gestionnaires de hauts niveaux dans le
secteur de I’hotellerie internationale. Pour cela, nous avons privilégié
I’échantillonnage par convenance basé sur notre réseau de contacts dans 1’industrie
au Canada, en Europe, en Afrique du Nord, au Moyen Orient, et en Asie pacifique.
Théoriquement nous n’avions pas de chiffre précis au le départ, mais nous avons
visé une vingtaine de hauts dirigeants. Donc, nous avons choisi une centaine des
hauts dirigeants qui étaient contactés initialement par 1’intermédiaire de la plate-
forme LinkedIn. Le message initial® était rédigé en Anglais et en Francais et
communiqué selon la langue du potentiel candidat. Précisons que ce message,
comme tous autres outils reliés aux candidats, était préalablement approuvé par le
Comit¢ d’éthique de 'UQTR.

Une fois que le potentiel participant manifeste son intérét, nous convenons d’une
rencontre Zoom pour envoyer une invitation qui contient la lettre de consentement'?,

¢galement approuvée par le Comité d’éthique de 'UQTR.

® Annexe 6 : Outils de recrutement Courriel d’invitation V. Frangaise & V. Anglaise
19 Annexe 7 : Formulaire d'information et consentement. V. Francaise & V. Anglaise
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42  PROCESSUS D’ORGANISATION DES DONNEES

Dans notre thése, Dinterprétation des résultats est basée sur différentes
caractéristiques de D’approche inductive a travers la recherche qualitative :
“Qualitative research has an interpretive character, aimed at discovering the
meaning events have for the individuals who experience them, and the

interpretations of those meanings by the researcher. ” (Hoepfl, 1997) p.49)

Parallélement, ces résultats seront soumis a une certaine créativité afin de
transformer les matériaux premiers récoltés de la recherche, en des constats

logiques, qui font du sens pour les praticiens :

“ Qualitative analysis requires some creativity, for the challenge is to place
the raw data into logical, meaningful categories, to examine them in a holistic

fashion; and to find a way to communicate this interpretation to others” (Hoepfl,

1997) p.55)

Par ailleurs, étant donné que le chercheur n’est autre qu’un instrument dans ce type
de recherche (Robson et McCartan, 2016), il faut préciser qu’une conscience de soi
¢tait prise en considération vis-a-vis les assomptions personnelles, un fait qui est
traduit par les thématiques qui ont évolué tout au long de la lecture, relecture et les

examens minutieux des transcriptions des entrevues.

Finalement, I’interprétation a fait recours a la théorie de 1’herméneutique en
clarifiant et médiatisant (Gadamer, 1960) ce qui est dit par les personnes
interviewés. Toutefois, cette interprétation n’a pas atteint un niveau qui ira jusqu’a
ce que les mots ne disent pas, mais veulent dire (Grondin, 1997). Et cela, car les
entrevues étaient assez riches, diversifi€s et centrés ce qui a aidé a étre le plus fidele
possible aux paroles des interviewés.

Aprées avoir recu des manifestations d’intéréts des candidats contactés, nous avons
commencé a mener les entrevues qui ont duré entre 45 et 90 minutes a travers la
plateforme zoom. Par la suite, elles étaient transcrites a 1’aide de la méme
plateforme et soumises a une vérification linguistique.

A partir de la neuviéme entrevue, nous avons commencé a constater quelques

petites répétitions que nous avons considéré comme un premier signe de saturation,
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au regard de la richesse des expériences des participants. A la dixieme et onzieéme
entrevue, la saturation s’est avérée de plus en plus claire. Finalement, la douzieme
entrevue a non seulement confirm¢ la saturation, mais elle est venue agir comme

un résumé des onze autres !

43  PRESENTATION DU PROFIL DES REPONDANTS

Les participants, affichant une moyenne de 23 ans d’expérience, ont occupé
I’ensemble des fonctions du secteur hotelier au cours de leur carriere. La majorité
d’entre eux appartient a la génération X, regroupant les individus nés entre 1965 et
1980. Le tableau suivant présente les 12 participants ayant constitué¢ I’échantillon
final de I’étude.

Il importe de mentionner que notre définition opérationnelle des hauts dirigeants
s’appuie a la fois sur leur position hiérarchique formelle et sur leur rdle stratégique
au sein de I’organisation. Par « haut dirigeant », nous entendons spécifiquement les
directeurs généraux ainsi que les membres du comité exécutif (ex. : directeur des
opérations, directeur des ressources humaines, directeur financier), qui exercent une
responsabilité directe sur la performance globale de 1’établissement ou du groupe
hoételier. Indépendamment du titre qui peut varier selon les régions ou les structures,
tous les participants retenus détiennent un pouvoir décisionnel stratégique, sont
responsables d’équipes pluridisciplinaires, et influencent les pratiques RH, les
orientations culturelles et les résultats organisationnels. Cette approche s’inscrit
dans la lignée des travaux de (Mintzberg, 1973), qui met I’accent sur les rdles
concrets exercés par les dirigeants, et de (Hambrick et Mason, 1984), pour qui le
leadership stratégique se définit avant tout par I’impact réel sur les choix

organisationnels, plutdt que par un simple intitulé de poste.



Tableau 4.3.1
Les 12 participants ayant constitué la taille finale de notre échantillon
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Expérienc Chaine | Nombre Noglebre
ID | Genre P . Postes hoteliér des Pays
e en année . chambre
e employés s
Directeur de . .
PO Homm 17 | 1a K1 450 350 Marqc, Kuwa}t, Lybie, Canada,
e . Arabie Saoudite
restauration
Homm Directeur
P1 . 32 | assurance K2 3500 6000 | Arabie Saoudite, Grande Bretagne
qualité
py | Homm 26 | Directeurde | 4 5 500 414 | Arabie Saoudite, Syric
€ restaurant
P3 Homm 23 D,l re’cteur K4 110 199 | Egypt, Bahrain, Oman
e général
Homm Directeur des
P4 . 22 | ressources K4 1500 1593 | Liban, Arabie Saoudite, Dubai
humaines
Ps Homm 15 Direceteur K4 750 252 Kl}walt, Rpwanda, Nigeria, Ghana,
e des finances Fiji, Maldives
Etats-Unis (Detroit, Clevland, San
Homm Directeur Francisco), Canada (Toronto),
P6 25| T, K4 200 247 | Emirats Arabes Unis (Dubai),
e général

Kuwait, Doha, Arabie Saoudite
(Jeddah, Riyadh, Makkah)
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P7 Homm 25 Directeur . K2 300 366 K}Jwalt Qatar, Arabie Saoudite,
e Commercial Liban
Directeur de . . .
P8 Homm 13 | ventes et K4 300 965 Kuwa}t, Oman, Emirats Arabes Unis,
e . Algeria, Qatar
marketing
Homm Directeur Venezuela, Riyadh, Makkah,
P9 34|, K1 140 191 | Belgique, Suisse, Panama, Mexique,
e général .
Jordanie, Qatar, Espagne
P1 | Homm 25 Directeur . K2 310 208 Europ;, Egypt, Arabie Saoudite,
0 e Commercial Kuwait
Directrice
P1 des India, Emirates Arabes Unis (Dubai
1 Femme 16 ressources K4 320 400 et Abu Dhabi)
humaines

Notre réalisation
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4.4  VUE GLOBALE DES ANALYSES QUALITATIVES

Durant les entrevues, des notes étaient prises sur des thémes, phrases ou idées
essentielles et pertinentes pour 1’analyse. Ces notes étaient utilisées pour la
modification du guide d’entrevue qui était révisé et mis a jour apres chaque
entrevue.

Il importe de mentionner que ces notes, entre autres criteres, étaient considérées
comme des références clefs pour entamer 1’analyse des données.

De plus, I’organisation des données a principalement considéré 1’approche (Byrne,
2022) qui consiste en notre familiarisation avec les données, produire les codes
initiaux puis les catégories, réviser et nommer les catégories.

En d’autres termes, pour procéder a notre analyse, nous avons extrait des
informations pertinentes que nous jugeons importantes puis nous les avons
interprétées en leur donnant un sens pour répondre de manicre adéquate a nos
questions de recherche. Pour comprendre et mieux interpréter les réponses nous
sommes parties de la transcription vers des unités de sens pour arriver aux codes'!.
Notre premicre étape de 1’analyse de données consiste a organiser les données en
unités de sens, c’est-a-dire a identifier les passages dans les verbatims qui
véhiculent une idée principale en lien avec le sujet de recherche.

La figure 4.4.1 explicite les unités de sens par entrevue, sachant que la moyenne est

de 120 unités de sens par entrevue.

" Annexe 10 : le processus des analyses de données démontré par des instantanées « Screen Shot »
tirées de NVIVO
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Figure 4.4.1
Unités de sens par entrevue sans les questions d’entrevue

200 —~=- Moyenne: 119.6
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Entrevue

Notre réalication

Apres avoir codé et développé une cinquantaine de codes (50 codes), nous avons
fait des révisions continues a travers des allers et retours entre analyse et entrevue
afin de réduire le nombre de codes pour arriver a dix-neuf (19 codes). Des mémos
ont ensuite été créés pour clarifier comment chaque code répond a nos questions de

recherche :

Ensuite, nous avons catégorisé les codes pour développer des thémes, en triant les
codes en fonction des relations et en les regroupant en différentes classes afin de
nous aider a répondre aux questions de recherche (Adu, 2019). Les 19 codes étaient
finalement groupés dans 6 catégories.

Ce processus nous a permis de parcourir les données et extraire les informations
que nous jugeons importantes pour répondre a nos questions de recherche.

Tout cela dans une perspective inductive vu que nous avons généré les themes et
les codes en se basant sur notre vue des données et les unités de sens tirées des

entrevues.

Pour renforcer la wvalidité interprétative des résultats, ceux-ci ont été

systématiquement croisés selon les profils fonctionnels des participants (ressources
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humaines, direction générale, opérations). Cette triangulation interne,
recommandée par (Patton, 2002), a permis de confronter et d’enrichir les
perspectives autour des thématiques du Bonheur au Travail. Le tableau 4.4.1 illustre
la triangulation des profils fonctionnels dans notre analyse des résultats. Il montre
la diversité des rdles interrogés et les themes majeurs récurrents selon chaque
catégorie, renforgant ainsi la crédibilité de I'analyse.

Par ailleurs, I’analyse a été conduite de maniére itérative, a travers de fréquents
allers-retours entre les transcriptions, les codages et les interprétations. Ce
processus a été soutenu par la rédaction rigoureuse de mémos analytiques, facilitant
I’émergence progressive, la consolidation et la validation des catégories
thématiques.

En complément, une alternance méthodique entre les approches “Zoom in” et
“Zoom out” a été mobilisée afin d’assurer une lecture approfondie et contextualisée
des données. Cette double posture a permis, d’une part, de garantir que les segments
de discours significatifs étaient bien identifiés, et d’autre part, qu’ils étaient
correctement regroupés sous les thématiques les plus pertinentes. Cette dynamique
d’interprétation a contribué a une familiarisation approfondie avec le corpus,

favorisant ainsi une compréhension nuancée et cohérente des résultats empiriques.

Tableau 4.4.1
Triangulation des profils fonctionnels

Profil fonctionnel Nombre de participants | Thémes récurrents
identifiés

Direction générale 4 Alignement stratégique,
reconnaissance, vision
Ressources humaines 5 Bien-étre des employés,
climat de travail, soutien
Opérations 3 Conditions de travail,
motivation quotidienne,
gestion de proximité

Notre réalisation

Par la suite, nous avons procédé a la thématisation des données (Data theming) :

« a theme is an extended phrase or sentence that identifies what a unit of data is
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about or what it means” (Miles et al., 2014). D’ailleurs, cette thématisation était
I’un des fondements des questions prédéfinies du guide d’entrevue, qui, malgré sa
flexibilité, était constitué des bases et titres essentiels.

La Figure 4.4.2 représente une schématisation du processus de notre analyse de

données.

Figure 4.4.2
Schématisation du processus de notre analyse de données

Entrevue et prise
de note manuelle

Transcription et
vérification

Classement des
données par
unités de sens

Codage des
unités de sens

Catégorisation
des codes

Notre réalisation
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Les ajustements et vérifications ont été effectués de manicre itérative jusqu’a la
phase finale du processus. A plusieurs reprises, la disposition des unités de sens a
¢té modifiée, et des mises a jour constantes ont €té appliquées aux codes afin

d’assurer la rigueur de I’analyse.
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Interprétation sur la base des catégories identifiées

Avant de détailler les catégories et leurs analyses qui proviennent de 1’analyse des
données, il faut ¢laguer et éclaircir les faits suivant liés a 1’interprétation dans un
contexte de portée qualitative.

Préalablement, les catégories sont attribuées aux données en se basant sur les
¢léments les plus répétés et dont I’importance était soulignée par les interviewés.
Par la suite, ces catégories sont soumises a un assainissement pour arriver a
dépeindre et refléter, si possible, une image entiére et compléte (Big Picture) des

données (Smith et Firth, 2011).

A la suite d’une analyse thématique rigoureuse fondée sur un codage inductif, un
regroupement par unités de sens et un processus d’interprétation itératif, les sections
suivantes présentent les résultats empiriques sous forme de catégories analytiques
construites a partir des données. Ces catégories, issues de régularités discursives
observées dans les propos des répondants, sont détaillées dans la liste ci-apres et
synthétisées visuellement dans la figure 4.4.3. Chaque catégorie est ensuite
développée a travers une articulation progressive entre extraits d’entretiens,
commentaires analytiques et synthéses interprétatives, permettant ainsi de faire
émerger les leviers du Bonheur au Travail (BAT) tels que pergus par les hauts

dirigeants interviewés.

1- Lavision du BAT dans I’hotellerie

2- Les leviers du BAT reliés a I’industrie hoteliere
3- Les leviers du BAT reliés a 1’organisation

4- Les leviers du BAT reliés au travail en hotellerie
5- Les leviers du BAT reliés a I’'individu

6- Les leviers du BAT reliés au leadership

Avant d’entrer dans les détails, il convient de souligner qu’afin de préserver

la concision de notre thése, nous avons sélectionné les citations les plus
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représentatives pour étayer nos analyses. Des citations complémentaires sont

annexées afin de renforcer I’argumentation.'?

Figure 4.4.3
Catégories identifiées pour notre analyse

Vision du BAT dans
I'hotellerie

Contexte de
I'hotellerie

Niveau Macro: Leviers
Oganisationnels

Caractéristique de
I'emploi en hotellerie

Niveau Micro: Leviers
Individuels

Niveau Méso: Leviers
du Leadership

Notre réalisation

12 Voir Annexe 9 : citations additionnelles reliées a chaque catégorie
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4.5 VISIONS DU BONHEUR AU TRAVAIL (BAT) DANS
L'HOTELLERIE INTERNATIONALE

L'analyse thématique approfondie des entrevues menées avec les 12 hauts
dirigeants du secteur hotelier international a permis de dégager un constat central :
le bonheur au travail (BAT) n'est pas un concept monolithique, mais plutdt un
ensemble de perspectives interdépendantes. Cinq visions principales du BAT ont
émerg¢, chacune mettant en lumieére des dimensions spécifiques de 1'expérience des

dirigeants.

4.5.1 BAT comme bien-étre émotionnel

Une vision dominante du BAT est celle qui l'associe a un état affectif positif et
durable. Les dirigeants ont fréquemment utilisé un vocabulaire émotionnel pour
décrire le BAT, le reliant a des sentiments tels que le plaisir, la joie, la satisfaction

et I'absence de stress excessif.

“What is happiness to me at work? It starts with psychological safety, having brave

spaces where one can speak their mind... That makes me happy.” (P4)

“In our hotel, HR is called ‘The Happy Room'... it’s a symbol of a place of empathy
and emotional support.” (P12)

“When the leader provides a clear vision and motivation, it drives us to go beyond

ourselves and increases happiness.” (P1)

4.5.2 BAT comme accomplissement professionnel

Une autre vision importante du BAT est celle qui le définit en termes
d'accomplissement, de croissance professionnelle et de contribution significative.
“Happiness is when you feel you're progressing, learning, and making a

difference.” (P7)
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“When your work is appreciated, and you see its impact, its a big source of

satisfaction.” (P2)

4.5.3 Autres dimensions du bat

Au-dela de ces deux visions principales, les dirigeants ont également évoqué

d'autres dimensions importantes du BAT :

BAT comme Relations Sociales Positives : Les dirigeants ont souligné 1’importance
de la confiance, du soutien et de la cohésion d’équipe.

“Happiness is the trust employees give the leader. Happiness is when you see your
employee giving their best.” (P10)

“We walk around chatting with associates. We're not checking; we 're connecting.”

(P12)

BAT comme Equilibre Vie Professionnelle-Vie Personnelle : La capacité a
équilibrer les responsabilités professionnelles et personnelles.

“If I'm constantly working and have no time for my family, even a great job won't
make me happy.” (P6)

* BAT comme Reconnaissance et Valorisation : Le sentiment d’étre vu et reconnu
pour ses contributions.

“We must show appreciation for people’s efforts, make them feel seen and valued.”

(P9)

454 Ce quele BAT n'est pas

Les dirigeants ont aussi identifi¢ des attitudes contre-productives.
“It’s not about flowers and chocolates with no reason or fake gestures.” (P1)
“What kills the climate are politics at work, cliques, and having spies reporting to

top management.” (P35)



119

4.5.5 Synthése avec une vision intégrative et dynamique du BAT

L’analyse approfondie des témoignages met en évidence que le Bonheur au Travail
(BAT) dans I’hétellerie internationale ne se limite pas a une dimension isolée, mais
s’impose comme un construit multidimensionnel. Il repose sur des composantes
émotionnelles (sentiment de joie, sécurité affective), cognitives (sens du travail,
sentiment d’accomplissement), sociales (qualité des relations), et contextuelles
(environnement organisationnel, culture managériale). Les cinq visions identifiées
dans notre recherche s’enchevétrent et se nourrissent mutuellement, appelant ainsi
a une approche globale du leadership qui tienne compte de cette complexité. Ce
constat plaide pour une redéfinition du role des dirigeants, non pas seulement
comme prescripteurs de performance, mais comme facilitateurs d’un bien-étre
contextualisé et durable. Les extraits d’entretiens cités tout au long de cette section
viennent appuyer cette lecture et contribuent a une compréhension critique du
phénomene étudié.

En somme, le BAT tel qu’exprimé par les hauts dirigeants interviewés se manifeste
par un sentiment de valorisation personnelle, d’utilit¢ professionnelle, et de
reconnaissance sincere. Il s’incarne a travers des relations positives, une culture
d’inclusion fondée sur 1’honnéteté, la justice et le respect, ainsi qu’un acces
équitable aux opportunités de développement. Le bonheur nait également de la
capacité a apprendre, a grandir, a relever des défis, et a constater la progression des
autres. Le role du gestionnaire de proximité apparait comme central : son écoute,
son soutien actif, sa compréhension des aspirations individuelles, ainsi qu’un
encadrement bienveillant et ajusté sont des vecteurs clés pour entretenir un climat
de BAT. Cette compréhension dynamique renforce 1’idée que le bonheur au travail
est un processus évolutif, sensible au contexte et fagonné par des pratiques de

leadership concretes et incarnées.
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4.6  LESLEVIERS DU BAT RELIES A L’INDUSTRIE HOTELIERE: UN
CONTEXTE PARADOXAL

Les leviers du BAT reliés a ’industrie hotelliére constituent une catégorie qui
répond a 1’'une de nos questions de recherche en considérant les caractéristiques de
cette industrie qui ont un impact sur les gestionnaires et leurs comportements et par

la suite sur le climat de BAT.

Autrement dit, Le leader contribue au climat du bonheur au travail au sein de son
organisation quand il considére dans sa gestion et ses pratiques de management la
réalité et les particularités de I'industrie.

Cette catégorie est composée des 5 sous catégories suivantes qui seront détaillées

dans les lignes qui suivront.

1- Les défis de I’hotellerie

2- Le contexte et les caractéristiques de 1’hotellerie

3- Lapandémie de la Covid-19 et ses effets sur I’hotellerie
4- Les changements futurs positifs de I’hotellerie

5- Les changements futurs négatifs de I’hotellerie

4.6.1 Les défis de ’hotellerie

L’industrie hoteliére se distingue par des défis a la fois universels et propres a son
fonctionnement. Parmi les difficultés transversales, les participants évoquent
I’absentéisme, la surcharge de travail, la pression de 1’achalandage, la gestion
multitache et la pénurie chronique de main-d’ceuvre. Ces facteurs, bien qu’observés
dans d’autres secteurs, semblent atteindre une intensité particuliére dans
I’hotellerie, accentuée par la nature continue et imprévisible du service client.

Plusieurs dirigeants soulignent également des réalités spécifiques au secteur,

comme le faible niveau de rémunération, les longues heures de travail, la rotation
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¢levée du personnel, ainsi que les difficultés liées a la cohabitation d’employés de

cultures multiples dans des logements communs fournis par 1I’employeur

“I have two employees, they're sick leave little show up early morning, they send
me a msg they are not coming.... I had to cancel my day off” I had to come on to
work as a waiter ... the lack of staff here that I'm suffering ...” (P0)

“Because we know that in hotels, remuneration for entry level jobs, or to a certain
level of jobs, is very, less, and very, very less than the market. and very low.” (P8

“Over 35 to 40 nationalities in the building at the moment...we provide other
benefits like accommodation, transportation, etc.”

“I think the hours of this industry are extremely demanding as well. It is a 24 h
industry.” P11

“We should understand the future generations...we should understand there need
and what how they want to, we cannot teach them the way we we've been taught in
the past” (P9)

Synthése interprétative

Ces témoignages convergent vers une compréhension fine des multiples pressions
structurelles qui influencent la dynamique du bonheur au travail dans le secteur
hoételier. D’une part, les contraintes liées aux ressources humaines — notamment la
rareté, 1’instabilité, et les conditions salariales — compromettent I’équilibre
émotionnel et organisationnel. D’autre part, la diversité culturelle extréme, la
cadence continue et les attentes croissantes des nouvelles générations créent un
besoin constant d’adaptation managériale. Ainsi, ces défis faconnent les conditions
dans lesquelles les stratégies de promotion du bien-étre doivent étre pensées, avec
une attention particuliére portée a 1’agilité, a la reconnaissance, et a I’humanisation

des pratiques de gestion.

4.6.2 Le contexte et les caractéristiques de I’hotellerie

L’industrie hoteliére repose fondamentalement sur la création d’expériences

humaines personnalisées, tant pour les clients que pour les employés. Plusieurs
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dirigeants interrogés insistent sur la nature émotionnelle et relationnelle de cette
industrie, qui exige un engagement personnel profond et une capacité a générer des

« souvenirs durables » a travers les interactions de service.

“Well, hotels. It's all about detail. It's all about human experience. It's all about

lasting memories in yourself, in your team.” (P10)

“At the end the human touch will stay there.... So human being will always be the
main driver for hospitality, and this will stay forever.” (P7)

Cette centralit¢ de I’humain dépasse le cadre du client pour toucher celui des
employés, souvent expatriés, isolés de leurs familles, et fortement engagés
affectivement et financiérement dans leur travail. Le sentiment d’« étre hotelier par
défaut » traduit I’intériorisation identitaire du métier, qui devient une vocation

presque inévitable.

“These hotels, well, it's brighter, but you get used to it. It became like something. It
became like you. But that's why it's like me. I'm hotelier. I become hotelier by

default, you know.” (P10)

Ce niveau d’exigence émotionnelle, culturelle et relationnelle rend la sélection des
employés cruciale. L’industrie doit adapter son approche aux différences nationales
et générationnelles, tout en maintenant une cohérence de service. Pourtant, malgré
la noblesse du service humain offert, les dirigeants reconnaissent que le secteur

reste faiblement rémunéré comparativement a d'autres industries.

We in HR. We make sure that our packages and the compensation
are always within the average of the market... We try to be within
the range of the industry. However, if we going to compare it with
other industries, same roles, I'm sure that they are paid better. (P4)

Synthése interprétative

Cette section met en évidence la tension entre la haute valeur émotionnelle attendue

des employés de I’hotellerie et la faible reconnaissance matérielle dont ils
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bénéficient. Le travail hotelier repose sur une vocation implicite, une capacité a
incarner le service a travers une identité professionnelle fusionnelle. Toutefois, la
durabilit¢ de ce modele semble menacée si les attentes humaines ne sont pas
accompagnées de justes compensations et d’un soutien managérial a la hauteur de
I’engagement demand¢. Cette dynamique souléve la nécessité d’un leadership
empathique et contextualisé, capable de réconcilier la quéte d’expérience client

avec le bonheur réel des équipes.

4.6.3 La pandémie de la Covid-19 et ses effets sur I’hotellerie

La pandémie de COVID-19 a profondément bouleversé le secteur hotelier, non
seulement sur le plan financier et opérationnel, mais aussi en ce qui concerne les
pratiques de gestion et les dynamiques humaines au travail. Plusieurs dirigeants ont
décrit I’émergence d’un climat de tension durant cette période, imposant une

révision radicale des styles de leadership.

Before it was normal, mean, before we are doing the way, you know,
your leadership style, as you know, is normal, you don't have any
challenges with it. But during like what they say to you, during the
COVID-19, you feel things became tense. (P0)

Cette pression s’est amplifiée dans les contextes économiques fortement

dépendants du tourisme, ou la pandémie a provoqué des ralentissements brutaux,

voire des fermetures d’établissements.

“Covid, very, very difficult, especially for a country that we operate in, that have a

major rely on tourism.” (P4)

Les gestionnaires ont di faire face a des décisions douloureuses comme les
coupures salariales et les licenciements. Ces ajustements, bien que nécessaires a la

survie des entreprises, ont affecté le moral et I’engagement des employés.

I mean everybody during the pandemic. We went under like the
pressure... As to come to a scenario where we did cut the
salaries...Salary reduction. That's up also at the end of the, that time
we ended up by having 50% of salaries, for everyone. (P6)
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Dans cette méme veine, plusieurs répondants ont souligné un désengagement
massif des employés vis-a-vis du secteur, pergu comme précaire et vulnérable face

aux aléas externes.

People are leaving left right center especially from hospitality, right
after Covid. We know that hospitality is not a sector. Anyone wants
to be. It's also the most fragile sector. If there was any environmental
mishap, this is the sector that gets hit first. (P11)
Pourtant, malgré 1’austérité des conditions, certains employés ont exprimé un

sentiment de gratitude a I’égard de leurs gestionnaires pour leur capacité a maintenir

une forme minimale de subsistance.

“But everybody was happy because they were able, at least, to have some cash at
the end of the of the month and support their family for their food for them.
livelihood, basically.” (P6)

Synthése interprétative

La pandémie a agi comme un révélateur de la vulnérabilité du secteur hotelier,
exposant non seulement ses fragilités économiques, mais aussi les limites de ses
modeles de gestion traditionnels. Les citations analysées mettent en lumicre une
réactivité adaptative des gestionnaires, confrontés a des tensions nouvelles dans les
relations de travail. Elles révelent également une mutation du contrat psychologique
entre employés et employeurs. Cette section souligne la nécessité d’un leadership
résilient et empathique, capable de naviguer dans des contextes de crise prolongée

tout en préservant un minimum de sécurité et de reconnaissance pour les équipes.

4.6.4 Les changements futurs négatifs de I’hotellerie

L’avenir du secteur hotelier est per¢u comme incertain et porteur de transformations
majeures, tant au niveau du service a la clienteéle que de la gestion des ressources

humaines. Plusieurs dirigeants expriment leurs préoccupations quant a
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I’¢loignement progressif de la relation client, en particulier sous ’effet de la
numérisation et de I’automatisation croissantes.

“The guest has is the changed. Even the mentality of the guest changed...they are
taking more, more space, the space is big right now.” (P0)

Cette transformation est décrite comme rapide et profonde, imposant aux
gestionnaires une vigilance stratégique constante pour ne pas étre dépassés.

“The worlds are really changing very quickly. And if you don't, you know, if you
don't follow up. if you don't follow what's going on around you, you will be, we will
be lost.” (P9)

Les effets de la technologie, notamment I’intelligence artificielle, sont identifiés
comme un levier de changement majeur. Certains roles administratifs sont déja
impactés par I’automatisation des processus.

“For Al is bringing it might be a lot of admin job will have impact on it like we
used to have in in beginning a lot of manual work. Now everything system is doing
like.” (P5)

D’autres anticipent méme la disparition partielle de postes traditionnellement
essentiels comme la réception, remplacés par des systemes automatisés ne
nécessitant plus qu’un seul agent.

“Some positions, maybe in the near future will disappear. Maybe the reception
itself ...you can just need one person to cover the entire front office because

everything would be automated.” (P10)

Synthése interprétative

Cette section révele une tension palpable entre 1’évolution technologique rapide et
les valeurs fondatrices de 1’hotellerie fondée sur I’humain. Si certains dirigeants
voient dans ces mutations une opportunité d’efficacité, d’autres s’inquic¢tent d’une
déshumanisation croissante du service client et d’un appauvrissement de
I’expérience hoteliere. La perspective d’un avenir dominé par des hotels a bas cofit,
moins personnalisés et davantage automatisés, entre en contradiction avec ’idéal
d’un service sur mesure qui constitue I’ADN du métier hotelier. Ces visions

contrastées mettent en lumicre la complexité du réle du leader dans un secteur en
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mutation, appelé a arbitrer entre innovation technologique et maintien de

I’authenticité relationnelle.

4.6.5 Les changements futurs positifs de I’hétellerie

La majorité des dirigeants interview¢s trouvent que le futur de I’industrie est brillant
et que les changements entre autres technologiques, sont centrés sur-I’amélioration
continue de I’hdtellerie. Ces transformations sont pergues comme des opportunités
de croissance, autant pour les établissements que pour les carriéres des employés

Cependant, il faut se préparer a ces mutations parfois majeures, en particulier en ce
qui concerne la technologie et I’intelligence artificielle (IA). Cette dernicre vient
soutenir ’industrie dans plusieurs départements, sans pour autant pouvoir
remplacer la « touche humaine », qui demeure irremplacable selon plusieurs
dirigeants. Pour d’autres, I’impact de cette évolution reste encore difficile a prédire,
mais il est certain que 1’adaptation est nécessaire. La créativité est également
identifiée comme la clé pour rester compétitif, surtout face a des besoins en

constante évolution, notamment chez les nouvelles générations.

“Very promising, quite honestly, it is at the current. the current stage... The growing
number of hotels. the growing number of travelers... Thank you. To the social media

people on like seeing different places.” (P6)

With a new generation, the expectation and the needs are becoming
very different... They are very simple simplicity and faster than the
old generation. That technicalities, technological Internet, and stuff
like that that I don’t know how to describe this, is it? Yeah, artificial
intelligence. (P1)

“I feel also like it will be more into technology... I'm talking about artificial

intelligence. I'm talking about the multitasking... It is Al the cell, the mobile check
in the Menu QR code you order now through.” (P3)

I said the changes will continue to evolve because consumer
behavior is changing... Everybody's high tech. Today when you see
those young generation entering the hotel. I mean they can adapt
very quickly, and our industry by itself. I mean if you're not flexible.
(P6)
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“People are at the heart of it.” (P11).

“We need a that'll need a paradigm shift with Gen. Z.” (P11)

Synthése interprétative

Cette section met en évidence une vision nuancée mais globalement optimiste de
I’avenir de I’hotellerie. Si les dirigeants saluent les perspectives de développement
liées a I’essor technologique, ils insistent ¢galement sur I’importance de conserver
un équilibre entre innovation et humanité. L’intelligence artificielle est reconnue
comme un outil précieux, mais elle ne saurait remplacer la dimension relationnelle
propre a ce secteur. L’adaptabilité, I’écoute des besoins des nouvelles générations,
et la capacité a maintenir la personnalisation du service dans un monde numérique
apparaissent comme des leviers clés pour assurer un avenir durable et pertinent a

I’hotellerie internationale.

Pour résumer cette catégorie, nous avons schématis¢ la relation entre le BAT et les

¢léments de I’industrie hoteliere dans la figure 4.6.1.



Figure 4.6.1
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4.7  LES LEVIERS DU BAT RELIES A L’ORGANISATION

Les leviers du BAT liés a I’organisation répondent directement a 1’une des questions
de recherche, en mettant en évidence, d’une part, les pratiques managériales et
culturelles qui soutiennent le travail des gestionnaires dans la promotion d’un climat
positif, et d’autre part, les caractéristiques systémiques considérées comme fondatrices

du bien-étre par les hauts dirigeants interviewés.

Malgré I’appartenance a des chaines hotelieres variées, les dirigeants convergent sur
I’importance d’une culture organisationnelle centrée sur I’humain. Pour plusieurs
d’entre eux, les employés doivent étre la priorit¢ absolue, et les valeurs de
I’organisation doivent en découler naturellement. Ainsi, la culture d’entreprise,
partagée de la direction générale jusqu’aux superviseurs, devient un vecteur structurant
de bonheur au travail. Cela inclut la rétroaction constructive, la cohérence dans les
comportements managériaux, et I’implantation de modeles de leadership inspirants,

comme le « servant leadership ».

“Moving down from the Executive Committee to the Assistant Division, head to the
managers, to the assistant managers, to the line of staff, to all teams of the hierarchy

of the hotel. So, the ingredient here at the GM. I start with the GM.”” (P10)

Certains mettent également I’accent sur la culture de développement professionnel
continu, percue comme essentielle pour favoriser I’épanouissement et créer des
opportunités d’apprentissage durables.

So, the good thing that when you work with a company you know that
they have vision, so they will give you the tools and the alerts. to learn
to be ready and to be prepared, even the fine tune their brands, you
know, to match the future. (P3)

We have the L&D (Learning & Development) which is for me one of
the core functions of the Hr. To bring happiness and culture to the
workplace and development... So, I think L&D is a very important
piece of the happiness that we have... (P4)
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Un autre levier souvent cité est la proximité humaine : instaurer une culture de
proximité a travers des départements spécifiquement dédiés aux relations avec les
employés permettrait de cultiver un climat émotionnel sain.

“Company's focus as well. And hence we've picked it up as well is the focus on
emotional wellbeing popularly known as mental wellness ... This company again allows
us to support them in ways that still mitigate the risk for the company. but allows us to
stay human.” (P11)

De maniére complémentaire, certains dirigeants estiment que le bien-étre doit dépasser
la sphére professionnelle immédiate pour inclure la famille et la communauté, par des
actions sociales, humanitaires ou caritatives.

“We start with the family to make them happy. and also get the family involved ... and
the volunteering job... charity and this kind of activities where the happiness.” (P1)
“They will give back to the community. I would give you example, like simply blood
donation could be an example. Clean up the beach, sustainable events that we do.

Generating funds for good causes.” (P4)

Synth¢se interprétative

L’analyse fait émerger une conception du BAT dans laquelle les leviers
organisationnels jouent un role structurant. Au-dela des politiques RH classiques, les
dirigeants valorisent des dimensions culturelles (valeurs vécues), sociales (proximité
relationnelle), éducatives (apprentissage continu) et communautaires (engagement
socié¢tal). Le DG est souvent per¢u comme le catalyseur de cette dynamique, en
incarnant les pratiques attendues. Loin d’un modele uniforme, cette vision repose sur
une articulation entre leadership éthique, bienveillance structurelle et alignement des

pratiques aux besoins des employés et des contextes.



La figure 4.7.1 résume la culture et les pratiques organisationnelles qui favorisent le BAT des employés :
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4.8  LES LEVIERS DU BAT RELIES AU TRAVAIL EN HOTELLERIE

Les leviers du BAT reliés au travail dans I’industrie hoteliére répondent directement a
I’une de nos questions de recherche. IlIs mettent en lumiére les spécificités physiques,
opérationnelles et sociales du travail hotelier et la manicre dont elles influencent les
pratiques des gestionnaires.

Le travail en hotellerie est unanimement reconnu comme exigeant, tant sur le plan
physique qu’en raison de [D’intensité continue des opérations. Toutefois, les
gestionnaires considérent que I’on s’y adapte avec le temps, et que la diversité des
taches peut €tre source de stimulation, a condition que I’environnement de travail soit

structuré autour de la convivialité, de la reconnaissance et de la joie au quotidien.

“It’s all the year. We don’t have season. So whole year we are in a busy operation with
a high occupancy. And we have a lot of seasons during the year.” (P2)

Pour assurer ce bien-¢tre, les leaders doivent encourager le travail intelligent plutdt que
le surmenage, tout en instaurant une ambiance détendue, humaine et chaleureuse.
“You also teach those associates how to be smart and the job they 're doing, because a
lot of time.”” (P6)

“I mean, happiness is creating the right environment in the work, you know, talking
about housekeeping departments I created this. Probably you know about this like
housekeeping appreciation week.” (P9)

“So, when you build this environment and your team, which is mainly happiness and

enjoying what they are doing, you will get the end result.” (P7)

Cette atmosphere de plaisir au travail, rythmée par des moments de célébration, des
gestes de proximit¢é comme les accolades ou les sourires, et des signes de
reconnaissance, est considérée comme fondamentale, surtout dans des contextes ou les
employés vivent loin de leur famille, souvent dans des logements collectifs mis a

disposition par I’employeur.
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Synthese interprétative

Cette section réveéle une vision incarnée du bonheur au travail centrée sur
I’environnement immédiat et les conditions concrétes d’exercice professionnel. Dans
I’'univers hotelier, I’ambiance relationnelle, la charge de travail soutenable, la
valorisation des efforts quotidiens et la convivialité sont au cceur du bien-étre. Les
leaders jouent un role essentiel dans la mise en place d’un climat organisationnel ou le
« plaisir de travailler ensemble » constitue un levier de performance. Cette approche
traduit une conception pragmatique et humaine du BAT, enracinée dans la culture
opérationnelle de I’hotellerie.

La figure 4.8.1 illustre la relation entre le BAT et le travail en hotellerie.

Figure 4.8.1
Relation entre le BAT et le travail en hotellerie
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4.9  LESLEVIERS DU BAT RELIES A L’INDIVIDU

Les leviers du BAT reliés a I’individu constituent une catégorie qui répond a I’une de
nos questions de recherche en identifiant les traits personnels et les dispositions
psychologiques des employés percus comme moteurs du bonheur au travail, selon les
hauts dirigeants interviewés. Ces leviers dits micro sont vus comme des ressources
internes activables, sur lesquelles les gestionnaires peuvent s’appuyer pour atténuer les
exigences de I’emploi hotelier.

La plupart des participants insistent sur la responsabilité personnelle dans la création
de son propre bien-étre. Cultiver I’énergie positive, adopter une attitude optimiste et
évacuer les pensées négatives sont présentés comme des stratégies personnelles

essentielles a la résilience dans un secteur exigeant.

Starting your day with the boast, living all day with positive things

which you can, you know, reflect to others and to the customers and

other co-worker... Try to remember the good things... Think about the

good things that it's happened with you... Try to just be positive in this,

try to minimize the negativity and think more positive and positive way.

(P2)
Les gestionnaires évoquent €galement leur propre parcours professionnel comme
preuve du fait que le bonheur est accessible par 1’investissement personnel et la passion

pour le service.

“In my current position really makes you makes you feel happier for what you are
doing, and you enjoy what you are doing.” ( P7)

Parmi les leviers individuels identifi€s, on retrouve aussi la prise en charge de son bien-
étre physique et mental, I’ouverture a des expériences hors travail, et la recherche d’un

alignement personnel avec ce qui procure du sens.

I can tell you what works for me focusing on your personal health,
physical and mental, helps me deal with really difficult days at work...
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Trying to step outside of the industry as well, and building connections
where I might learn something new... Know what works for me, and
hopefully, you see something that resonates with you. (P11)

Méme dans un contexte ou le travail est difficile, les employés peuvent ressentir du
bonheur, a condition qu’ils soient intégrés, valorisés et engagés dans une dynamique

collective.

But sometimes, whenever a person is happy, and feeling and feeling part
of a team. They will forget their low finance, financials, or low income.
and they will be happy, and they will come back happy the second day,
looking forward for their next shift. though it's a tough task. and but it's
a nice job for them. The task is tough. Yes, but they enjoy the job. (P8)

Enfin, le bonheur individuel peut aussi se vivre de maniére altruiste : certains leaders
soulignent qu’il s’inscrit dans une logique de don, voire de sacrifice, au profit de

I’équipe ou de I’organisation.

“Happiness is all about collaboration, collaborative approach. and sometimes you
need to sacrifice your own happiness to make organization or as a team happiness.”

(P5)
Synthese interprétative

Cette section met en lumiere une conception du bonheur au travail ou I’individu joue
un rdle actif, a la fois comme récepteur et comme cocréateur de son propre bien-étre.
Loin d’étre purement structurel, le BAT dans I’hotellerie repose aussi sur des
dispositions internes, comme 1’optimisme, la capacité de résilience, 1’engagement
volontaire et la quéte de sens. Cette approche responsabilisante, souvent véhiculée par
les gestionnaires eux-mémes a travers leurs récits, suggere que les leviers individuels
peuvent non seulement compenser certaines contraintes de I’emploi, mais aussi
constituer une source d’inspiration pour renforcer la culture organisationnelle du
bonheur.

La figure 4.9.1 résume les caractéristiques des employé€s qui participent a leur

propre BAT.
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4.10 LES LEVIERS DU BAT RELIES AU LEADERSHIP

4.10.1 Les pratiques et activités qui ménent au BAT

Les leviers du BAT reliés au leadership constituent une catégorie qui répond a I’une
de nos questions de recherche en découvrant les traits et caractéristiques de
leadership favorisant le BAT des employés.

Les gestionnaires interviewés ont révélé des pratiques et des traits de leadership
qu’ils ont expérimenté eux-mémes de deux manieres : la premiére en tant que
leaders ayant pratiqué ces traits avec leurs employés, la deuxiéme, en partageant
leurs expériences vécues avec leurs propres superviseurs malgré le fait que ces
participants soient des gestionnaires de haut niveau.

Cette catégorie est composée des 9 sous-catégories qui seront détaillées dans les
lignes qui suivront.

Rappelons ici que la classification de ces sous-thémes prend en considération leurs
fréquences d’ancrage dans les données, tout en mentionnant le nombre d’entrevues
référées, le nombre de codes par entrevue ainsi que le pourcentage de chaque
entrevue qui constitue ces sous-catégories. La figure 6.1 montre combien de
participants ont contribué a la création de cette sous-catégorie et combien de fois
cette dernicre a été référée.

A titre d’exemple, la sous-catégorie « Les attitudes des gestionnaires » a été
mentionnée dans les 12 entrevues par les 12 participants, et a été référée 83 fois au
total.

Tandis que la sous-catégorie « La gestion des conflits et la résolution des
problémes » a été mentionnée dans 3 entrevues, donc par 3 participants, et a été
référée 35 fois au total.

D’ou la classification suivante.

1- Les attitudes des gestionnaires

2- Le support

3- Les activités et interactions quotidiennes des gestionnaires
4- La communication

5- L’affrontement des défis du travail en restant heureux

6- La responsabilisation « Empowerment »
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7- L’Intelligence Emotionnelle (IE)

8- La culture des gestionnaires

9- La gestion des conflits et la résolution des problémes de la part des
gestionnaires

4.10.1.1 Les attitudes positives des gestionnaires envers le BAT

L’attitude du gestionnaire constitue une composante cruciale dans la catégorie des
leviers du Bonheur au Travail (BAT) reliés au leadership. Une posture axée sur le
bien-étre des employés permet au leader de mieux comprendre la réalité du terrain,
les dynamiques interpersonnelles et les besoins concrets des équipes. Il s’agit d’une

posture incarnée, a la fois professionnelle et profondément humaine.

Cette attitude est particulierement observée chez les gestionnaires dits « de
proximité ». Elle se manifeste par la convivialité, la capacité a garder un lien
authentique avec les employés, la valorisation de 1’écoute, et le fait de rester
accessible malgré un poste hiérarchique élevé. Etre amical, souriant, respectueux et
positif devient ici un levier stratégique : cela contribue a instaurer un climat de

confiance et a humaniser les relations professionnelles.

When they saw you doing the same job, the same job the same level,
then you are showing the respect, and you are listening to them.
They start believing in you and they start trusting you. It's like you're
investing in them... But again, it's about the management, it's about
the people, they are the one who make the most effective. impact.

(PO)
Certains gestionnaires insistent sur I’importance d’une attitude exemplaire, orientée
vers 1’action et le dépassement de soi, sans jamais perdre de vue la dimension

humaine du travail.

“The leader, he is there with them in the field. He sees what is happening. He can
see what is happening. He's also putting his hand in the job. So, he feels what they
are feeling.” (P0)

“I never treat my team as a boss, you know. I'm treating them as a I'm one of

them. We add up, we are a family.” (P2)
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“It's like one family. Everybody's aim is to make sure to spread the hospitality, to

spread smiles, to spread love it among people.” (P6)

L’attitude du leader, selon certains, consiste également a transmettre une énergie
positive et a renforcer la culture de reconnaissance et de célébration, par des

initiatives comme la Semaine d’appréciation des employés.

“I want to talk to someone about happiness at work and like, I said, we've just
finished celebrating the Associate appreciation week. So we're already in that
mode.” (P11)
“Create a positive energy at work and make people feel happy.” (P8)

L’adoption d’un leadership authentique, qui s’¢éloigne de I’approche directive
traditionnelle, implique €galement une volonté de faire évoluer sa propre pensée,

de continuer a apprendre, et de solliciter les idées des autres.

“Hands on manager helped me a lot how to diverse and shift my thinking to
investigate my area, and to becoming a managerial in a managerial level with some

different thought process.” (P3)

“I'm straightforward. I put goals, and I'm very dedicated to the goals. We must

achieve our goals.” (P8)

Enfin, une perspective originale est apportée par I’idée que le gestionnaire ne doit
pas étre un « sauveur », mais plutot un facilitateur, qui accompagne sans
infantiliser, qui développe sans imposer, et qui rend 1’autre acteur de son propre

changement.

“Not be rescue, managers to be managers that are enablers and try and talk about
coaching type of leadership. So yeah, just not creating rescue management creating

enablers.” (P11)
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Synthése interprétative

Ces propos révelent une conception du leadership ancrée dans la proximité, la
bienveillance et I’exemplarité. Le gestionnaire n’est pas simplement un décideur, il
est un catalyseur de bien-étre. A travers une posture authentique, il devient un
modele inspirant, porteur d’énergie positive, et cocréateur d’une culture du bonheur
au travail. Loin d’étre un simple porteur de résultats, il est celui qui « rend possible
» : en écoutant, en agissant, en étant présent. Cette vision du leadership, souvent
évoquée avec émotion par les participants, rappelle que le ceeur du management

hotelier, ¢’est I’humain.

4.10.1.2 Le support

Connaitre les employés, €tre proche d’eux, les aider a faire un bon travail chaque
jour et se connecter avec eux, constituent des ingrédients essentiels d’un soutien
managérial authentique. Cette posture renforce un leadership qui favorise le
Bonheur au Travail (BAT) des employés.

Assurer aux employé€s que tout ira bien, leur témoigner de 1I’appréciation sincére et
reconnaitre leurs difficultés font du gestionnaire un repere sécurisant, vers qui les
employés se tournent en confiance pour demander de I’aide. Ce réle de soutien
dépasse les simples responsabilités opérationnelles pour embrasser une dimension
humaine et émotionnelle du management.

“And our role is to be their family plus their support system. While they are at the
work. So, creating engaging recognition and activities that we keep them fit and
happy is part of our role.” (P4)

Les gestionnaires interrogés soulignent également 1’importance d’une approche
individualisée, ou les besoins, forces et défis propres a chaque employé sont pris en
compte. Cela crée un sentiment de reconnaissance véritable, qui dépasse les
mécanismes standards de récompense.

“The encouragement or the promotion that to promote someone or to make to

someone happy. It's not necessarily always to be money.” (P3)
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Le soutien managérial devient alors le socle de la confiance. Il se manifeste par une
présence continue, une capacité d’écoute, et une attention portée a la performance
autant qu’au bien-étre émotionnel. Le lien ainsi créé entre le leader et ses équipes

s’inscrit dans une logique d’engagement mutuel et durable.

“A moment when I was happy definitely whenever you feel the support of your
leader, or of your superior... How I seek to make people or my team happy. It's by
being next to them, listening to their concerns, supporting them on the

performance.” (P8)

Un participant exprime cette proximité en décrivant ses employés comme ses
enfants, son département comme son royaume. Cette métaphore traduit

I’implication émotionnelle du leader dans la qualité de vie au travail de son équipe.

Enfin, le soutien trouve son point culminant dans le courage managérial. C’est le
fait d’étre présent dans les moments difficiles, de créer un espace ou les émotions
peuvent s’exprimer sans jugement, et d’offrir & chacun un lieu de sécurité

psychologique.

“To have a leader that stands by me, and I think that plays back into having
courageous and brave spaces. The cherry on the cake. Safety, bravery,

development, listening, courage.” (P11)

Synthése interprétative

Cette section montre que le leadership de soutien constitue 1I’un des piliers les plus
tangibles du BAT tel que vécu dans I’hétellerie internationale. Il ne s’agit pas
simplement d’étre « disponible », mais bien d’incarner un réle actif d’alli¢, de pilier,
voire de figure parentale dans certains cas. Le gestionnaire qui adopte ce role
contribue a construire un environnement propice a 1I’épanouissement, en instaurant
un climat de confiance, de reconnaissance et de solidarité. Dans ce modele, le

soutien devient synonyme de puissance douce : il sécurise, inspire et engage. Ce
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leadership, profondément relationnel, t¢émoigne de la maturité organisationnelle

recherchée dans les contextes complexes et multiculturels de 1’industrie hotelicre.

4.10.1.3 Les activités et interactions quotidiennes des gestionnaires

La majorité des gestionnaires interviewés débutent leur journée par des réunions
matinales. Ces rencontres ont pour objectif de planifier les activités de la journée
en cours, d’évaluer les actions de la veille et d’identifier les enjeux opérationnels.
Cette routine matinale constitue un moment stratégique pour fixer le ton,

communiquer les priorités, et renforcer la cohésion des équipes.

Par la suite, les gestionnaires poursuivent leurs fonctions tant a 1’intérieur qu’a
I’extérieur de [I’établissement, selon leurs responsabilités spécifiques. Leur
quotidien est rythmé par un double engagement constant : répondre aux besoins des

clients et soutenir les employés dans leur expérience de travail.

Plusieurs participants voient dans ces interactions quotidiennes une opportunité de
renforcer le moral, d’engager activement les collaborateurs et de contribuer a leur
bonheur au travail. Cette posture proactive s’inscrit dans une volonté de leadership

de proximité, ancré dans le réel et la relation humaine.

“We have the daily minutes where it is, some pending, and then we listen to others.

What would be the daily tasks of the day for them and for me.” (P3)

“Through the day we'll have about an average of 30 to 40 associates come into our
office where we take care of the daily requirements. And payroll continues on the
side.” (P11)

“We have the Associate engagement. That's part of our work roaming around in the
operation, making sure that the team are spoke to, greeted checked upon.” (P4)

“I start my day with a quick walkthrough of the hotel. Okay, greeting customers,
greeting associates. Just make sure everything, going well. To be present in front of
people and then get to say Hello.” (P6)

“The briefing or the meeting with the team, and you have to keep them motivated,
you have to keep them happy.” (P10)
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Synthése interprétative

Ces témoignages révelent que les routines quotidiennes des gestionnaires ne se
limitent pas a des tiches administratives ou logistiques. Elles deviennent des rituels
porteurs de sens, visant a entretenir la motivation, la reconnaissance et la proximité
humaine au sein de 1’organisation. En étant présents sur le terrain, les leaders
démontrent une forme d’attention active et de disponibilit¢ managériale, deux
¢léments clés du Bonheur au Travail (BAT) dans un environnement aussi exigeant
que I’hotellerie internationale. Ce mode de gestion contribue a instaurer un climat
positif, réactif et humain, ou les interactions quotidiennes deviennent des leviers

puissants de mobilisation et de bien-étre.

4.10.1.4 La communication

La communication constitue un levier fondamental du leadership, particulierement
dans un secteur comme 1’hotellerie, ou les interactions humaines sont
omniprésentes, qu’il s’agisse de clients ou d’employés. Cependant, les
gestionnaires interrogés vont au-dela de cette évidence pour insister sur certaines
caractéristiques spécifiques de la communication qui, selon eux, ont un impact

direct sur le bonheur au travail (BAT) des employés.

Il s’agit notamment d’assurer un flux d’information constant, de maintenir une
ouverture a toute question, et surtout, de bien choisir ses mots afin de préserver un
climat émotionnel positif. En d’autres termes, une communication bienveillante,
maitrisée et authentique devient une compétence clé du leadership dans cette

industrie.

Les participants soulignent également que la communication ne peut se limiter a
des échanges techniques : elle doit intégrer 1’écoute active, y compris 1’observation
du non-verbal, et s’appuyer sur la transparence, I’accessibilité et le respect de la
personne. De plus, elle doit dépasser le strict cadre professionnel pour inclure des

échanges personnels et humains.
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“Leaders to keep eye on their team to keep their team, to share with their team, the,
or to listen to share with them some of the personal things what they feel, what they
know.” (P2)

“So, this is, we want to set a strong foundation in regarding where are we? What
are we and what we want from them? And having that clear from the beginning, 1

think this would be a very transparent approach.” (P4)

“Because I need to give them the opportunity for half an hour to sit down and talk

okay and express themselves and tell me what they want.” (P7)

“Good leader. Let's say, that is leading the business. Listening to the associates, to
the employees, and being next to them, and at the same time showing that it's a

group work.” (P8)

So, a space that allows for conversations that allows for time and
space for those that makes me happy when I am heard and thought
receiving lots of developmental inputs. That's going to make me
extremely unhappy if I go home feeling unheard. (P11)

Synthése interprétative

L’analyse met en lumicre une conception de la communication qui dépasse le
simple échange d’informations. Elle s’inscrit dans une logique relationnelle et
émotionnelle, indispensable au leadership hételier. La communication, lorsqu’elle
est incarnée avec sincérité, devient un outil de reconnaissance, de proximité et de
mobilisation. Elle permet de détecter les besoins tacites, de valoriser I’individu dans
son entiereté, et de créer un espace psychologique sécurisant. Ce type de
communication, fondée sur I’écoute empathique et la transparence, constitue 1’un

des piliers du BAT tel que pergu par les hauts dirigeants de I’industrie.
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4.10.1.5 L affrontement des défis du travail en restant heureux

Dans les parties précédentes, nous avons expos¢ les divers défis que présente
I’industrie hoteliére : la nature exigeante de 1’emploi, la pression constante liée aux
interactions avec les clients, et les mutations de I’environnement organisationnel.
Dans un tel contexte, ou il faut garder le sourire quelles que soient les circonstances,
les hauts dirigeants soulignent la nécessité d’un équilibre émotionnel solide. Donner
le meilleur de soi-méme au quotidien, malgré les tensions, devient un impératif pour

assurer la qualité du service tout en préservant le bien-étre au travail.

Pour relever ces défis et soutenir leurs équipes, les gestionnaires interrogés ont
partagé plusieurs stratégies. Tout d’abord, ils insistent sur le réle de la formation
continue, du divertissement sain et d’une présence managériale transparente durant
les périodes de crise. L’apprentissage, pergu comme un processus permanent, est

présenté comme un facteur de résilience :

“I take it as a learning curve because [ went as a like second day thinking... I think
we should never give up... that we should not jump to conclusion, we should listen.

Whatever is the issue.” (P5)

La connexion émotionnelle avec les employés est un autre levier essentiel. Rester
accessible, entretenir de bonnes habitudes relationnelles et comprendre les

différences intergénérationnelles permettent de maintenir un climat de confiance :

’

“Need to prepare yourself by understand the difference between all generation.’
(P1)

Dans les situations disciplinaires, certains dirigeants adoptent une approche
constructive, transformant ces moments en opportunités de coaching. Il ne s’agit

pas de sanctionner, mais de favoriser la croissance personnelle :

Some of them see the light at the end of the tunnel. They're like, yes,
I did it. I'll pay the consequences ... Ensuring your own emotional
wellness. You've got to bring yourself. You've got to bring your best
self to work each day, and that's hard. (P11)
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L’agilit¢ comportementale, la flexibilité et I’attitude positive sont omniprésentes

dans les discours. Face au changement, ces leaders pronent 1’adaptation proactive:

We should be always smiling. We should be always laughing
important things... So, flexibility is very important. We are very
flexible. So, we can expect the accept the change anytime...It's not a
challenge, you know. It's a normal thing. It's easy. (P2)

Synthése interprétative

L’analyse révele que les hauts dirigeants de 1’hdtellerie ne pergoivent pas les défis
comme des menaces, mais comme des occasions d’apprentissage, de recentrage et
d’amélioration continue. Ils valorisent I’intelligence émotionnelle, la capacité a
rebondir, et I’aptitude a transformer la contrainte en opportunité. Cette posture
proactive et humaniste constitue un socle fort du BAT dans des contextes
organisationnels mouvants. Elle incarne un leadership résilient, a la fois protecteur

et mobilisateur.

4.10.1.6 La responsabilisation « Empowerment »

En mati¢re de bonheur au travail (BAT), la responsabilisation des employés souvent
désignée par le terme d’habilitation est percue par les hauts dirigeants interviewés
comme un processus fondamental. Elle repose sur plusieurs ingrédients essentiels :
formation continue, encouragement, conscience des cotits, investissement dans le

développement des personnes, et confiance progressive dans leur autonomie.

Durant les phases initiales, les gestionnaires insistent sur I’importance de repérer
les forces et faiblesses des employés et d’ouvrir leur esprit a I’apprentissage. Cette
phase de développement est décrite comme indispensable avant de confier des
responsabilités plus larges. Toutefois, ils rappellent que le développement

professionnel reste avant tout la responsabilité de I’individu lui-méme.

Le processus de responsabilisation ne se limite pas a la délégation de taches, il

implique I’éducation, le coaching et le mentorat, et il est orienté vers 1’atteinte
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d’objectifs communs. Cela suppose que les gestionnaires connaissent bien le
potentiel de chaque membre de leur équipe, afin de faciliter des cheminements de
carriere clairs et progressifs, en privilégiant les promotions internes. Le role du
leader devient alors celui d’un catalyseur de croissance, capable de reconnaitre les

efforts et de faire ressentir aux employés I’importance de leurs roles.
Les citations suivantes illustrent cette approche :

“For the team to do whatever to make the guests to serve the guest well, or to keep

the guests happy.” (P2)

“The people know their strengths, know their weaknesses, work on that capture on
the, on the strengths, and make them a winning team they need to complete each

other.” (P4)

“Our role as leaders in these divisions or departments is to push people to do more.
to make them understand and feel the results, the outcome that will come out of the

implementation and the daily tasks.” (P8)

“Now, in other words, you're building leaders for the future. You're not building

followers.” (P11)

Synthése interprétative

La responsabilisation, telle que décrite par les hauts dirigeants, va au-dela de
I’autonomie fonctionnelle : elle incarne une vision humaniste du leadership. Le
développement des compétences, 1’écoute active et la reconnaissance sont ici mis
au service de la construction d’une confiance mutuelle et d’un leadership partagé.
Cette approche favorise non seulement la performance, mais elle contribue aussi a
installer un climat de bien-étre durable, ou les employés se sentent acteurs de leur

propre succes.
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4.10.1.7 L’Intelligence Emotionnelle (IE)

L’intelligence émotionnelle (IE) est apparue a plusieurs reprises dans les propos des
hauts dirigeants interviewés. Elle est percue comme une compétence essentielle
pour interagir efficacement avec les employés et les clients, et surtout pour
comprendre et anticiper leurs émotions. Pour plusieurs répondants, c’est
précisément cette capacité émotionnelle qui distingue le simple manager du
véritable leader.

Avoir une intelligence émotionnelle élevée signifie savoir gérer ses propres
émotions, €tre conscient de son état intéricur dans les situations de stress ou de
tension, mais aussi faire preuve d’empathie envers les autres. Cela implique une
écoute sensible, une adaptation du langage, et un dosage réfléchi dans la manicre
de dire les choses. L’humilit¢ et ’humanité deviennent ainsi les piliers d’un

leadership basé sur le respect et la reconnaissance des émotions.

Dans le secteur hotelier, ou les interactions humaines sont constantes et intenses,
cette intelligence émotionnelle prend une valeur encore plus stratégique. Elle
permet aux dirigeants d’établir une connexion sincere avec leurs collaborateurs, et

de créer un climat de bien-étre émotionnel propice au bonheur au travail (BAT).

Les extraits suivants témoignent de 1’importance accordée a I'IE :

“I'll be aware about my, my emotions. I can consider my emotional state when
handling situations when dealing with others... So how you say, when you say? And

then what you say.” (P0)

“Our hotel industry is just only feeling, you know. It's not about what you have
technical things... We are a human being. We should deal by feeling, know this

emotional intelligence.” (P2)

“He's a human, you know, so showing humility and humanity to people that work

with us. This makes them happy.” (P8)

“We are so emotionally connected with them, especially again in this industry...

We're not stuck behind computers. We are meeting each other.” (P11)
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Synthése interprétative

L’intelligence émotionnelle, telle qu’exprimée par les hauts dirigeants, ne constitue
pas simplement une compétence interpersonnelle, mais une philosophie de gestion
profondément humaine. Elle s’inscrit au cceur du BAT en tant que capacité a créer
un environnement émotionnellement sécurisant, respectueux et stimulant. En
somme, c’est I’expression méme du leadership éthique, authentique et empathique,

qui place I’humain avant la procédure.

4.10.1.8 La culture des gestionnaires

Les hauts dirigeants interviewés ont partagé des cultures organisationnelles
concretes qu’ils contribuent a construire au quotidien pour favoriser le bonheur au
travail (BAT). Ces cultures s’appuient sur la reconnaissance fréquente,
I’instauration d’un climat de plaisir au travail, et I’organisation de rituels collectifs
visant a renforcer les liens humains, particuliérement dans les services les plus

exigeants comme 1’entretien ménager ou la plonge.

Cette reconnaissance ne se limite pas a des mots. Elle prend la forme de gestes
tangibles, de célébrations trimestrielles, de sorties d’équipe, et d’une attention
particuliére aux anniversaires ou succes personnels. Elle est vécue comme une
responsabilité managériale partagée, qui doit se diffuser depuis le directeur général
jusqu’au dernier superviseur, formant ainsi une culture d’entreprise cohérente et

alignée.

Par ailleurs, cette culture repose aussi sur la sécurité psychologique, qui permet aux
employés d’exprimer librement leurs idées, leurs besoins réels, et leurs émotions
sans crainte. Cela suppose que les leaders soient a I’écoute, qu’ils offrent des
opportunités de développement choisies et désirées, et non imposées selon des

hypothéses managériales.

Voici quelques extraits significatifs illustrant cette dynamique :
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“And for me, I have the culture of thanking the team always and motivating them...
you will always have this kind of happiness, at least you will have people happy.”
(PO)

Sure, I can tell you, if you visit the office, and you see how the team
is working. It is a fun... But I want them to have fun. How they have
fun! It is a good relationship. We do. We do every quarter an outing.
We do celebrate successes. We do celebrate birthdays. (P7)

“It starts with psychological safety, having brave spaces where one can speak their
mind, having loads of developmental opportunities available again, opportunities

that I want, not what you think I want. I'm happy to hear that.” (P11)

Synthése interprétative

La culture du BAT décrite par les hauts dirigeants repose sur des pratiques concretes
et symboliques a forte valeur émotionnelle et relationnelle. Elle intégre a la fois les
dimensions de reconnaissance, de plaisir, d’écoute authentique et de sécurité
psychologique. Cette culture devient ainsi un levier stratégique, permettant de
consolider 1’engagement des équipes, particulierement dans un secteur aussi

exigeant que 1’hotellerie internationale.

4.10.1.9 La gestion des conflits et la résolution des problemes de la part des
gestionnaires

Les conflits de travail sont inévitables dans toute organisation. Toutefois, dans
I’industrie hételiere internationale, leur complexité est amplifiée par le contexte
interculturel et résidentiel. En effet, dans plusieurs établissements étudiés, jusqu’a
90 % des employés sont des expatriés vivant ensemble dans des logements fournis
par I’organisation, souvent dotés d’espaces collectifs (piscines, gymnases, cuisines
partagées, etc.). Cette promiscuité sociale et professionnelle multiplie les risques de

tension, de malentendus et de conflits interpersonnels.

Face a ces situations, les hauts dirigeants interviewés partagent une vision

commune : la gestion des conflits doit d’abord passer par une attitude d’apaisement,
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d’écoute et d’investigation rigoureuse, fondée sur les faits plutdt que sur les
impressions. Ils insistent sur I’importance de rester neutre, de valider chaque

version des faits, et de ne pas céder a des jugements précipités.

De plus, Pattention aux détails, la planification des étapes d’intervention et la
prévention sont des éléments jugés essentiels pour éviter I’escalade. La patience et

le respect du temps nécessaire a la résolution pacifique sont également soulignés.

Enfin, certains dirigeants recommandent une approche émotionnelle détendue,
misant sur [’humour, le calme et la joie pour désamorcer les tensions, notamment
dans un environnement ou 1’image de 1’hospitalité repose aussi sur la stabilité

émotionnelle des équipes.
Les extraits suivants en témoignent :

I ask him to. Yeah, to be cooled down. And I tried to put him down,
and after that I asked him to write down the issue... So, we had a
plan to first of all to know exactly about the timing. That's what I
mean. Attention to details. (P1)

“So, a collaborative approach, a business thinking and always listening to the
detail of a problem, not only or not jump to conclusion. And first instant these are

the 4 things.” (P5)

With your employees and customers. There's something that we can
control it. Just you have to listen. relax. think, and be happy. Don't
get upset quickly, don't just listen. And you will find the solution.
That's it. So, for me, it's like, now I take everything with being, and
try to keep myself quiet. Calm listen, resolve and live goes on, you
know. Be happy. That's it. (P9)

Synthése interprétative

La gestion des conflits dans 1’hotellerie internationale repose donc sur une triple
compétence : la maitrise de soi, la capacité a écouter activement et sans biais, et la
stratégie collaborative de résolution. Dans un univers ou I’expérience client dépend
directement de la qualité¢ de I’environnement interne, cette aptitude devient un

levier essentiel du leadership positif et du maintien du bonheur au travail.
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4.10.2 Les pratiques et activités qui ne ménent pas ou qui nuisent au BAT

Avant de présenter cette sous-catégorie, il est important de souligner qu’elle ne suit
pas les mémes critéres de codage thématique que les dix autres sous-catégories
précédentes. En effet, cette catégorie émerge d’une démarche analytique
complémentaire : elle constitue une distinction négative, révélée par les entretiens
mais surtout confirmée par 1’analyse quantitative ultérieure (voir section 5.6). Elle
regroupe les perceptions convergentes des dirigeants interviewés sur ce qui
constitue des entraves au bonheur au travail (BAT), en s’opposant aux leviers

positifs identifiés précédemment.

Tous les dirigeants rencontrés s’accordent a dire que le principal facteur destructeur
du BAT est la présence d’un gestionnaire toxique. Ce type de leader est percu
comme ’incarnation de ce que le leadership ne doit pas étre : autoritaire, distant,
injuste, désorganis¢, peu empathique et coupé de la réalité du terrain. Il ne crée ni
environnement sécuritaire, ni relation de confiance, et déconnecte les employés de

I’organisation.

“Working with a toxic manager is a killer, and people would be very,
very negative. Toxic manager is the manager that does not create the
safe and a productive work environment... a manager who does not
appreciate what I do. They don't thank me for my efforts.” (P4)

“If it has a problem of communication. If he's not a decision maker. It is not a role
model for others. If he's a follower, not a leader... This will create another way of
toxic environment.” (P10)

Plusieurs dirigeants ont dénoncé I’abus de pouvoir et 1’utilisation du titre comme
levier hiérarchique au détriment d’une posture de proximité. Ces gestionnaires
prennent des décisions théoriques, déconnectées de la réalité opérationnelle, créent

un climat de médisance et manquent a leurs engagements.

“A lot of email and unorganized direct boss supervisor... they are hiding behind
their title, and they are giving instruction... backbiting... when you promise me
something and you don't deliver.” (P0)

“No clear pictures where we are heading, where we are going. This has made me

unhappy.” (P1)
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La toxicit¢é managériale se manifeste également par un déficit d’intelligence
émotionnelle, une incapacité a reconnaitre les efforts, ou encore une gestion
inéquitable et inhumaine. Le favoritisme, les promesses non tenues, le recours
excessif aux courriels sans dialogue humain, et les réunions sans impact sont

¢galement pointés comme des facteurs qui minent la motivation.

“The managers being very rude to the associate... we've got to go enable the

manager to not build an associate that needs rescuing.” (P11)

“I do believe one person can ruin the entire team... one person can put a pressure

’

on the entire team that make them unhappy and make them not perform properly.’

(P7)

Enfin, certains hauts dirigeants identifient la période de la pandémie de la Covid-
19 comme un facteur historique perturbateur du BAT. Les licenciements massifs,
les contraintes financiéres, et I’insécurité professionnelle ont laissé des séquelles
durables. D’apres eux, il est parfois « presque impossible de rétablir le bonheur »

apres des décisions aussi difficiles.

Synthése interprétative

La présente sous-catégorie agit comme un miroir inversé des leviers du BAT
présentés précédemment. Elle rappelle que la simple absence de facteurs toxiques
ne suffit pas a garantir le bonheur au travail ; mais que leur présence, méme isolée,
peut anéantir ’ensemble des efforts positifs déployés par ailleurs. Ces résultats
confirment que le BAT est aussi fragile que stratégique, et que le leadership toxique
représente le principal facteur de désengagement et de mal-étre organisationnel,

surtout dans une industrie reposant autant sur I’humain que 1’hotellerie.
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4.11 ANALYSE MIXTE : CROISEMENT DES ANALYSES
QUALITATIVES AVEC LES ANALYSES QUANTITATIVES

Rappelons que notre échelle “shortened version of the happiness at work scale”
(Andrés Salas-Vallina et Joaquin Alegre, 2018) composée de 9 items qui est utilisée
pour I’analyse quantitative a pris en considération la mesure du bonheur et pas les
proxy bonheur.

De plus, cette échelle nous a permis de catégoriser les hauts dirigeants
interviewés en deux catégories : des dirigeants avec un score en dessous de la
moyenne ou a bonheur faible (notamment P1, P2, P5, P10), et des dirigeants avec
un score en dessus de la moyenne ou a bonheur fort (notamment PO, P3, P4, P6, P7,

P8, P9, P11).
Le tableau 4.11.1 montre deux niveaux de BAT pour les hauts dirigeants

Interviewes :

Tableau 4.11.1

Les 2 niveaux de BAT pour les hauts dirigeants interview¢és

Participant | Q1 | Q2 [Q3 Q4 |Q5 |Q6 | Q7 |Q8 |Q9 |Tota
S 1

PO 5 5 5 5 4 4 3 3 3 4.11
P1 1 2 3 3 5 1 1 1 1 1.89
P2 4 5 4 4 2 3 5 4 4 3.89
P3 5 5 5 5 4 4 4 5 5 4.67
P4 4 5 4 4 3 4 5 5 5 4.33
P5 3 5 4 4 4 4 3 3 3 3.67
P6 5 5 3 5 5 3 5 5 5 4.56
P7 5 5 5 5 4 4 5 3 5 4.56
P8 5 4 4 4 4 3 4 5 4 4.11
P9 5 5 5 5 4 3 4 5 5 4.56
P10 5 4 4 5 4 3 2 3 3 3.67
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P11 5 5 5 5 3 5 3 5 5 4.56

Notre réalisation

La distinction principale de I’analyse croisée par profil de répondant est le fait que
les participants dont le score est en dessous de la moyenne se sont concentré plus
dans leurs conversations sur les points négatifs des aspects de leadership ainsi que

sur ce qui ne constitue pas le BAT.

Plus spécifiquement, concernant les pratiques de résolution de conflit, les
participants PO1 et P 05 ont constitué¢ 87.74 % des références sur ce volet.
Au moment ou les participants P2 et P10 étaient les seuls a identifier ce qui ne
constitue pas le BAT, constituant ainsi 100 % des références sur ce volet.
En revanche, dans le volet de I’intelligence émotionnelle nous trouvons que les
dirigeants a BAT ¢élevé constituent 62% des références, et plus de 90 % des

références dans le volet de la responsabilisation (empowerment).

Dans les lignes qui suivront, nous détaillons davantage les distinctions principales

entre les deux groupes des dirigeants, a savoir BAT faible et BAT ¢élevé.

4.11.1 Les caractéristiques et concentrations des participants avec un niveau

de BAT Faible (P1, P2, PS, P10)

Cette dernicre catégorie de résultats, issue de 1’analyse thématique inductive,
regroupe les propos de certains hauts dirigeants ayant adopté une posture plus
critique face au concept du Bonheur au Travail (BAT) et a son lien avec le
leadership. Elle met en lumiére non seulement les limites pergues de la portée du
leadership dans la promotion du BAT, mais aussi les éléments structurels,
émotionnels et organisationnels qui viennent freiner son déploiement dans

I’hotellerie internationale.

Les propos associés a cette catégorie insistent d’abord sur la surcharge de travail
chronique, notamment durant les hautes saisons, et sur les attentes parfois

démesurées des clients. Plusieurs dirigeants ont exprimé le stress émotionnel généré
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par ces conditions, ainsi que la difficult¢ & maintenir un équilibre sain entre vie

professionnelle et vie personnelle :

“It's 9 to 10 hours daily high season, and we used to work 12 hours a week.” (P2)

Cette surcharge, couplée a une pression constante sur les résultats et a des horaires
extensifs, engendre une fatigue émotionnelle propice a une baisse de moral et a une

instabilité du bien-étre.

“When you have a bad feeling. you cannot give anything, you cannot work properly

you will be in bad mood. you will be negative, and you cannot give your best.” (P2)

Ensuite, cette posture critique met en cause certains modeles de leadership pergus
comme inadéquats, notamment lorsqu’ils se limitent a une approche superficielle
du bien-étre, sans réel engagement dans la responsabilisation ou 1’autonomie des

employés :

“If I work with a leader who give me everyday chocolate and flour without any

responsibility, I will not be happy.” (P10)

Plusieurs dirigeants soulignent également un changement de paradigme dans les
mentalités, notamment en ce qui concerne les nouvelles générations, percues

comme plus centrées sur elles-mémes et moins disposées a faire des compromis :

“I don't know it's right, but they become more selfish nowadays. and comparing to

earlier age.” (P5)

Enfin, cette catégorie insiste sur la nécessité d’une responsabilité partagée entre les
leaders et les autres acteurs de 1’organisation, notamment les départements des

ressources humaines, dans la création des conditions du BAT :



157

“Everything starts really with the HR. When it comes to happiness. The leader
alone cannot do everything. Start from the selection you have to select the right

people from the first place, people they love what they are doing.” (P10)

Synthése interprétative

Cette catégorie met en lumiere un angle souvent sous-estimé du BAT : ses limites
percues, ses conditions structurelles et ses défis de mise en ceuvre dans un secteur
exigeant. Elle permet de nuancer les résultats en rappelant que le leadership ne peut
pas tout, et que le BAT dépend également de conditions de travail équitables, de
ressources adéquates, et d’un alignement transversal entre les pratiques RH, les
valeurs organisationnelles et les capacités managériales. Elle révéle enfin une
tension entre attentes individuelles croissantes et contraintes systémiques,

suggérant que le BAT ne peut émerger que dans un écosystéme cohérent et durable.

4.11.2 Les caractéristiques et concentrations des participants avec un niveau

de BAT élevé (PO, P3, P4, P6, P7, P8, P9, P11)

Cette dernicre catégorie illustre une posture résolument optimiste et engagée des
hauts dirigeants face au Bonheur au Travail (BAT). Elle regroupe les discours de
leaders ayant une perception ¢élevée du BAT, tout en reconnaissant les défis du
secteur hotelier. Leur particularité réside dans la maniére dont ils abordent ces défis
: non pas comme des obstacles insurmontables, mais comme des opportunités

d’action, d’amélioration et de transformation positive du climat de travail.

Ces dirigeants adoptent une posture axée sur le soutien émotionnel, la
reconnaissance authentique, et la responsabilisation de leurs équipes. Ils insistent
sur ’importance de créer un environnement ou chaque employ¢ se sent accueilli,

intégré et valorisé :
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“That's taking care of the associate making them happy, they kept making them
welcome included, is a very important point in our operation, because for us guests

will come for the service.” (P4)

“I show them what is expected from them, I appreciate what they are doing. And I

even build on their, you know, build like a career path for them.” (P0)

Cette culture managériale, fondée sur le leadership serviteur, s’exprime par une
présence constante, une transparence dans la communication, et une priorité donnée

a I’humain dans toutes les décisions stratégiques :

“«“

ow something that the company also talks about is servant leadership, where we

are, there for them and not they being here for us.” (P11)

“It’s very important for us to take care of our associates, and whatever decision
that we wanted to have should be human... That our team members to be informed

in a very transparent way.” (P4)

Le développement professionnel et le soutien a long terme sont également au cceur
de cette approche. Ces dirigeants valorisent les échanges développementaux,
considérent la reconnaissance continue comme un levier de mobilisation, et misent

sur I’apprentissage collectif :

“I truly enjoy a space where developmental conversations are seen as super
important.” (P11)

“Once you have that achieved, accomplished, you will have a great sense of
achievement and happiness.” (P6)

Dans cette optique, plusieurs leaders partagent une vision optimiste de 1’avenir de
I’industrie hoételiere, y voyant un secteur en pleine croissance, porteur de sens et

ancré dans les relations humaines :

“Working in the hospitality industry. If you do not like people. You cannot work
with that field.” (P6)

“The industry is back and healthy... is giving very positive indications.” P4

“The future, I mean the hotel industry will grow. Will grow. People will not stop
socializing.” (P3)
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Enfin, certains dirigeants intégrent une dimension plus philosophique et collective
dans leur leadership, a ’image de la référence au concept africain d’« Ubuntu », qui

rappelle I’interconnexion fondamentale entre les individus :

“Ubuntu... ‘I am because we are.’ It stresses the importance of community.” (P11)

Synthése interprétative

Cette catégorie incarne un modele de leadership transformationnel et bienveillant,
ou le bonheur au travail est pergu comme un objectif stratégique et humain a part
entiere. L’attention portée a 1’émotion, a la reconnaissance, a la progression de
carriére, mais aussi a la culture collective, traduit une conception systémique du
BAT. Ces leaders ne se contentent pas de gérer : ils inspirent, soutiennent, projettent
et batissent des environnements fertiles pour le bien-étre, la performance et la
pérennité organisationnelle. Ils constituent, dans cette recherche, des figures de
référence porteuses d’un modele positif a généraliser dans 1’hotellerie

internationale.

En résumé, les participants avec un niveau de BAT faible (P1, P2, PS5, P10) ont
tendance a se concentrer sur les aspects négatifs de leur environnement de travail,
mettant en évidence des défis tels que le stress, les longues heures de travail et le
manque de soutien. En revanche, les participants avec un niveau de BAT ¢élevé (PO,
P3, P4, P6, P7, P8, P9, P11) reconnaissent également les défis mais se concentrent
davantage sur les solutions et les aspects positifs tels que les interactions positives,
la reconnaissance et le soutien émotionnel. Cette distinction souligne 1'importance
de la perception individuelle et du contexte émotionnel dans I'évaluation du bonheur

au travail.

Le tableau 4.11:2 résume les distinctions principales sur les différents niveaux ainsi

celles liées a la définition du BAT.



Tableau 4.11.2

Distinctions principales entre les leaders selon leurs niveaux de BAT
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Bonheur faible
P1, P2, P5, P10

Bonheur élevé
PO, P3, P4, P6, P7, P8,
P9, P11

Caractéristiques Résolutio Intelligence
Leadership nde Emotionnelle.
probléme
s& Support.
Gestion
de Culture acces sur
Conflits le BAT
Responsabilisatio
n.
Leadership
terrain,
Encadrement
direct, et Gestion
de premicre ligne
Caractéristiques Défis des clients Le bonheur est
individuelles ressenti en servant
Défis des les clients
employés
Caractéristiques Importance de RH est le
organisationnelle bien recruter les département de
] bons candidats BAT
des le départ
Soutient
personnel et
émotionnel

Définition du
BAT

Le BAT n’est pas
la  propagation
des pensées
négatifs.

Le BAT c’est la
gestion de
proximité avec un
support
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émotionnel et

Ce ne sont pas psychologique
des bonbons et

des chocolats
dans un
environnement
toxique

Notre réalisation

Ce tableau est appuy¢ a la fois par les analyses qualitatives ainsi que les analyses
quantitatives. Ces dernicres ont toutefois révélé une nuance entre les deux niveaux
de gestionnaires : Ceux avec un niveau ¢levé de BAT ont constitué la majorité des
références en relation avec le support et les attitudes positives des gestionnaires
envers le BAT alors que les hauts dirigeants avec un niveau faible de BAT ont

constitué la majorité des références en relation avec la gestion des conflits.



Tableau 4.11.3

Différences des références entre les participants selon leurs niveaux de BAT

Codes

Nombre de références

Différence selon les

d'encodage (FORT) deux niveaux de BAT
Codes\\ RQ1 HAW Definition\001-HAW is 68
Codes\\ RQ1 HAW Definition\001-HAW is 31 37
Codes\\1 RQ1 HAW Definition\002-HAW is not or Unhappiness is | 13
Codes\\2 RQ2 Organisational related HAW drivers\003- 27
Organisational Drivers
Codes\\2 RQ2 Organisational related HAW drivers\003- 12
Organisational Drivers 15
Codes\\3 RQ2 Employee related HAW drivers\004-Individual 16
drivers
Codes\\3 RQ2 Employee related HAW drivers\004-Individual 20
drivers -4
Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\005-A-Daily 28
activities and routines
Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\005-A-Daily 11
activities and routines 17
Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\006-B-HAW 57
Drivers - Attitude
Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\006-B-HAW 26
Drivers - Attitude 31
Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\007-C-HAW 9
Drivers - Culture
Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\007-C-HAW 1

Drivers - Culture
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Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\008-D-Emotional | 16

Intelligence

Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\008-D-Emotional | 9

Intelligence 7
Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\009-E- 37

Communication

Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\009-E- 12

Communication 25
Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\010-F-Support 53

Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\010-F-Support 17 36
Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\011-G- 24

Empowerment

Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\011-G- 2

Empowerment 22
Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\012-H-Conflict- 2

Problem resolution

Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\012-H-Conflict- 33

Problem resolution -31
Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\013-I-Coping with | 28

challenges

Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\013-I-Coping with | 18

challenges 10
Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\014-J-Practices not | 37

leading to HAW

Codes\\4 RQ2 Leadership related HAW drivers\014-J-Practices not | 11

leading to HAW 26
Codes\\5 RQ2 Hotel industry related HAW drivers\015-A- 20

Hospitality Aspects
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Codes\\5 RQ2 Hotel industry related HAW drivers\015-A- 1

Hospitality Aspects 19
Codes\\5 RQ2 Hotel industry related HAW drivers\016-B- 19

Hospitality challenges

Codes\\5 RQ2 Hotel industry related HAW drivers\016-B- 7

Hospitality challenges 12
Codes\\5 RQ2 Hotel industry related HAW drivers\017-C-Covid 14

related

Codes\\5 RQ2 Hotel industry related HAW drivers\017-C-Covid 3

related 11
Codes\\5 RQ2 Hotel industry related HAW drivers\018-D-Future 37

Positive changes

Codes\\5 RQ2 Hotel industry related HAW drivers\018-D-Future 19

Positive changes 18
Codes\\5 RQ2 Hotel industry related HAW drivers\019-E-Future 21

Negative changes

Codes\\5 RQ2 Hotel industry related HAW drivers\019-E-Future 7

Negative changes 14
Codes\\6 RQ2 Work related HAW Drivers 9

Codes\\6 RQ2 Work related HAW Drivers 2 7
Codes\\Demographics 46

Codes\\Demographics 24 22

Notre réalisation
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Conclusion

Notre analyse croisée par profil de répondant a montré que les participants dont le
score est faible se sont concentrés plus dans leurs conversations sur les points
négatifs des aspects de leadership et sur ce qui ne constitue pas le BAT. Tandis que
les participants avec un score élevé, malgré les défis et obstacles, se sont concentrés

sur les aspects positifs ainsi que sur les constituants de BAT.



CINQUIEME CHAPITRE
DISCUSSION

Ce chapitre vise a analyser, interpréter et évaluer de maniére rigoureuse les résultats
empiriques issus de notre étude qualitative portant sur le Bonheur au Travail (BAT)
dans I’industrie hoteliere internationale. Cette démarche interprétative repose sur une
confrontation systématique entre les résultats obtenus, la littérature scientifique
existante, les cadres conceptuels mobilisés notamment la théorie des événements
affectifs, le leadership participatif et les concepts sensibilisateurs ainsi que les objectifs

et questions de recherche qui ont guidé cette these.

La discussion s’articule autour des trois questions de recherche formulées en amont,
portant sur : (1) la définition du bonheur au travail (BAT) telle que percue par les hauts
dirigeants du secteur hotelier international ; (2) les leviers et conditions
organisationnelles favorisant le BAT dans ce secteur ; (3) les pratiques concretes mises
en ceuvre par ces dirigeants pour soutenir un climat de BAT au sein de leurs

établissements.
Afin d’y répondre, nous adoptons une lecture en plusieurs temps.

D’abord, nous proposons une redéfinition contextualisée du BAT, émergente des

données recueillies auprés de hauts dirigeants du secteur hotelier.

Ensuite, nous analysons les points de convergence et de divergence entre nos résultats
et les travaux antérieurs selon une grille en trois niveaux d’analyse : macro (industrie,
organisation, emploi), micro (individu, émotions, perceptions), et méso (leadership,

pratiques managgériales).

Nous montrons ensuite comment les résultats obtenus permettent de répondre de fagon

nuancée aux objectifs et aux trois questions de recherche.
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Enfin, nous mettons en lumicre les implications théoriques (notamment sur les modeles
de leadership et les théories affectives), les implications pratiques (pour les
gestionnaires, les organisations et les politiques de GRH), les limites de notre
recherche, ainsi que les perspectives de recherche futures susceptibles d’enrichir et

d’approfondir ce champ d’étude.

L’ensemble de cette discussion s’inscrit dans une posture inductive, enracinée dans
I’expérience vécue des gestionnaires, et vise a faire progresser la compréhension du
BAT comme phénomeéne organisationnel, relationnel et subjectif, dans un secteur ou la

pression opérationnelle et la vulnérabilité émotionnelle sont particulierement fortes.

5.1  UNE REDEFINITION CONTEXTUALISEE DU BAT

A I’image des études antérieures, notre étude révéle que le phénoméne du Bonheur au
Travail (BAT) est complexe, a géométrie variable et tributaire de plusieurs facteurs, il
nécessite l'accumulation progressive d'une série d'événements ou de conditions
favorables(De Neve et Ward, 2017). Cette complexité rend le concept difficile a

circonscrire de maniére universelle.

Comme discuté dans notre revue de la littérature, il existe encore un amalgame
conceptuel entourant la définition du BAT. En 1’absence d’une définition consensuelle,
nous avons retenu comme point de référence la définition de (Fisher, 2010) p 387, selon

laquelle :

Happiness-related constructs which are usually defined and measured
as transient states that vary at the within-person level include state
positive mood, the experience of flow, and discrete emotions such as
joy, pleasure, happiness, and contentment. Les construits liés au
bonheur, généralement définis et mesurés comme des états transitoires
variant au niveau intra-individuel, comprennent I'humeur positive
ponctuelle, 1'expérience de flux (flow), ainsi que des émotions discrétes
telles que la joie, le plaisir, le bonheur et la satisfaction. [notre
traduction]
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Notre recherche permet de proposer une redéfinition du Bonheur au Travail (BAT)
fondée sur I’expérience vécue par des hauts dirigeants dans le secteur hotelier
international. Comme 1’ont souligné plusieurs auteurs, le BAT demeure un concept
complexe, multidimensionnel, et peu consensuel (Fisher, 2010), (Jenkins et Delbridge,
2014). La définition émergente de notre étude renforce cette perspective en mettant en
lumiére une construction sociale du BAT, enracinée dans les interactions quotidiennes,
les valeurs organisationnelles et les émotions collectives. Elle différe des approches
strictement individuelles centrées sur la satisfaction ou le bien-étre (Hosie et Sevastos,
2009), (Cropanzano et Wright, 2001). Elle s’inscrit plutét dans une logique
eudémonique (Ryan et Deci, 2001), tout en intégrant des dimensions affectives et
relationnelles propres au leadership en contexte hdételier. Elle illustre également la
posture inductive adoptée dans cette recherche : le BAT n’est pas défini a priori, mais

reconstruit a partir du terrain.

En d’autres termes, les hauts dirigeants pergoivent le BAT comme un concept complexe
et multidimensionnel. Cette perception est cohérente avec la littérature qui constate que
la définition du BAT est problématique (Jenkins et Delbridge, 2014), en raison de son
opérationnalisation a travers une diversité de construits tels que la satisfaction au
travail, le bien-étre, l'affection positive, le manque d'épuisement émotionnel et la
qualité¢ de vie au travail (Cropanzano et Wright, 2001), (Hosie et Sevastos, 2009),
(Pradhan et al., 2021).

L’analyse révele que le BAT dans I’hotellerie internationale est un construit
multidimensionnel. Il inclut des composantes émotionnelles, cognitives, sociales et
contextuelles. Les cinq visions identifiées dans cette étude — émotionnelle,
relationnelle, éthique, professionnelle et organisationnelle — se complétent et
s’enrichissent mutuellement. Cette diversité refléte la complexité¢ du phénomeéne et
souligne I’importance d’une approche intégrée du leadership pour promouvoir un bien-
étre authentique. Ce constat suggere que les modeles linéaires ou unidimensionnels

sont insuffisants pour saisir la réalit¢ du BAT dans ce contexte.
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Par ailleurs, les données recueillies permettent de dégager une vision du bonheur au
travail centrée sur I’épanouissement individuel et collectif. Le BAT se manifeste par un
sentiment de fierté, d’accomplissement, de reconnaissance, et de contribution a un
environnement professionnel juste et respectueux. Il s’enracine dans un climat
organisationnel ou la communication est ouverte, les relations humaines positives, et
ou les employés se sentent soutenus, compris, et valorisés. Ce processus, dynamique et
évolutif, dépend autant de la structure organisationnelle que du style de leadership et
de la culture managériale. Il en ressort que le role du gestionnaire de proximité est
déterminant dans le maintien du BAT, notamment par sa capacité a comprendre les
aspirations de ses €quipes et a favoriser un environnement stimulant, apprenant, et

équitable.

Ainsi, notre contribution théorique principale réside dans cette redéfinition
contextualisée du BAT comme état dynamique, co-construit, et indissociable de la
reconnaissance, de la cohérence valeur-pratiques et de la qualité des relations au travail.
Ce résultat nuance certaines théories existantes en suggérant que le BAT n’est pas
seulement une variable psychologique individuelle, mais également une expérience
collective fagonnée par les environnements organisationnels. Ce positionnement rejoint
en partie la conception eudémonique du bonheur telle que proposée par (Ryan et Deci,
2001), en se distinguant par sa dimension relationnelle et organisationnelle fortement
marquée. Il suggere que le BAT peut étre vu comme une construction collective, nourrie

par les interactions, la culture d’entreprise, et les qualités humaines du leadership.

Nous terminons par une présentation de notre définition dans la figure 5.1.1
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Figure 5.1.1
Notre définition du BAT émergeante de nos résultats

La définition du Bonheur Au Travail

s 1 7
~ -
\,\

Le Bonheur au Travail est per¢u comme un état d’engagement émotionnel et
de satisfaction professionnelle, nourri par un environnement bienveillant, des
relations de qualité, un sens donné aux taches accomplies, et la reconnaissance du
travail fourni. Il se manifeste par un équilibre entre la performance attendue et le

bien-étre ressenti, une communication ouverte, et la fiert¢ d'appartenir a une

organisation qui valorise les individus

Notre réalisation

52  CONVERGENCES ET ECARTS AU NIVEAU MACRO

Dans cette section, nous analysons les résultats obtenus a 1’échelle macro, ¢’est-a-dire
les facteurs liés a I’industrie hoteliere, a 1’organisation du travail et aux caractéristiques
de I’emploi. Trois axes principaux se dégagent a ce niveau : (1) la nature du travail en
hotellerie ; (2) les caractéristiques organisationnelles ; (3) les conditions d’emploi. Ces

¢léments sont illustrés dans la figure 5.2.1
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Figure 5.2.1
Les leviers de BAT reliés au niveau macro ou organisationnel

Le Travail en hotellerie L’Organisation L’Emploi

Notre réalisation

Notre étude rejoint plusieurs travaux qui identifient des déterminants structurels du
BAT : caractéristiques de 1’organisation, du secteur d’activit¢é et de I’emploi
(Oerlemans et Bakker, 2018), (Ribeiro et al., 2019), (Sharma et Yadav, 2021). Les
résultats confirment que les spécificités de 1’industrie hoteliére — charge émotionnelle,
temporalité imprévisible, pression client — rendent le leadership d’autant plus crucial
comme modulateur des expériences vécues. Cette conclusion prolonge la théorie des
événements affectifs (Weiss et Cropanzano, 1996) en insistant sur la coproduction

d’événements émotionnels dans I’espace relationnel manager-employé.

Notre étude converge également avec la littérature en ce qui concerne : les soins aux
proches (Sharma et Yadav, 2021), la qualité d’emploi (Mingwei et al., 2022), les taches
motivantes (Oerlemans et Bakker, 2018), le travail significatif (Promsri, 2019),
(Charles-Leija et al., 2023), la flexibilité (Atkinson et al., 2011), les pratiques de
reconnaissance (Ali, 2019), les rassemblements sociaux (Evans et Sawyer, 2010), et

les politiques de temps flexible (Kiran et Khurram, 2018).
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La pandémie de COVID-19 a exacerbé ces défis, soulignant I’'importance de
I’adaptabilité et de la résilience dans le maintien du BAT (Pheunpha, 2022). Nos
résultats s’alignent avec les études récentes sur ’impact de la pandémie sur les

industries de service et sur les transformations du travail (Cotofan et al., 2021).

Un écart important identifi¢ dans notre étude réside dans I’absence de recherches
antérieures spécifiquement centrées sur le réle de I’industrie hoteliere comme levier de
BAT. Notre recherche comble en partie ce vide, en illustrant comment, malgré ses
contraintes, 1’hotellerie peut devenir une source d’épanouissement professionnel, de

sens et de fierté pour les hauts dirigeants.

En complément de cette analyse, la Figure 5.2.2 illustre de manicre synthétique les
principaux leviers du Bonheur au Travail (BAT) spécifiquement reliés au contexte de
I’industrie hoteliere. Ces leviers sont au nombre de cinqg : (1) Les défis de 1’hotellerie,
(2) Le contexte et les caractéristiques de 1’hétellerie, (3) La pandémie de la Covid-19
et ses effets sur I’hotellerie, (4) Les changements futurs positifs de I’hdtellerie, et (5)
Les changements futurs négatifs de I’hotellerie. L’intégration de ces dimensions
confirme que le BAT dans I’hotellerie ne peut étre appréhendé indépendamment de son
contexte sectoriel et historique, et que le leadership doit s’adapter a cette réalité

dynamique pour soutenir durablement le bien-étre des employés.

Les leviers du BAT reliés a I’industrie hotelliére :

Les défis de I’hotellerie

Le contexte et les caractéristiques de 1’hotellerie

La pandémie de la Covid-19 et ses effets sur I’hotellerie
Les changements futurs positifs de I’hotellerie

Les changements futurs négatifs de I’hotellerie
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Figure 5.2.2
Les leviers du BAT reliés a 1’industrie hotelliére

Les leviers liés a l'industrie hotelliére

Les défis de Photellerie Les caractéristiques de Mhétellerie La pandémie de la Covid-19 Les changements futurs Les changements futurs
et ses effets sur Ihétellerie positifs de hétellerie négatifs de I'hétellerie

L ERNE
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53 CONVERGENCES ET ECARTS AU NIVEAU MICRO

Le niveau micro, ou individuel, met en lumiére le role des caractéristiques personnelles
dans la perception et I’entretien du BAT. Nos résultats confirment les apports de la
psychologie positive (Seligman et Csikszentmihalyi, 2014) et des études sur les traits
de personnalité (Boehm et Lyubomirsky, 2008), (Sahai et Mahapatra, 2019), en
montrant I’importance de I’optimisme, de la résilience, et de la motivation intrinseque.
L’individu et sa contribution personnelle a son propre bonheur (Csikszentmihalyi et
Csikzentmihaly, 1990) constituent également une dimension reconnue tant par nos

résultats que par la littérature existante.

Notre recherche apporte cependant une contribution supplémentaire : dans le contexte
hoételier, le sentiment d’accomplissement provient non seulement de la performance
individuelle, mais aussi de la satisfaction client, de la collaboration d’équipe, et de la

transmission de savoirs intergénérationnels. Ce positionnement systémique et
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interpersonnel du BAT individuel représente une originalité par rapport aux approches
centrées exclusivement sur I’autonomie ou la tache significative (Algarni et Alemeri,

2023).

D’autres convergences apparaissent a travers la valorisation des émotions positives
fréquentes (Sonja Lyubomirsky et al., 2005), (Sloan, 2012) et de I’attitude positive
(Alvarez Mateu, 2016), ainsi que la capacité & minimiser les émotions négatives. De
plus, la routine est identifiée comme un frein potentiel au BAT (Algarni et Alemeri,
2023), alors que I’hotellerie, par sa nature dynamique, permet aux employés de sortir

de la monotonie.

Enfin, I’un des apports les plus notables de notre recherche réside dans le décalage
entre certains modeles théoriques et la réalit¢ empirique du terrain. La littérature
dominante tend a individualiser le BAT. Or, notre étude montre que celui-ci est
largement influencé par des interactions quotidiennes, le style de gestion, et
I’environnement social immédiat. Cette perspective rejoint une vision plus systémique
du BAT, ou les dynamiques collectives comptent autant que les prédispositions

individuelles.

54  CONVERGENCES ET ECARTS AU NIVEAU MESO OU LEADERSHIP

Alors que nombre d’études sur le leadership se focalisent sur des styles (participatif,
transformationnel, authentique), nos données empiriques révelent une réalité plus
subtile : le leadership favorable au BAT repose avant tout sur la capacité du leader a
étre humainement présent, cohérent, a I’écoute et juste. Cette posture ne s’enseigne pas
uniquement dans les modeles théoriques, elle se manifeste dans des gestes concrets :
une porte ouverte, un regard bienveillant, une disponibilité réelle face a la détresse ou

a la fatigue.
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Ainsi, au-dela de I’adhésion a un style de leadership donné, ce sont les pratiques
quotidiennes — prises de décision partagées, encouragements, transparence,
reconnaissance — qui forgent un climat de BAT. Nos résultats enrichissent les apports
de la littérature sur le leadership participatif (Wang et al., 2022) en y ajoutant une

dimension affective et incarnée rarement mise en avant.

Nos données font également écho aux constats de (Kun et Gadanecz, 2019) sur le role
de la reconnaissance sincére dans la motivation et le bien-étre. De méme, la
psychologie positive (Seligman et Csikszentmihalyi, 2014) renforce la pertinence de la
bienveillance et du soutien émotionnel comme €éléments clés d’un leadership porteur

de sens.

Alors que nombre d’études sur le leadership se concentrent sur des styles théoriques —
transformationnel, authentique, participatif ou encore éthique —, les résultats de notre
¢tude qualitative révelent une réalité plus incarnée et contextuelle. Le leadership
favorable au BAT ne se réduit pas a ’adhésion a un style, mais se manifeste par une
posture humaine, cohérente, bienveillante et engagée. Il s’exprime dans des gestes
concrets : écoute active, porte ouverte, soutien émotionnel, justesse dans la prise de

décision et reconnaissance sincere.

Cette observation s’aligne avec certaines contributions récentes sur les formes de
leadership de proximité (Crha, 2021), (Namita et Singh, 2017), (Al Suwaidi, 2019),
mais va plus loin en soulignant la dimension affective et quotidienne du leadership dans
I’industrie hoteliere. Ainsi, le BAT n’est pas produit par des styles idéaux, mais par des

pratiques relationnelles authentiques et adaptées aux contextes de travail.

Notre analyse propose une typologie en dix leviers, illustrée dans la Figure 5.4.1, qui
résume les principales pratiques favorables identifiées par les répondants : 1- Les
attitudes positives des gestionnaires envers le BAT 2- Le support 3- Les activités et
interactions quotidiennes des gestionnaires 4- La communication 5- L’affrontement des
défis du travail en restant heureux 6- La responsabilisation « Empowerment » 7-

L’Intelligence Emotionnelle (IE) 8- La culture des gestionnaires 9- La gestion des
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conflits et la résolution des problémes de la part des gestionnaires 10- Les pratiques et

activités qui ne menent pas ou qui nuisent au BAT.

Ces résultats rejoignent les apports de la littérature sur le leadership basé sur la
reconnaissance (Mousli, 2016), la liberté organisationnelle (Benz et Frey, 2004),
I’honnéteté managériale (Steger, 2017) et le soutien au développement des employés
(Vela et al., 2021), (Yaghoubi et Motahhari, 2016). De plus, les liens identifiés entre
confiance, communication transparente, feedback constructif, et BAT rejoignent les

conclusions de (Gandomi et al., 2012), (Abraham, 2015), et (Kun et Gadanecz, 2019).

Un écart important avec la littérature dominante est observé dans I’importance
accordée par les répondants aux micro-pratiques informelles, souvent absentes des
modeles théoriques structurés. Le BAT est ici congu comme une co-construction
continue entre leaders et employés, ce qui renforce les approches du leadership partagé
(Homberg, 2017), responsabilisant (Ghadi et Almanaga'h, 2020) et altruiste (A. Salas-
Vallina et al., 2018), tout en soulignant I’importance de la flexibilité¢ et de I’humanité

managgriale.

Ainsi, notre étude propose une compréhension plus fine, nuancée et pragmatique du
leadership favorable au BAT dans le secteur hotelier. Elle recentre I’attention sur les
dynamiques humaines, relationnelles et émotionnelles du travail, appelant a dépasser
les prescriptions normatives et a cultiver des postures incarnées, ancrées dans le

quotidien des équipes.
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Figure 5.4.1
Les 10 diftérents leviers de Leadership favorisant le BAT des employés
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5.5 REPONSES AUX QUESTIONS ET OBJECTIFS DE RECHERCHE

La présente discussion permet d’apporter des réponses structurées aux trois
questions de recherche formulées en introduction, tout en évaluant 1’atteinte des

objectifs poursuivis par cette étude doctorale.
1. Qu’est-ce que le Bonheur au Travail (BAT) ?

Notre ¢étude propose une redéfinition contextualisée du BAT, fondée sur
I’expérience vécue par des hauts dirigeants de I’hotellerie internationale. Le BAT y
est percu comme un état d’engagement émotionnel et de satisfaction durable,
enraciné¢ dans la reconnaissance, la qualité des relations, la cohérence entre les
valeurs et les pratiques, ainsi que le sentiment de contribution a un projet porteur
de sens. Ce bien-étre professionnel ne reléve pas uniquement de la sphere
individuelle, mais émerge comme une construction collective, influencée par le
climat organisationnel, le leadership incarné et les dynamiques relationnelles

quotidiennes.
2. Quels sont les leviers du BAT ?

Les résultats révelent que les leviers du BAT se déploient a trois niveaux d’analyse

interconnectés :

Macro : Les caractéristiques structurelles de I’emploi et du secteur hételier, incluant
la flexibilit¢ des horaires, la qualit¢ de I’environnement de travail, et les

transformations post-Covid.

Micro : Les traits de personnalité (optimisme, résilience), émotions positives,

recherche de sens, dynamique d’apprentissage et fierté d’accomplissement.

Méso : Le leadership incarné et quotidien, ancré dans la reconnaissance,

I’intelligence émotionnelle, la proximité managériale et la responsabilisation.
3. Que font les hauts dirigeants pour soutenir un climat de BAT ?

Ils mettent en ceuvre une posture humaine, cohérente et engagée. Plutot que de s’en
tenir a des styles de leadership normatifs, ils adoptent des pratiques relationnelles

concrétes : écoute active, communication transparente, soutien émotionnel,
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reconnaissance sinceére, autonomie accordée aux équipes et gestion juste des
conflits. Ce sont ces gestes quotidiens, incarnés et souvent informels, qui générent

un climat de BAT authentique.
Atteinte des objectifs de recherche

Ces réponses permettent de confirmer 1’atteinte des objectifs formulés dans cette

recherche a savoir :

e Définir le BAT dans un contexte sectoriel spécifique et sous-documenté
(hotellerie internationale) ;

e Identifier les leviers multi-niveaux (macro, micro, méso) qui y contribuent

e Décrire et interpréter les pratiques managériales qui favorisent son
émergence ;

e Proposer un mod¢le intégré, inductif et enraciné dans la réalité empirique,
permettant de renouveler la compréhension du BAT au-dela des approches

normatives.

En d’autres termes, cette recherche ne se limite pas a critiquer les ambiguités
conceptuelles du Bonheur au Travail identifiées dans la littérature ; elle y répond
empiriquement. [’analyse inductive des entretiens avec douze gestionnaires de haut
niveau dans I’hotellerie internationale permet d’ancrer le BAT dans I’expérience
vécue plutdt que dans une définition strictement normative ou psychologique. Les

résultats mettent en évidence trois dimensions concretes du BAT.

e Sens et réalisation personnelle,
¢ Climat relationnel positif et respect mutuel,

e Expression authentique de soi et alignement éthique.

Cette clarification découle directement des données empiriques et vient renforcer
la légitimité du concept en le reliant & des manifestations observables dans un
contexte organisationnel exigeant et globalis€. Ainsi, le travail empirique contribue
non seulement a éclairer la nature du BAT, mais aussi a préciser la manicre dont les

dirigeants en fagonnent les fondements au quotidien.
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Comme nous le développerons dans la section suivante, ces résultats conceptuels
ouvrent directement la voie aux implications théoriques et managériales de cette

recherche.
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5.6 IMPLICATIONS THEORIQUES

Les résultats de cette étude sur le Bonheur au Travail (BAT) dans 1’industrie
hoteliére internationale permettent d’apporter plusieurs implications théoriques
majeures, en particulier sur la compréhension du leadership, des dynamiques
émotionnelles en milieu de travail, et de la construction du BAT dans des

environnements a forte intensité relationnelle.

\

Premiérement, cette recherche contribue a ¢largir le champ d’application de la
théorie des événements affectifs (Weiss et Cropanzano, 1996) en y intégrant des
dimensions relationnelles, émotionnelles et managériales concrétes. Nos résultats
montrent que les interactions positives — telles que la reconnaissance authentique,
le soutien émotionnel, la transparence et la cohérence entre les paroles et les actes
— agissent comme des catalyseurs du BAT. Dans un secteur aussi exigeant que
I’hotellerie, ces interactions deviennent des leviers essentiels pour amortir les effets
des pressions externes, des crises (comme la pandémie), ou des contraintes
structurelles. En ce sens, le leadership agit comme filtre émotionnel et comme
modulateur du climat de travail, un aspect encore peu traité par cette théorie a

’origine.

Deuxiemement, notre recherche renouvelle la compréhension de la théorie du
leadership participatif (Likert, 1961), en réactualisant les principes fondateurs —
soutien mutuel, décision partagée et normes €levées — a travers des observations
empiriques. Nous avons notamment constaté que les hauts dirigeants les plus
efficaces dans la promotion du BAT ne se contentent pas d’adopter un style
participatif abstrait, ils incarnent quotidiennement une posture fondée sur la
proximité, I’humilité, I’écoute active et la responsabilisation. Cette contribution
théorique permet de dépasser une vision normative ou prescriptive du leadership
pour mettre en valeur une éthique de la relation et de I’engagement. Elle suggere
¢galement que le leadership participatif, lorsqu’il est exercé avec intelligence
é¢motionnelle et congruence personnelle, favorise I’émergence d’un climat de

confiance, indispensable a la perception du bien-étre.
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Nos données confirment également que la gestion de proximité constitue un levier
fondamental, 1a ou la micro-gestion ou la toxicité managériale nuisent au climat
affectif et a la motivation. Le sentiment d’autonomie et la liberté d’initiative
apparaissent comme des conditions essentielles pour percevoir le travail comme
significatif et épanouissant, ce qui renforce les liens théoriques entre leadership,

engagement et BAT.

Troisiemement, cette recherche met en évidence la valeur explicative de la
confiance mutuelle entre les leaders et les employés comme mécanisme
fondamental dans la co-construction du climat de BAT. La ou elle est présente, elle
favorise la sécurité psychologique, I’ouverture au dialogue, la circulation des idées
et la résolution collaborative des problémes. Cette observation, bien qu’en lien avec
la littérature sur la confiance organisationnelle (Dirks & Ferrin, 2002), vient
enrichir les théories du leadership et du bien-étre en montrant le role catalyseur de

la confiance dans des contextes opérationnels concrets.

Quatriemement, la posture inductive adoptée dans cette recherche a permis de ne
pas imposer un mod¢le théorique précongu, mais de laisser émerger les structures
de sens a partir de I’expérience vécue des hauts dirigeants. Guidée par des concepts
sensibilisateurs, notre approche a favorisé 1’identification de nouvelles dimensions
du BAT, spécifiques au secteur hotelier, comme I’importance des micro-gestes, la
symbolique des relations hiérarchiques, ou la fiert¢ d'appartenance collective. Cela
confirme 1’'idée que le BAT est une construction contextuelle, évolutive,

relationnelle et fondamentalement située dans des dynamiques humaines incarnées.

Pour résumer, cette étude théorique démontre d’une part que le BAT ne peut étre
pleinement compris qu’en intégrant les émotions, les pratiques managériales
quotidiennes, et les dynamiques relationnelles ; et d’autre part que les styles de
leadership (participatif, transformationnel, authentique) gagnent a étre repensés non
comme des catégories fixes, mais comme des postures concretes et adaptatives,

porteuses de sens.

De plus, la confiance, la reconnaissance, I’autonomie et la qualité des relations sont
autant de variables interconnectées qui influencent la perception du bonheur au

travail.
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Enfin, le choix méthodologique d’une induction ancrée dans le terrain permet de
produire une connaissance théorique située, susceptible d’étre transposée ou

comparée a d’autres industries a forte charge émotionnelle et relationnelle.

Ces apports théoriques, bien que substantiels, ne constituent qu’une étape dans la
compréhension du Bonheur au Travail. Ils invitent a approfondir la réflexion par
des recherches futures, notamment en développant des mod¢les intégrés et
contextuellement ancrés du BAT, qui articulent plus finement les dimensions du
leadership, les dynamiques organisationnelles et les vécus affectifs dans une

perspective systémique, évolutive et incarnée.

Conclusion générale

Au-dela des dynamiques organisationnelles (macro), relationnelles et managériales
(méso), ainsi que des perceptions individuelles (micro), cette étude confirme
I’influence du niveau supra-macro dans la construction du bonheur au travail dans
I’hétellerie internationale. Le secteur hotelier se distingue par une forte mobilité
internationale, une diversité culturelle marquée, une exposition accrue aux crises
(COVID-19, fluctuations économiques, instabilit¢ géopolitique) ainsi qu’une
intensité ¢levée du service a la clientele. Ces caractéristiques fagonnent les attentes
en mati¢re de leadership, de climat de travail et de pratiques organisationnelles.
Ainsi, les gestionnaires de haut niveau ne fonctionnent pas en vase clos : leurs
pratiques de leadership se co-construisent dans un environnement sectoriel
extrémement compétitif et globalis¢, ou la pression sur la qualité de service, la
stabilité du personnel et I’expérience client influence directement les conditions de
travail et les dynamiques de bien-étre. La reconnaissance explicite de ce niveau
supra-macro enrichit la compréhension multiniveau du BAT et renforce la
pertinence de 1I’approche retenue pour analyser un secteur aussi mondialisé que

I’hotellerie.
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5.7 IMPLICATIONS PRATIQUES

Les résultats de cette recherche qualitative offrent des retombées pratiques
concrétes et multidimensionnelles a plusieurs niveaux : managérial,
organisationnel, sectoriel et sociétal. Ces implications sont particulierement
pertinentes pour un secteur aussi exigeant et vulnérable que ’industrie hoteliere

internationale.

Niveau managérial : vers un leadership incarné et de proximité

La contribution essentielle de cette étude réside dans I’identification de pratiques,
traits et attitudes concrétes qui permettent aux hauts dirigeants de créer un climat
favorable au Bonheur au Travail (BAT). Ces pratiques incluent la reconnaissance
sincere et personnalisée, I’écoute active et le soutien émotionnel, I’autonomisation
des employés (empowerment), la gestion constructive des conflits, la
communication transparente et bidirectionnelle, et la gestion humaine et flexible du

quotidien.

En effet, ces éléments, souvent négligés au profit d’approches instrumentales ou de
styles de leadership rigides, sont pourtant per¢us par les participants comme les
véritables catalyseurs d’un climat positif et durable. Le leadership incarné, enraciné
dans la proximit¢ humaine et émotionnelle, se révele ainsi comme un levier
essentiel. Il appelle a une présence authentique sur le terrain, a 1’image d’un
encadrement de premiere ligne capable de comprendre les réalités opérationnelles

tout en valorisant les individus.

Niveau organisationnel : batir une culture de favorisation d’un BAT structurel.

Sur le plan organisationnel, cette recherche recommande la mise en place de
politiques et de structures de soutien qui permettent d’ancrer le BAT dans la culture
méme de I’entreprise. Cela inclut notamment, des programmes de développement

professionnel et de reconnaissance, des mécanismes de rétroaction fondés sur les



185

forces, des espaces de parole et de dialogue authentique, une réduction du poids

bureaucratique au profit de 1’agilit¢ humaine.

Ces pratiques, loin d’étre des « extras », doivent étre intégrées dans les processus
RH, les formations managériales et les évaluations de performance. Elles
permettent non seulement de renforcer I’engagement des employés, mais aussi de
fidéliser les talents, d’améliorer 1’expérience client et, in fine, de contribuer a la

performance globale de 1’établissement.

Niveau sectoriel : revaloriser les métiers de 1’hotellerie

Le secteur hotelier est, de par sa nature, soumis a de fortes pressions émotionnelles,
a des horaires instables et a une exposition constante aux attentes des clients. Il est
¢galement particulierement sensible aux crises, comme 1I’a démontré la pandémie.
Cette recherche plaide donc pour une revalorisation structurelle et symbolique des
métiers de I’hotellerie et cela passe en I’occurrence par une reconnaissance plus
forte du role des employés dans la création de valeur, une meilleure prise en compte
de leur bien-étre dans les décisions stratégiques, une formation initiale qui intégre

la dimension humaine, émotionnelle et relationnelle du travail hotelier.

Nous suggérons d’insuffler tot, dés le secondaire, une passion pour ces métiers, en
cultivant une image plus valorisante et plus humaine de cette industrie, afin de

contrer les difficultés de recrutement et de rétention.

Niveau sociétal : vers une culture du sens et du bonheur au travail

Au-dela des murs des hotels, cette étude interpelle la société sur I’importance de
replacer le travail au service de I’épanouissement humain. La valorisation du BAT
ne concerne pas uniquement les employé€s, mais touche aussi les clients (2 travers
la qualité du service) et les propriétaires (a travers la performance durable). Des
lors, les entreprises hotelieres doivent étre percues non seulement comme des lieux
de service, mais aussi comme des communautés de sens ou le bonheur, la dignité et

la reconnaissance sont considérés comme des finalités et non de simples moyens.
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Synthése et appel a I’action : en résumé, cette étude invite les gestionnaires

S}

o

adopter un leadership de terrain, humain et cohérent, et les organisations
concevoir des structures flexibles et bienveillantes. Elle appelle également a une
transformation culturelle du secteur hotelier, en faisant du bonheur au travail un
enjeu stratégique partagé, enraciné dans le quotidien, mais orienté vers un mieux-
étre collectif. Ces pratiques ne sont pas des luxes managériaux, mais des conditions
fondamentales pour batir des environnements durables, engagés, et profondément

humains.
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5.8 LIMITES DE LA RECHERCHE

Bien que cette recherche offre des apports significatifs & la compréhension du
Bonheur au Travail (BAT) dans I’industrie hoteliére internationale, elle comporte
un certain nombre de limites méthodologiques, empiriques et théoriques qu’il est
essentiel de reconnaitre afin d’en préciser la portée et d’orienter les recherches

futures.

5.8.1 Taille et diversité de I’échantillon

L’une des principales limites concerne la taille restreinte de 1’échantillon (12
entretiens), bien que cette taille soit justifiable dans une approche qualitative
orientée vers la profondeur plus que vers la représentativité. Malgré 1’atteinte de la
saturation théorique, un échantillon plus large et diversifié aurait permis une
exploration encore plus nuancée des variations culturelles, structurelles et
contextuelles du BAT selon les régions du monde et les types d’hotels.

De plus, bien que 1’étude couvre plusieurs zones géographiques (Canada, Moyen-
Orient, Afrique du Nord, Asie-Pacifique), la représentativité reste limitée. Certains
continents, tels que I’Europe ou I’Amérique latine, sont absents. Par ailleurs, la
majorité des participants sont tous issus de chaines hdteli¢res internationales, ce qui
peut biaiser les résultats au détriment d'autres types d’organisations hotelicres,
telles que les hotels indépendants ou les établissements familiaux. Ce biais de
sélection li¢ a notre échantillonnage par convenance limite donc la généralisation

des résultats a ’ensemble du secteur.

5.8.2 Approche principalement qualitative

La stratégie méthodologique adoptée, bien qu’inspirée d’un devis mixte, a donné la

priorit¢ a 1’approche qualitative. Si cette approche est justifiée par la volonté
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d’explorer en profondeur les perceptions des hauts dirigeants, elle peut étre pergue
comme limitant la généralisation des résultats. De plus, le recours aux concepts
sensibilisateurs peut avoir orienté 1’analyse, réduisant 1’émergence compléete de

catégories théoriques totalement inductives.

5.8.3 Focalisation sur les hauts dirigeants

Une autre limite importante réside dans le choix de se concentrer exclusivement sur
les points de vue des hauts dirigeants et gestionnaires RH. Ce choix s’explique par
notre objectif initial d’explorer leur réle dans la construction d’un climat de BAT.
Toutefois, cela limite I’acces a d’autres perspectives essentielles, notamment celles
des employés de premiere ligne, des superviseurs intermédiaires, ou méme des
clients.

Une approche multi-niveau, incluant les perceptions croisées des différents acteurs
de I’organisation, aurait permis une vision plus holistique du phénomeéne. Cette
limite appelle a des études complémentaires adoptant une approche plus
participative ou collaborative, afin d'intégrer la voix de I’ensemble des parties

prenantes.

5.8.4 Portée de la revue de littérature sur le leadership

Enfin, il convient de noter que cette theése n’a pas couvert I’ensemble des courants
théoriques en lien avec le leadership, notamment certaines approches comme le
shared leadership (Pearce et Conger, 2003) ou les modeles issus de la psychologie
du travail collectif. Ces dimensions auraient pu enrichir davantage la discussion
théorique, notamment sur les dynamiques d’équipe, les réseaux d’influence ou les
pratiques managériales distribuées. Ce choix s’explique par notre volonté de
maintenir une cohérence entre le cadre théorique mobilisé et les données empiriques

recueillies, mais il représente néanmoins une limite théorique importante.
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59 PERSPECTIVES DE RECHERCHE FUTURES

Les résultats de cette recherche ouvrent plusieurs pistes prometteuses pour de
futures études sur le Bonheur au Travail (BAT), en particulier dans le contexte de
I’industrie hotelieére, mais également dans d’autres secteurs professionnels ou les
relations humaines et I’intensité émotionnelle sont marquées.

Compte tenu des limites identifiées telles que la taille restreinte de I’échantillon, la
méthode exclusivement qualitative, ou encore 1’absence du point de vue des
employés, plusieurs orientations méritent d’étre explorées pour renforcer la portée

théorique et empirique des connaissances produites.

Premiérement, des recherches longitudinales seraient utiles pour comprendre
I’évolution du BAT dans le temps. Suivre les mémes acteurs et organisations sur
plusieurs années permettrait de saisir les dynamiques de transformation du bonheur
au travail, en lien avec les changements structurels, les périodes de crise, les

innovations organisationnelles ou les modifications dans les pratiques de gestion.

Deuxi¢mement, des études quantitatives ou mixtes pourraient permettre de tester la
robustesse et la généralisation des résultats obtenus. L’élaboration d’échelles
d’évaluation du BAT adaptées au contexte hotelier, inspirées des ¢léments
empiriques de cette recherche, contribuerait a une meilleure opérationnalisation du
concept. L’intégration des perspectives des employés, en complément de celles des
gestionnaires, permettrait également d’enrichir I’analyse du BAT sous un angle plus

équilibré et intersubjectif.

Troisiémement, il serait pertinent d’examiner 1’adaptabilité des leviers favorables
au BAT dans des environnements culturels et organisationnels vari¢s. Des
comparaisons entre établissements de luxe et hotellerie économique, ou entre
régions géographiques, pourraient révéler des constantes et des spécificités

culturelles importantes, facilitant I’identification de pratiques transférables.
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Quatriemement, des recherches appliquées pourraient porter sur I’expérimentation
de dispositifs de formation et d’accompagnement inspirés des résultats de cette
¢tude. Il s’agirait, par exemple, de concevoir des programmes visant a développer
I’intelligence émotionnelle, la communication bienveillante, le leadership de
proximité ou la reconnaissance sincére. L’évaluation de I’effet de ces dispositifs sur

le climat de BAT serait une contribution directe aux milieux de pratique.

Cinquiémement, le role des technologies de gestion des ressources humaines mérite
¢galement d’étre examiné. Les outils numériques de reconnaissance, de feedback
ou de communication interne, de méme que les applications de soutien au bien-étre
au travail, peuvent jouer un réle ambivalent : catalyseurs du BAT s’ils sont bien
intégrés, ou facteurs de surcharge et de désengagement s’ils sont mal congus ou mal

utilisés.

Sixiemement, des études comparatives intersectorielles — dans les domaines de la
santé¢, de 1’éducation, des technologies ou du secteur public — permettraient
d’évaluer la transférabilité des leviers identifiés. Cette approche élargirait la portée
de cette recherche et identifierait les spécificités du secteur hotelier, tout en mettant

en lumicre les invariants du BAT dans des environnements de travail exigeants.

Enfin, une exploration théorique plus approfondie serait souhaitable afin d’intégrer
davantage de perspectives complémentaires sur le leadership. L’inclusion de
modeles plus récents ou émergents permettrait de consolider une approche intégrée
du leadership favorable au BAT, combinant les dimensions relationnelles, éthiques,

émotionnelles et organisationnelles.

En somme, le BAT apparait comme un concept vivant, multidimensionnel et
évolutif, qui nécessite une approche de recherche transversale, interdisciplinaire et
sensible aux mutations profondes du travail contemporain. Ces perspectives futures
visent a consolider I’édifice théorique, affiner les outils méthodologiques et offrir

des solutions concrétes aux acteurs de terrain.
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Pour clore cette discussion, le tableau synthétique 6.9-1 est proposé afin de mettre
en regard les principales limites de la présente recherche et les pistes de recherches
futures qui en découlent, ouvrant ainsi la voie a de nouveaux approfondissements

scientifiques sur le Bonheur au Travail.

Tableau 5.9.1
Tableau comparatif : limites et perspectives de recherche futures

Limites de la recherche Perspectives de recherche futures

Taille restreinte de 1’échantillon Etudes avec échantillons plus larges et
variés pour une meilleure
généralisation

Méthodologie qualitative uniquement | Recherches quantitatives ou mixtes
pour tester la robustesse des résultats

Absence du point de vue des Intégrer les perceptions des employés
employés pour une vision holistique

Concentration sur le secteur hotelier Etudes comparatives intersectorielles
uniquement (santé, éducation, tech, etc.)

Revue de littérature sur le leadership | Approfondir la dimension théorique
non exhaustive avec des modeles complémentaires de
leadership

Notre réalisation



CONCLUSION

Cette recherche doctorale, menée dans le secteur stratégique et exigeant de
I’hétellerie internationale, visait & mieux comprendre les mécanismes du Bonheur
au Travail (BAT), a en proposer une définition contextualisée, et a identifier les
caractéristiques d’un leadership capable de le favoriser. Dans un monde du travail
profondément marqué par les crises successives, notamment la pandémie de la
COVID-19, cette ¢tude prend tout son sens en offrant des pistes concrétes et
rigoureusement ancrées dans 1I’empirique pour penser le bien-étre au travail au-dela

des approches superficielles ou purement théoriques.

Le processus de recherche s’est articulé autour d’une méthodologie mixte, avec une
prépondérance qualitative. douze hauts dirigeants issus de grandes chalnes
hotelieres internationales ont partagé leur vision du bonheur au travail, a travers des
récits riches et ancrés dans leur réalit¢ managériale. Une phase quantitative
complémentaire a permis de trianguler ces résultats en évaluant leur propre niveau
percu de BAT. Cette approche duale a permis non seulement de capter les
dynamiques vécues, mais aussi d’apporter une assise empirique solide a nos

propositions théoriques.

Les résultats révelent que le BAT ne saurait se résumer a une simple satisfaction ou
a une récompense matérielle. 11 émerge plutdt d’un équilibre subtil entre
reconnaissance, sens, cohérence éthique, relations humaines de qualité et sentiment
d’appartenance. A travers une analyse croisée & trois niveaux — macro (industrie
hoételiére), micro (individu), et méso (leadership) — notre étude met en lumicre
’articulation complexe entre les dimensions structurelles et humaines du bonheur

au travail.

Une contribution majeure de cette thése réside dans 1’émergence d’une définition
du BAT, construite a partir du terrain, qui dépasse les modeles prescriptifs et les
approches normatives. Le BAT apparait ici comme un construit dynamique,
relationnel et contextuel, faconné par la qualité des interactions, la posture du
leadership et la capacité de 1’organisation a créer un climat porteur de sens. Nous

avons identifié dix leviers concrets liés au leadership qui contribuent a ce climat,
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allant de la reconnaissance a I’intelligence émotionnelle, en passant par la gestion

des conflits ou la communication transparente.

Ce travail doctoral démontre également que le leadership favorable au BAT ne
réside pas tant dans I’adoption d’un style spécifique que dans la capacité du leader
a incarner des pratiques humaines, cohérentes, bienveillantes et adaptées au terrain.
Cette posture relationnelle, souvent absente des grandes théories, constitue un pilier

fondamental du bonheur au travail tel qu’exprimé par les dirigeants interrogés.

Enfin, les implications pratiques et théoriques de cette étude sont multiples. Elles
ouvrent la voie a une transformation du management hotelier, en intégrant le BAT
comme levier stratégique de performance durable. Elles invitent aussi a repenser la
formation des leaders, la gestion des talents, et la culture organisationnelle autour

de valeurs de proximité, de respect et de sens partagé.

Les perspectives de recherche identifiées sont riches : extension a d’autres contextes
culturels et organisationnels, validation quantitative des leviers, exploration des
effets de long terme, ou encore étude du role des technologies dans la construction
du BAT. Ce programme de recherche en devenir montre que le chantier du bonheur
au travail est loin d’étre clos. Il appelle au contraire a une mobilisation collective —
chercheurs, praticiens, institutions — pour inscrire durablement le bien-étre au cceur

des transformations du travail contemporain.

En somme, cette thése se veut une contribution modeste mais engagée a la
compréhension d’un enjeu humain fondamental. Elle témoigne de la conviction que
le bonheur au travail n’est ni un luxe ni une utopie, mais une responsabilité partagée
et une source inestimable de vitalit¢ pour les individus, les équipes et les

organisations.
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Bénéfices

Auteurs

Le bonheur est un outil précieux
pour maximiser a la fois
I'amélioration personnelle et la
performance professionnelle des

employés

(Rego et al., 2011) (Ramlall et al.,
2014)

Le bonheur des travailleurs est un
facteur déterminant pour leur

efficacité a court et a long terme

(Ramirez-Garcia et al., 2019)

Créer du bonheur sur le lieu de
travail renforce la passion pour le
travail et assure la productivité de

l'entreprise

(Bhaumik et al., 2021)

Le BAT conduit a une forte
dépendance affective
organisationnelle ; les employés
considéreront le bonheur comme une
incitation et un avantage a rester

dans I'organisation

(Zhao et Pan, 2019)

L'établissement d'un environnement
de BAT tend a réduire les niveaux du

stress au travail

(Bani-Melhem et al., 2018)

Le BAT est un déterminant essentiel

de I’innovation des employés

(Bani-Melhem et al., 2018)

Le BAT est directement reli¢ a la
positivité a travers plusieurs aspects :
les employés qui se sentent heureux

au travail auront un impact positif

(Sulisnaningrum et Braun, 2021),
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Bénéfices

Auteurs

Le BAT a été considéré comme un
facteur majeur de résultats positifs

dans une organisation

(Pepey et al., 2016)

Plus vous étes heureux dans votre
travail, moins vous €tes susceptible

de quitter 1'organisation

(Pepey et al., 2016)

Des employés heureux produiront un

plus grand succés organisationnel

(Howard et Gould, 2000)

Le BAT est associé a la productivité

humaine

(Oswald et al., 2015)

La personne qui est heureuse au
travail est généralement plus créative

et productive

(Hosie et Sevastos, 2009)

Le BAT précede souvent les mesures
du succes et conduit a de meilleurs

résultats sur le lieu de travail

(Boehm et Lyubomirsky, 2008)

Le BAT est une pierre angulaire de
la créativité, de l'innovation, de
l'engagement et de la citoyenneté

organisationnelle

(Tahir et Sajid, 2019)

Le BAT employés a également un
impact positif sur l'engagement

continu des employés

(Zhao et Pan, 2019)

Se sentir heureux n’affecte donc pas
seulement notre état d’esprit, mais
change également notre réactivité

physiologique.

(Reed et al., 2017)

Le bonheur des managers est

clairement li¢ a leur performance

(Hosie et Sevastos, 2009)

Le BAT a des effets négatifs sur

l'intention de rotation du personnel

(Zhao et Pan, 2019)
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Bénéfices Auteurs

(Zhao et Pan, 2019)

Encourager le Bonheur des employés | (Rego et al., 2010)
n'est pas seulement vertueux mais
aussi un moyen de promouvoir la
santé individuelle et

organisationnelle

Le BAT peut déborder sur le (Abubakar et al., 2021)

domaine familiale

Le BAT est en relation inverse avec | (Parui et al., 2021)

les niveaux de stress
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Leadership responsabilisant | Traité¢ avec BAT (Mohammed Yasin
(Empowering Leadership) GHADI, 2020)
Leadership acces sur autrui | Traité avec BAT (Andres Salas-Vallina

(Altruistic Leadership)

et Joaquin Alegre,
2018)

Leadership éthique

Traité avec le bien-
étre comme

synonyme de BAT

(Yousaf et al., 2019)

Effécience de Leadership

Traité avec le bien-

étre comme

(Sudha et al., 2016)

synonyme de BAT
Leadership authentic Traité¢ avec BAT (Semedo et al., 2019)
Leadership inspirant Traité avec BAT (Andrés Salas-Vallina
(Inspirational leadership) et al., 2020)
Leadership non égoiste Traité avec BAT (Andres Salas-Vallina
(unselfish leadership) et Joaquin Alegre,

2018)

Leadership Traité avec BAT des | (Jin et al., 2016)
transformationnel leaders
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LES THEORIES LES PLUS UTILISEES
EN RELATION AVEC LE SUJET DU BAT

Theory

Self Determination Theory (SDT) (Reis et al. 2000; Sheldon et al. 1996)
Job Demands-Resources (JD-R) Theory (Schaufeli and Bakker, 2004)
Job Characteristics Theory (JCT) (Hackman and Oldham, 1980)

Social exchange theory (Organ (1977))

Affective event Theory (Weiss and Cropanzano’s (1996))

Broaden and Build theory Fredrickson’s (2001)

Control Theory (Carver and Scheier 1990)

Attitudinal theory (Harrison et al., 2006)

Theory of authentic happiness (Seligman 2002)
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OUTIL DE RECHERCHE :
GUIDE D 'ENTREVUE VERSION FRANCAISE

Outil de recherche : Guide d’entrevue :

A-

1-

10-

11-

12-

Questions du guide:
Describe briefly a usual day at your work? What are your routine activities?
(Where, when why, with whom...) what responsibilities do you usually

carry on a typical day?

What is in your tasks, activities, duties that you consider as positive at your

work? Why?

How do you define Happiness At Work (HAW)?

Describe a time where you felt really happy at your work?

How you promote this HAW for your employees?

Describe the activities that you consider unpleasant at your work?

Are you able to cope with theses unpleasant activities to remain happy? If

yes or no: how and why?

What are your advises to managers and employees to cope with unpleasant

activities and remain happy?

Example of housekeeping team being timed and doing some tough and

difficult jobs?

How do you see the future of the hotel industry?

What changes are you expecting to this industry?

How do you prepare yourself and your team to those changes?
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13- What do you think will change with regards to hospitality employees HAW?

14- What can be done to promote the HAW based on those changes?

15-1Is there anything you wanted me to discuss or any question you were
expecting me to ask you in this interview? Please tell me what it is and why
is it important for you.

Demographic related questions:

a- Title of profession

b- Number of employees

c- Number of rooms

d- Sex

e- Dominant language of the working environment

f- Country of work

g- Department or division

h- Years of experience (Age is optional to be noted if they wish to
share)

To which generation you belong:
Baby Boomers: Born 1946-1964
Generation X: Born 1965-1980
Millennials: Born 1981-1996
Generation Z: Born 1997-2012
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CERTIFICAT D’ETHIQUE

LI TR

Uniiversité du Québec
a Trois-Rivieres

Décanat de la recherche et de la création

Le 12 décembre 2023

Monsieur Hussein Mohamad Baalbaki
Etudiant

Département de gestion des ressources humaines

Monsieur,

Le secrétanat de l'éthigue accuse réception des documents corrigés nécessaires a la
réalisation de votre protocole de recherche intitulé Le Bonheur Au Travail (BAT)
dans le domaine de I'hatellerie international, et le rdle des gestionnaires dans sa
favorisation en date du 29 novembre 2023.

Vous trouverez ci-joint votre certificat, émis par le Comuté d’éthique de la recherche

avec des étres humains, portant le numéro CER-23-304-07.10. Sa période de validité
s étend du 12 décembre 2023 au 12 décembre 2024,

Nous vous invitons a prendre connaissance de votre certificat qui présente vos obli-
gations 2 titre de responsable d'un projet de recherche.

Nous vous souhaitons la meilleure des chances dans vos travaux et vous prions
d’agréer, Monsieur, nos salutations distinguées.

LA SECRETAIRE DU COMITE

(7L

FANNY LONGPRE

Adjomnte au doyen

Décanat de la recherche et de la création

FL/na

p.j. Certificat d éthique

cc. M. Jamal Ben Mansour, professeur au Département de gestion des ressources

humaines

3351,boul. des Forges, G.P. 500 / Trois-Riviéres (Québec) GBA SH7 CAMADA ( Téléphone 819 376-5011 ugtr.ea
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OUTILS DE RECRUTEMENT
COURRIEL D’INVITATION

Bonjour Mme ou M.

J’espere que vous vous portez bien avec votre famille, votre équipe et vos

proches.

Je serai honoré de vous avoir un ajout officiel précieux et important a ma

thése de DBA (Doctorate of Business Administration).

Le sujet de ma thése de doctorat est le « Bonheur au travail : le role du

leadership dans le contexte de 1’hotellerie internationale. »

Je serai extrémement ravi de compter sur votre participation précieuse et
richement expérimentée.
Veuillez noter que votre contribution sera une interview d’une heure

enregistrée a travers la plateforme Zoom.

Je serai également heureux de participer a une réunion d'introduction de 5 a
10 minutes, par le moyen de communication que vous préférez (Zoom, WhatsApp,

Botim, Messenger ou autres), si vous avez besoin de précisions supplémentaires.
Si cette participation vous intéresse, merci de bien vouloir me partager
quelques disponibilités pour les 10 prochains jours, afin de préparer la réunion

Zoom et/ou l'entretien en conséquence.

Si cela ne vous intéresse pas, je comprends et respecte pleinement votre

décision.

Bien a vous.
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FORMULAIRE D’INFORMATION ET DE CONSENTEMENT

FORMULAIRE D’INFORMATION ET DE CONSENTEMENT

Titre du projet de recherche :

Mené par :

Membres de I’équipe de
recherche :

Et, si c’est le cas, source de
financement :

Déclaration de conflit d’intéréts :

Pour

Le bonheur au travail : le role du
leadership dans le contexte de
I’hotellerie internationale

Hussein Baalbaki,

Ecole des sciences de gestion,
département des ressources humaines,
UQTR (Université du Québec a Trois-
Rivigres)

Aucun

Aucune

Aucun conflit d’intérét
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Préambule

Votre participation a la recherche, qui vise a mieux comprendre le bonheur
au travail dans le milieu hotelier, serait grandement apprécié¢e. Cependant, avant
d’accepter de participer a ce projet et de signer ce formulaire d’information et de
consentement, veuillez prendre le temps de lire ce formulaire. Il vous aidera a
comprendre ce qu’implique votre éventuelle participation a la recherche de sorte

que vous puissiez prendre une décision éclairée a ce sujet.

Ce formulaire peut contenir des mots que vous ne comprenez pas. Nous
vous invitons a poser toutes les questions que vous jugerez utiles au chercheur
responsable de ce projet de recherche ou a un membre de son équipe de recherche.
Sentez-vous libre de leur demander de vous expliquer tout mot ou renseignement
qui n’est pas clair. Prenez tout le temps dont vous avez besoin pour lire et

comprendre ce formulaire avant de prendre votre décision.

Résumé et objectif(s) du projet de recherche

Le bonheur au travail (BAT) est un sujet qui gagne en célébrité dans la
littérature en général, et spécifiquement dans les pratiques des gestionnaires.
Beaucoup d’auteurs des quatre coins du monde I’on abordé, toutefois il reste un
champ fertile ou on trouve des opportunités de découvertes et d’amélioration.

Le BAT est prouvé crucial pour l'individu et pour les organisations pour la
survie en temps de crise telle que la pandémie de COVID-19 qui cause un stress
associ¢ a un impact destructeur sur le bonheur des salariés (Pradhan, Jandu, Panda,
Hati, & Mallick, 2021)

Récemment, le bonheur au travail a reflété dans les indices présentés par les
100 meilleures entreprises pour lesquelles travailler aux Etats-Unis, ainsi que son
impact sur le retour sur actifs (ROA). (de Souza, Fogaca, de Moraes Souza, &
Albuquerque, 2022)

L’objectif de la recherche est de définir, d’une part, le type de relation entre

le Leadership, spécifiquement le role des gestionnaires, avec le bonheur de leurs
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employés dans les milieux de travail. D’autre part, d’explorer les caractéristiques
du leadership et les traits qui meénent a la création d’un climat de BAT pour les

employés dans 1’industrie hoteliere sous la dimension internationale.

Nature et durée de la participation

Votre participation a ce projet de recherche consiste a une entrevue
enregistrée a travers la plateforme ZOOM pour une durée de 60 a 90 minutes selon
vos disponibilités. L’entrevue se basera sur votre expérience en tant que
gestionnaire identifi¢ comme heureux au travail pour savoir plus quelles pratiques

vous privilégiez pour favoriser le bonheur au travail de vos employés.

Risques et inconvénients
Aucun risque n’est associé a votre participation. Le temps consacré au

projet, soit environ une heure, demeure le seul inconvénient.

Avantages ou bénéfices
La contribution a I’avancement des connaissances au sujet de Bonheur au

Travail est le seul bénéfice prévu a votre participation.

Confidentialité

Les données recueillies par cette étude sont anonymes et confidentielles et
ne pourront en aucun cas mener a votre identification. Votre confidentialité sera
assurée en vous référant comme participants a la recherche. Les résultats de la
recherche, qui pourront étre diffusés sous forme d’articles ou de

these, ne permettront pas d’identifier les participants.

Les données recueillies seront conservées sur le laptop personnel du
chercheur protégé par un mot de passe. Les seules personnes qui y auront acces
seront le chercheur et au besoin son directeur de theése. Toutes ces personnes ont

signé un engagement a la confidentialité. Les données seront détruites une fois la
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these est terminée 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, de refuser de répondre a certaines questions

ou de vous retirer en tout temps sans préjudice et sans avoir a fournir d’explications.

Le consentement donné pour participer au projet ne vous prive d’aucun droit

au recours judiciaire en cas de préjudice lié a la recherche.

Responsable de la recherche
Pour obtenir de plus amples renseignements ou pour toute question
concernant ce projet de recherche, vous pouvez communiquer avec Hussein M.

Baalbaki par courriel : hussein.baalbaki@ugtr.ca

Surveillance des aspects éthiques de la recherche
Cette recherche est approuvée par un comité d’éthique de la recherche de
I’Université du Québec a Trois-Rivieres et un certificat portant le numéro [no de

certificat| a été émis le [date d’émission].

Pour toute question ou plainte d’ordre éthique concernant cette recherche,
veuillez communiquer avec le secrétariat de 1’éthique de la recherche de
I’Université du Québec a Trois-Riviéres, par téléphone 8§19-376-5011 poste 2139,
sans frais 1-800-365-0922 poste 2139 ou par courrier €lectronique a cereh(@ugtr.ca.



245

CONSENTEMENT

Engagement de la chercheuse ou du chercheur
Moi, Hussein M. Baalbaki, m'engage a procéder a cette étude conformément
a toutes les normes éthiques qui s'appliquent aux projets comportant des participants

humains.

Consentement du participant

Je, soussigné(e) , confirme avoir lu et compris la lettre d’information
au sujet du projet bonheur au travail. J’ai bien saisi les conditions, les risques et les
bienfaits éventuels de ma participation. On a répondu a toutes mes questions a mon
entiere 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 enticrement volontaire et que je peux décider de me retirer en tout temps, sans

aucun préjudice.

O Je consens a étre enregistré(e)

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

Participant: Chercheur :
Signature : Signature :
Nom : Nom :

Date : Date :
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Echelle de mesure du BAT

Auteurs qui I’ont utilisé

The satisfaction with life scale (Diener et al.,
1985 & the affect scale from Diener et al. to

measure positive affect at work

(Gulyani et Sharma,
2018)

HAW scale: adopted from the study (Chaiprasit
et Santidhiraku, 2011)

(Butt et al., 2021)

Oxford Happiness Questionnaire (Hills et
Argyle, 2002)

(Jandaghi et al., 2012)
(Maham & Omar Khalid,
2019

The Career Decision Self-Efficacy scale—Short

form, to promote confidence and HAW

(O'Brien, 2003)

Well-Being at Work Scale - WBWS

(Paschoal et Tamayo,

2008)

The job design happiness scale (JDHS)

(Dutschke et al., 2019)

One-item measure for HAW:

“Do you feel happy in general?”

(Abdel-Khalek, 2006)

Well-Being at Work Scale - WBWS (Paschoal et
Tamayo, 2008)

(Sousa et Porto, 2015)

Psychiatric Research Unit, WHO Collaborating
developed WPH (WorkPlace Happiness, 5
items) developed in 1998 by Center for Mental
Health, Frederiksborg General Hospital, then
operationalised and adapted academically to

Turkish language in 2016

(Arar et ONeren, 2021)

WPH (WorkPlace Happiness, 10 Items) (Albano
Jr, 2009)

(Bani-Melhem et al.,
2018)

Workplace Happiness Scale (WHS)

developed by (Dakasku
et Musa, 2020)
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HAW index survey developed by (Chiumento,
2007)

(Naude et al., 2016)

Items from the Positive and Negative Affect

Schedule (PANAS) (Watson et al., 1988)

(Gillet et al., 2011)

Job Satisfaction Questionnaire (Andrews et

Crandall, 1976): to Measure HAW & JS

(Harzer et Ruch, 2012)

Orientations to Happiness Questionnaire Short

Form (Ruch et al., 2014)

(Martinez-Marti et Ruch,
2016)

Level of HAW Employees’ level of happiness at
work during the

recession was measured by four items.

(Wickramasinghe et
Perera, 2012)

Original form:
Orientation to happiness OTH: 16 items scale: 6
items life of meaning + 6 items life of pleasure +

6 items life of engagement

(Peterson et al., 2005)

Happiness enhancing
activities and positive practices inventory scale

developed by (Henricksen et Stephens, 2013)

(Jaiswal et Arun, 2021)

The Well-Being Questionnaire (Bradley, 1994)

(A. Abou-Moghli, 2018)

One item out of 79 from (Rubino, 2012)
“I would be very happy to spend the rest of my

career with this organization”

(Pepey et al., 2016)

2 scales to measure HAW

The Satisfaction with Life Scale: SWLS (Diener
et al., 1985)

& The Well-Being Questionnaire: WBQ
(Bradley, 1994)

(Field et Buitendach,
2011)

Happiness was measured by the life satisfaction

and happiness scale (Diener et Diener, 1996)

(Parui et al., 2021)




249

Measured Workplace happiness through
measuring: engagement, Job satisfaction, and

affective organizational commitment

(Mousa et Chaouali,

2021)

Utrecht work engagement scale (UWES) (Mroueh et de Waal,
(Schaufeli et al., 2002); evaluative judgments of | 2020)

job characteristics measured with the job

satisfaction scale (Schriesheim et Tsui, 2002);

and feelings of belonging to the organization

(Meyer et al., 2002)

A proposed scale for happiness at work that is (Singh et Aggarwal,
based on subjective well-being of employees at | 2018)

work

31 items with three independent components: of
engagement (17 items), job satisfaction (6 items)
and affective organizational commitment (8

items) (Andrés Salas-Vallina et al., 2017)

(Fitriana et al., 2022)

A scale for measuring happiness using responses
to three questions: « What is your definition of
happiness? * What do you understand by
happiness in an organization?

» What is happiness at work? (Del Junco et al.,
2013)

(Ramirez-Garcia et al.,

2019)

The Job Design Happiness Scale (JDHS) based
on 5 factors: self-fulfillment, group working,
attaining goals, leadership, sustainability and

job/family balance (Dutschke et al., 2019)

(Dutschke et al., 2019)
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CITATIONS ADDITIONNELLES
RELIEES A CHAQUE CATEGORIE

Le BAT n’est pas:

“If you are working in a factory, there are no emotions, only resullts,
only units to produce. You have to have to conmsider both the
emotional side and the intellectual side when trying to engage
employees and make them happy.” P10

Le BAT est:

“Help them to get their job done you give them that correct
direction. So even if you solve their personal issue, if they have a
personal issue, you solve it. You will feel that you did something
good, you know.” P2

“But that the most encouraging task when let's say, for example, [
am complemented. Good job, or I attend like a meeting gathering
with the line stuff...It's like very simple things, but it makes
difference for these people”. P3

“I always like to go back to the basics and join the team on sales
calls, visiting clients. This is an activity that is close to my heart....
1 like the direct contact with the client digging into the market, the
business, and entertaining, the clients being next to the clients.” P8

“I started from a junior role to a senior role over 20 years with the
company. So, my loyalty, dedication, hard work eagerness to learn
and grow have paid back, and the company supported me through
throughout the journey with all opportunities. People need to have
a purpose and belonging as well. So, they need to feel included in
the environment and the workplace.” P4

“So, whenever we have a newborn baby (Hotel opening) with
everything on time having everything completed. I think this is a
moment of happiness for everyone, and it's the result of a teamwork
that shows up.” P8

“For me. The happiness is recognition. Chief Hr officer I receive an
email from him. Recognizing that work I did for me. It was like in
this month. If you will ask me the moment of my career, it was that
happiness.” P5

“Happiness for me, as when your employee questions you if you
don't, if you don't show up one day, they come to you and say I did
not see you yesterday.” P9
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“We should be good citizens by serving our community. And with all
the activities that we do, and I believe that if an associate is engaged
with his company and with the place that he lives and work in.” P4

“So, it's not all about money. It can be a good, I mean a thank you
can be a smile. It can be something very simple. A recognition he
will feel like, okay. He's general manager, and he knows my name.
That means I'm famous. He knows me.” P3

“Appreciation some one day. I got a good appreciation beyond pay
the general manager of a great job 1 did. I feel really happy .... it was
a thanks.” P10

Les défis de I’hotellerie:

“One of the leaders. one of the leaders, wife accusing him of
harassment.” (P1)

“He come and talk to me and say like my bicycle, I can't find it out.”
P5

“From the moment we come to work every day, I mean, we don't
have set hours., today I'm working. I'm coming. And today I'm
working from 9 to 6 pm, I might finish 11 0'clock at night.” P6

“Because with the criteria to open hotels, either the chain
requirements and the local and the official requirements. It's
challenging, and it requests a lot of to do and tasks to come to
complete.” (P§8)

Le contexte et les caractéristiques de 1’hotellerie :

“We're talking to each other, especially again in this part of the
world. We live with each other... some of them are, the sole
breadwinners you have women here who have 3 kids back home, and
they're the sole breadwinners when we are taking away their jobs.”
(P11)

La pandémie de la Covid-19 et ses effets sur I’hotellerie :

“So, it is difficult to explain the people what impact? Because of
their non precautionary approach to others. So, customer behavior.

When in the early of my career of tourism like Guest, will not. Come
and shout on us” P5
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“We had to freeze the project. And I was stuck in the destination,
and I had to force 600 employees. to be on unpaid leave, and it was
for 9 months. Well, And I was the only head of department that I that
was in that destination” P8

“And, and you can see it even nowadays, people, because of the
COVID people, they are more, I don't know how to say it’s, but they
are more tough” PO

” Now, I think, will do what happened during the Corona, those
tools. It's getting somehow suddenly more advanced. I give you an
example, this this Zoom Meeting ... But yeah, online meetings self
check and chat bots. Al. Everything will be technology in the
future.” P3

Les changements futurs négatifs de 1’hotellerie:

“It can be more like, technology...I think sometimes machine will
replace some tasks on the job, you know.” P8

“But I feel like it is moving forward to the term of budget hotels to
the term of economy select. I don't think that the world needs more

luxury products, especially with the economy, with the situation.”
P3

“It's 2 different visions that I have either. I see it completely
automated. and some other that will be very much personalized
service, and I think this will remain at the luxury and the select, let's
say, or the basic. the 3 and 4 stars will be completely automated.”
P8

Les changements futurs positifs de I’hotellerie:

“The future of the industry is get developed and will be developed
more and more.” Pl

“Nonstop buildings hotels around the world. Every day we hear that
new hotel built in this area every day is for example, they sign a new
project like 6 or 7 hotels in that area. So, hotel industry is growing
very fast” P2

“And it is getting very, very, very. good. And it is moving really
good. This this part of the word we are talking about Middle
East...looking at the opportunities in the Middle East, especially in
the GCC. In Saudi currently, from now we do have eighteen hotels
as Hilton in the entire kingdom. By 2030 we will be eighty, so, after
6 years we will be eighty.” P7



“We have to create a different environment for future employees or
forthe X and Y and Z.” P9

Les leviers du BAT reliés a 1’organisation

“Well, this also plays a big role with those people. So, they are
number one. Okay, so the most effective. You organize.
organizational values and practices. As far as the, you know, the
company is concerned”. PO

“That culture is going from the GM until the last supervisor who
will deliver to the employees, you will always have this kind of
happiness.” PO

“One guy from the engineering department... unfortunately, he had
diagnosis with the cancer...they managed to collect a good amount
of money for that person.” P3

“So, this is what the company is working on. When you see that the
company is spending a lot of money on developing team members.”
P7

“The Hr. Office here is called The Happy Room... This is known as
Hr. On the move. T-shirt. Yeah. So we wear this as often as we can
in the hotel, and we walk the hotel, and what we're saying is, Hey,
you've got to take care of guests. You can't keep coming to the Hr.
Office. So we're going to come to you.” P11

Les leviers du BAT reliés au travail en hotellerie

“It is difficult, because physically you are challenged to reach your
quota to finish. Okay. But after 2, 3 months in the job, okay, you get
used to it.” P6

“If we are fair at work. You got my point. We commend the great
job we gave. We gave appreciation to people. This really makes a
lot of a lot of sense for them.” P10

“Okay, they love it when I am, I'm hugging each other. We know I'm
putting my arm, my arms around them with taking the pictures, you
see them be paying them attention, you saying every morning... And
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they love to talk to you, and they see that you're responding to them
with bigger smile as well. Okay, they re happy.” P6

“They work because they work for you. They come to work because
they are happy. They do not want to do something wrong because
they do not want you to be upset. So, when you build this
environment and your team, which is mainly happiness and enjoying
what they are doing, you will get the end result.” P7

“However, it's a tough job, especially, you know, being a
salesperson or a marketer is a tough job, and some people have
tendency to be, let's say, tired. bored doing falling and the routine
of doing the same things.” P8

“They feel comfortable. They will be happy, you know. This is, it's
not a matter of housekeeping, you know if everybody, you know has,
you know, food in beverage or housekeeping or front office. We all
they all do a tough job. If you create the right environment for
everybody. they will feel happy.” P9

Les leviers du BAT reliés a I’individu

“So, whenever I'm very much dedicated and I'm doing everything
just to reach this goal.” P9

“Of course, I had to spend couple of months studying each employee
in his place. Each department heads. listening to them.
1 enjoy everything you know in the hotel. I do. I enjoy every type of
work we do in the hotel...Well, I'll tell you something. You know that
I've been in this position now for 20 years pre. Now you come to a
conclusion that you should make yourself happy. I mean, I'm
happy”. P9

Les attitudes des gestionnaires envers le BAT

“Your team members, or your team should not fear of you... I always
say to the team, enjoy at work, okay, if you do not enjoy, you will not
reach where you are. I cannot Il can tell you something.” P7

“It depends again on how you look at your team and how you look
at the people as a person.” P
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“I mean the best advice. You can give to your people is to lead by
example. Talking and you're not walking the talk itself. It's not going
to do anything. okay, when they see that from the top to the bottom,
everybody’s acting the same way.” P6

Les activités et interactions quotidiennes des gestionnaires

“Going through prior day financials. What happened? How much
revenue we did. How much posting of the covers all this detail.” P5

“I take care of the total turnover of the hotel revenue. We are talking
about sales. banquet and event sales, reservations, revenue
marketing.” P7

“So sometimes I go out with the team. Sometimes we have some
groups or visits from clients that I assist the team with for big, big
groups and leads.” P8

“Well, frankly speaking, all the tasks that that I have, mainly [
consider them as positive tasks for the good sake of the business.”
P8

La communication

“I put them in the image I mean, in the picture, they know exactly
what is happening in the week... It's here we talk about leadership,
is how you connect with the people with the team, how you connect
with them, that what's like what you say that what makes people
happy, or you can kill their motivation... And if you encourage them
to talk openly. For me, this is one of the criteria that you have a good
leadership... Because yes, because your facial expression can give
me a lot of things about you.” P(

“The communication tool, what we have a from the between the team
and the organization leaders and team that we are making the
inspection the inspection to measure their performance.” Pl

To achieve a This is to me the definition of happiness at
work...Sometimes we have to step to have a step further and ask
them a personal question. If on a personal level. It's okay. Your
family's good, your clothes, one is good. Are you facing any
challenge in your personal life? Is there a way that we can assist.”
PS8

“One very simple thing that I am practicing always. My door is
always open for it's not like door open like anyone can come and
talk. My office door will be open... Guest is right like they are
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coming here for a luxury holiday and paying this much money. So
listening is very important part play in it.” P5

“This one of the key points I really focus on. I don't. I didn't really
compromise it. Weekly training. We have weekly meeting where we
catch up everyone talking in a very casual environment, and we
deliver a training in a specific subject. It doesn't have to be related
directly to hotels can be related to development, to skills, uplifting
of the team.” P10

When I say conversations, I mean listening conversations, not that
much of talking in our workspace, our associates go through a lot of
emotional stress on a very regular basis, so providing them a space
to decompress by design...For example, we have many trainings in
place that are based on coaching. They are based on strengthening
the listening power of our leaders. and that really just helps
managers understand that the less they are needed the better they
P11

“I listen to my employees. So, this is very important one. I'm not an
office guy... We did we started with training and communication.
We improved communication through meetings, through
newsletters. through. you know a daily briefings weekly meeting
with everybody ... to make everybody happy when the GM. Has open
door policy, when he is all around the place all the time.” P9

L’affrontement des défis du travail en restant heureux

“I started like a kind of entertainment... I mean, you need to prepare
them to, to what's happened, you need to talk to them on a daily
basis. Okay, you need to train them from time to time at least one
time per week.” PO

“I was responsible quiet, for, like almost 3,000 people. okay. So, it
was my really take away from that experience is to think differently
and try to protect the job of those people who were involved in the
operation at that time.” P6

“For me as a leader, knowledge is a power for me to understand
things. How it's going. How can I find opportunity in this change?
Because every change that comes with advantage and
disadvantage”. P10

“Now. what I see in our current housekeeping team is, they are all
involved in whatever developmental activities that are there in the
company. Housekeeping team will usually be the one that comes in
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together. I see them walking in huge packs. and that's they are right
next to the Hr office, and I think there is strength in numbers.” P11

La responsabilisation « Empowerment »

“If you look at my all the promotions that I did. since last year 99%
was from within the hotel, not only within the Marriott within the
hotel itself.” P6

La gestion des conflits et la résolution des problémes de la part des
gestionnaires

“Creating this environment on the culture of the open-door policy.
Let's not have escalated situation suddenly. So, let's have a proactive
approach to deal with human behaviors and performances to avoid
going into unpleasant conversation, which would be stressful.” P4

Les pratiques et activités qui ne menent pas ou qui nuisent au BAT

“We had to lay off some of the team members by the time that we got
quarantine business where make the survive. we were not getting
our full salaries, but at least food and rent.” P3

“Because whoever wherever you work. I'm sure that if you work with

Marriott Hilton any other companies, I'm sure that they have
systems, and they have cultures in place, and all of them are okay.
Good. Ha! P4

“Unpleasant activities are mainly whenever we have to make
redundant someone this is an activity that I had to face. and it's an
unpleasant activity for me, because sometimes, you know, it's not the
person. it's the situation. And since few years back until now we have
a lot of ups and downs in the different markets where I worked. and
1 had to face this and to implement it... There is no way to make the
remaining happy. There are ways of minimizing the effect. Yes. but
to make them happy again. The same in a short time.” P8

“They were like complaining about common lack of communication
with the management. Not appreciated. No training plans.” P9
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Exemple des unités de sens identifiés dans NVIVO:

xplore  Share  Modules Code - ® W Z28F-7? B - @&

} O o01-HAWIs X

B~ I~ v o

|< Files\\Interviews\\PO> - § 8 references coded [4.76% Coverage]

Reference 1 - 0.62% Coverage

A: HAHAHA look, and | want to make sure to be frank with you. What's making me happy in hotels, was
serving people and knowing your people. Okay, this is the first thing. Yeah, this is the first thing that
time when | joined hotels, | don't know about management. | don't know about leadership. I don't know
about that.

Reference 2 - 0.82% Coverage

But | believe in if you teach people good, they will treat you good. So, when | joined, it was just like a
kind of, | don't know, probabilities come in, but there was a kind of happiness in dealing with people
with new people and serving and helping. So that's what keeps me more, you know, to be frank with
you. In my first experience, | have seen a lot of happiness coming from the guests to me, not even from
the management.

Reference 3 - 0.74% Coverage

And for example, | can tell you that I'm still even keeping | mean, keeping memories and gifts until now |
swear just from guests. Just because of the way how you handled them it just because the way how you
deal with them, you're not you're not doing anything special, just by welcoming them and they feel that
you are through true, and they feel that you are doing from your heart.

Reference 4 - 0.87% Coverage
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Les 19 codes comme identifiés dans NVIVO

NVIVO1$

Coding 11 Interview V05.25.nvp

2 Quick Access

IMPORT

B Data
v Files
Interviews
File Classifications

Externals

ORGANIZE
= Coding
Codes
Sentiment
Relationships
Relationship Types

) Cases
& Notes
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Framework Matrices
Annotations

Sea-Alen links

File Home Import Create Explore Share  Modules -
Codes o v
@ Name Files References
= O 1.RQ1_HAW Definition 0 0
O 001-HAW is 12 99
- 002-HAW is not or Unhappiness is 3 14
= O 2_RQ2 _Organisational related HAW drivers 0 0
(O 003-Organisational Drivers 8 38
=20 3_RQ2_Employee related HAW drivers 0 0
O 004-Individual drivers 9 36
= O 4 RQ2 Leadership related HAW drivers 0 0
O 005-A-Daily activities and routines 12 39
O 006-B-HAW Drivers - Attitude 12 83
O 007-C-HAW Drivers - Culture 5 10
O 008-D-Emotional Intelligence 7 25
O 009-E-Communication 11 49
-O 010-F-Support 12 70
O 011-G-Empowerment 8 26
O 012-H-Conflict-Problem resolution 4 36
O 013-1-Coping with chalenges 9 45
O 014-)-Practices not leading to HAW 12 48
= O 5.RQ2_Hotel industry related HAW drivers 0 0 ~|
In |Codes ~| ‘ees Codeto |Enter code nar

A HB 26 Items

Les catégories comme identifiés dans NVIVO
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Un exemple comparatif entre 3 des 10 sous catégories qui constituent la
thématique « les leviers de BAT reliés au leadership » : les 2 premiéres : Attitude
et Support, ainsi que la derniére la Résolution de conflit selon leurs fréquences dans

les entrevues ainsi que leurs nombres de références.

1 Attitudes Support é de conflit
[Name i Folder [References [Coverage | [ [Name in Folder [ReferenceqCoverage | [ [Name in Folder [ReferenceqCoverage |
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] P02 Files\\Interviews 10 14.28% P P02 Files\\Interviews 3 437% ” PO5 Files\\Inter 5 6.56%
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£ pos Files\interviews 4 582% A PO4 Files\\Interviews 10 12.02%
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) e Files\interviews 6 432% g P11 Files\Interviews 9 9.55%

83 70

Pratiques de leadership qui ménent au BAT
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= O 1-Practices leading to HAW 0 0
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B-Support © 12 70
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