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Résumé

Basée sur la théorie de I’autodétermination, cette étude visait a examiner les relations entre les
comportements interpersonnels du superviseur et la motivation des subordonnés via les états
de besoins psychologiques de ces derniers. Un questionnaire a été complété par 562 employés
francais. Un modele de médiation a été testé, soutenant I’existence de deux voies
motivationnelles distinctes. La premiére reliait les comportements soutenants du superviseur a
la motivation autonome des subordonnés a travers la satisfaction de leurs besoins
psychologiques. La seconde reliait les comportements indifférents du superviseur a une
motivation pauvre chez les subordonnés (i.e., moindre motivation autonome et amotivation
plus élevée) a travers 1’inassouvissement de leurs besoins psychologiques. Les contributions
théoriques et pratiques de notre étude sont discutées.

Mots-clés : Comportements interpersonnels du superviseur ; Besoins psychologiques ;
Motivation au travail ; Processus motivationnels ; Théorie de 1’autodétermination

Abstract

Based on self-determination theory, this study aimed to investigate the associations between
supervisors’ interpersonal behaviors and subordinates’ motivation through the latter’s
psychological need states. A questionnaire survey was completed by 562 French employees.
A mediation model was tested and supported the existence of two distinct motivational
pathways. The first one linked supervisors’ supportive behaviors to subordinates’ autonomous
motivation through the satisfaction of their psychological needs. The second one linked
supervisors’ indifferent behaviors to poor motivation among subordinates (i.e., lower
autonomous motivation and higher amotivation) through the unfulfiliment of their
psychological needs. Theoretical and practical contributions are discussed.

Keywords: Supervisors’ interpersonnels behaviors; Psychological needs; Work motivation;
Motivational processes; Self-determination theory
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Introduction

Depuis plusieurs décennies, la théorie de 1’autodétermination (TAD) examine comment les
comportements interpersonnels peuvent influencer la motivation des individus, notamment en
contexte de travail (Ryan & Deci, 2017 ; voir aussi Forest et al., 2023). Ainsi, la TAD a
montré qu'un style interpersonnel soutenant du superviseur conduit a la satisfaction des
besoins psychologiques de ses subordonnés et in fine a une motivation de qualité (i.e.,
motivation autonome : s'engager dans son travail par concordance de valeurs, ou pour le
plaisir et I'intérét qu'il procure ; e.g., Olafsen et al., 2018). Plus récemment, des travaux ont
montré I'existence d'une voie motivationnelle délétere, distincte de cette voie motivationnelle
bénéfique : les comportements contrélants du superviseur menent a la frustration des besoins
psychologiques et a une motivation de mauvaise qualité chez ses subordonnés (i.e.,
motivation contrélée : s’engager dans son travail en raison de pressions externes ou internes ;
Trépanier et al., 2015).

Cependant, ces études (voir Deci et al., 2017) ont largement ignoré les processus
motivationnels conduisant a I'amotivation (i.e., absence de motivation envers une activité ;
Ryan & Deci, 2017). Celle-ci entraine pourtant des conséquences néfastes pour les individus
et les organisations (Gagné et al., 2015), et les leviers motivationnels permettant de la
prévenir gagneraient a étre investigués. Or, de récents travaux ont identifié un style
interpersonnel indifférent aux besoins psychologiques (Bhavsar et al., 2019 ; Huyghebaert-
Zouaghi et al., 2023b). Si ce style de leadership partage des similarités avec d’autres
conceptualisations (e.g., leadership passif ; Avolio et al., 1999), les comportements du
superviseur indifférents aux besoins psychologiques ont I’avantage d’étre une
conceptualisation ancrée dans la TAD. Plus précisément, cette conceptualisation est ancrée
dans une perspective motivationnelle et de promotion du bien-étre et aborde ces
comportements comme des leviers pour promouvoir la motivation et la santé psychologique
des subordonnés, tandis que le leadership passif a plutdt été appréhendé comme un prédicteur
des comportements (e.g., performance) des subordonnés (Huyghebaert-Zouaghi et al., 2023b ;
Inceoglu et al., 2018). Ainsi, cette conceptualisation ancrée dans la TAD (e.g., comportements
indifférents envers les besoins psychologiques) ne vient pas remplacer les conceptualisations
plus classiques (e.g., leadership passif), mais s’avere plus adaptée lorsque 1’objectif est de
comprendre les conséquences de comportements de leadership sur la motivation et la santé
psychologique des employés (Huyghebaert-Zouaghi et al., 2023b), tel que dans la présente
étude. En effet, Huyghebaert-Zouaghi et al. (2023b) ont apporté la preuve des contributions
distinctes de ces deux construits, notamment en montrant que le leadership passif ne
partageait aucune association statistiquement significative avec les indicateurs de santé
psychologique mesurés (i.e., engagement au travail, ennui au travail, épuisement émotionnel)
une fois les effets des comportements indifférents du superviseur pris en compte. Autrement
dit, ces résultats ont mis en évidence que des formes de leadership bien établies (e.g.,
leadership passif) ne contribuent pas a expliquer la santé psychologique au travail au-dela de
ce qui est expliqué par les comportements conceptualisés par la TAD (e.g., comportements
indifférents). Par ailleurs, de récents travaux ont également identifié un état de besoins
psychologiques distinct de leur satisfaction et de leur frustration (i.e., inassouvissement des
besoins psychologiques ; Huyghebaert-Zouaghi et al., 2021). Or, ces deux phénomenes
pourraient tous deux contribuer a I'explication de I'amotivation. Ces avancées suggerent
qu’une voie motivationnelle alternative pourrait exister, reliant les comportements indifférents
du superviseur a I'amotivation via l'inassouvissement des besoins psychologiques
(Huyghebaert-Zouaghi et al., 2021 ; Ntoumanis, 2023).

Cette proposition n'a cependant jamais été testée. En apporter la preuve empirique
permettrait pourtant d’approfondir les connaissances théoriques concernant les opportunités
manguées de la motivation aux niveaux socio-contextuel (comportements du superviseur) et
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personnel (inassouvissement des besoins psychologiques) (Ntoumanis, 2023). Cela
permettrait également d’émettre des recommandations pratiques quant aux leviers sur lesquels
agir pour prévenir I’amotivation, un enjeu particuliérement pertinent a ’heure de la crise de
sens au travail et de la grande démission (e.g., Quéméner et al., 2023). Ces enjeux sont
d’autant plus primordiaux que les conséquences néfastes de 1’amotivation ont été largement
étayees dans la littérature (e.g., Gagné et al., 2015 ; Gillet et al., 2013 ; Shin & Hur, 2020),
tant en termes de santé psychologique (e.g., moindre epuisement émotionnel) que de
comportements (e.g., moindre performance) et d’attitudes (e.g., moindre engagement affectif,
intentions de quitter accrues). La présente étude visera donc a enrichir les connaissances
concernant les antécédents socio-contextuels et personnels de 1’amotivation. Ainsi, notre
étude examinera cette voie motivationnelle passive, qualifiée de zone grise de la motivation
(Huyghebaert-Zouaghi et al., 2021) ou de couleurs fades de la motivation (Ntoumanis, 2023).

Cette recherche étudiera donc les effets sous-tendant cette voie motivationnelle passive,
comparativement a ceux sous-tendant la voie motivationnelle bénéfique, historiquement
démontrée par la TAD (Ryan & Deci, 2017). Plus précisément, nous étudierons les relations
qu'entretiennent les comportements soutenants et indifférents du superviseur avec la
motivation autonome et I’amotivation des subordonnés, tout en examinant le role médiateur
de la satisfaction et de I’inassouvissement des besoins psychologiques dans ces relations.
Comportements Interpersonnels du Superviseur et Motivations

La littérature a largement montré que lorsqu'un superviseur reconnait le point de vue de ses
subordonnés, leur fournit des feedbacks, et leur montre de I’intérét (i.e., comportements
soutenants ; Bhavsar et al., 2019 ; Huyghebaert-Zouaghi et al., 2023b), cela leur permet de
s'identifier davantage a leur travail et de le trouver plus intéressant et enthousiasmant (i.e.,
motivation autonome ; Deci et al., 2017 ; Slemp et al., 2018), tout en rendant moins probable
leur amotivation (e.g., Gagné et al., 2015). En effet, les comportements soutenants permettent
aux subordonnés de se percevoir comme les régulateurs de leurs propres actions, favorisant le
processus d’internalisation qui permet une motivation plus autonome (Ryan & Deci, 2000 ;
Slemp et al., 2018). En outre, puisque ces comportements permettent aux subordonnés de
faire I’expérience de volonté et de choix, ces derniers devraient valoriser et se préoccuper
davantage de leur travail, ce qui est par nature incompatible avec I’amotivation (i.e., activité
non-valorisée ; Ryan & Deci, 2000 ; Slemp et al., 2018).

En revanche, les liens directs entre les comportements indifférents du superviseur et la
motivation des subordonnés n’ont jamais été examinés. La TAD envisage pourtant les
comportements du superviseur comme un moteur important de la motivation des employés
(Deci et al., 2017 ; Forest et al., 2023). Il parait donc intéressant de se questionner sur les
conséquences motivationnelles que peuvent avoir des comportements du superviseur marqués
par I’indifférence et la négligence ; notre étude cherchera a approfondir les connaissances a
cet égard. Plus précisément, en montrant un désintérét pour les opinions de ses subordonnés,
en sollicitant mal leurs compétences et en étant inattentif a leur bien-étre, le superviseur
indifférent (Huyghebaert-Zouaghi et al., 2023b) devrait contribuer & diminuer leur motivation
autonome (e.g., rendre difficile pour les subordonnés de trouver leur travail intéressant et d’en
comprendre 1’importance). En effet, un tel contexte n’encourage pas les subordonnés a
valoriser et a assumer la responsabilité de leurs comportements, rendant difficile le processus
d’internalisation nécessaire a la motivation autonome (Slemp et al., 2018). Par ailleurs, les
comportements indifférents représentent un style de supervision sous-stimulant (Huyghebaert-
Zouaghi et al., 2023b) qui devrait conduire a de ’amotivation. En effet, la sous-stimulation
conduit & un manque d’intérét pour le travail chez les subordonnés. Or, le manque d’intérét est
une caractéristique centrale de I’amotivation (Cheon et al., 2019 ; Ryan & Deci, 2000).

En somme, nous nous attendons a ce que les comportements soutenants soient plus
fortement liés a la motivation autonome et les comportements indifférents plus fortement lies
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a I’amotivation. Nous étudierons également les mécanismes psychologiques sous-tendant ces
relations présumees.
Le Role Médiateur des Besoins Psychologiques Fondamentaux

La littérature a largement montré que les besoins psychologiques fondamentaux
d’autonomie (i.e., besoin de se sentir responsable de ses actions), de compétence (i.e., besoin
d’exprimer ses capacités) et d’affiliation sociale (i.e., besoin de se sentir en sécurité dans ses
relations) expliquent les effets des caractéristiques socio-contextuelles sur la motivation (Deci
etal., 2017 ; Forest et al., 2023 ; Trépanier et al., 2015). Ces besoins peuvent étre satisfaits
(i.e., état positif dans lequel les besoins psychologiques sont comblés) ou frustrés (i.e., état
négatif dans lequel les besoins psychologiques sont sapés). Si ces trois besoins sont
conceptuellement considérés comme distincts (Ryan & Deci, 2017), la satisfaction et la
frustration des besoins sont egalement conceptualisées comme des expériences globales. En
effet, les besoins d’autonomie, de compétence et d’affiliation sociale ne sont pas hiérarchisés
(Vansteenkiste et al., 2020) et la TAD suggere que ces trois besoins psychologiques doivent
étre satisfaits ensemble (Ryan & Deci, 2017) pour permettre le bien-étre psychologique.
Aussi, un grand nombre de recherches ont étudié la satisfaction et la frustration des trois
besoins psychologiques via un score global pour refléter cette expérience holistique (e.g.,
Huyghebaert et al., 2018 ; Olafsen et al., 2018 ; Trépanier et al., 2015). Ces recherches ont
notamment montreé le r6le explicatif distinct de la frustration et de la satisfaction des besoins
psychologiques dans les relations entre caractéristiques socio-contextuelles et fonctionnement
individuel des employés (voir Deci et al., 2017 ; Forest et al., 2023). Cependant, le réle
médiateur de I’inassouvissement des besoins psychologiques n’a jamais été exploré. Pourtant,
de récents travaux ancrés dans la TAD ont démontré que I’inassouvissement des besoins
psychologiques (i.e., état négatif dans lequel les besoins psychologiques sont négligés ;
Huyghebaert-Zouaghi et al., 2021) constituait une expérience psychologique distincte de la
satisfaction et de la frustration de ces besoins. En effet, les analyses factorielles menées par
Huyghebaert-Zouaghi et al. (2021) ont soutenu le caractére distinct des trois états de besoins
psychologiques. De plus, des analyses centrées sur la personne ont montré que ces différentes
expériences psychologiques peuvent se produire simultanément chez certains individus (e.g.,
niveaux simultanément élevés de satisfaction des besoins et d’inassouvissement des besoins ;
Huyghebaert-Zouaghi et al., 2023a). Autrement dit, ces construits ne constitueraient pas
différents points d’'un méme continuum, mais seraient bien indépendants les uns des autres
puisqu’il leur arrive de co-exister. L’inassouvissement des besoins se manifeste lorsque les
employés ne savent pas vraiment s’ils peuvent prendre des décisions au travail, lorsqu’ils ont
le sentiment de ne pas étre performants, ou encore lorsqu’ils ont le sentiment de ne pas avoir
grand-chose en commun avec leurs pairs. Cependant, les études sur ce phénoméne sont encore
peu nombreuses. Pourtant, de récentes recherches ont suggéré (Bhavsar et al., 2020 ; Cheon et
al., 2019 ; Costa et al., 2015) et empiriquement montré (Huyghebaert-Zouaghi et al., 2021)
que I’inassouvissement des besoins psychologiques permet d’enrichir la comprehension des
mécanismes motivationnels sous-jacents au fonctionnement individuel. C’est pourquoi notre
étude s’intéressera au réle médiateur que I’inassouvissement des besoins psychologiques joue
entre les comportements du superviseur et la motivation.
Comportements du Superviseur et Besoins Psychologiques

Les liens positifs entre les comportements soutenants et la satisfaction des besoins
psychologiques ont largement été montrés (voir Deci et al., 2017). En effet, un superviseur
manifestant de tels comportements permet a ses subordonnés d’adopter des comportements
plus autodéterminés, de relever plus librement les obstacles et les défis, et de ressentir plus de
soutien et de connexion (Slemp et al., 2018). A I’inverse, une unique recherche a étudié les
relations des comportements soutenants avec 1’inassouvissement des besoins (Huyghebaert-
Zouaghi et al., 2021), montrant qu’un superviseur qui offre des choix, qui fait des feedbacks
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constructifs et qui montre de I’intérét a ses subordonnés rend moins probable les sentiments
de confusion, de monotonie et de déconnexion (i.e., inassouvissement des besoins).

Par ailleurs, de récents travaux ont révélé les conséquences deléteres des comportements
indifférents du superviseur pour la satisfaction des besoins psychologiques des subordonnés
(Huyghebaert-Zouaghi et al., 2023b). En effet, les comportements du superviseur ont le
pouvoir de nourrir les besoins psychologiques des subordonnés (Olafsen, 2017), mais faut-il
encore qu’ils y prétent attention. Or, par nature, les superviseurs indifférents ignorent et
négligent les besoins psychologiques de leurs subordonnés, et ne sont donc pas en mesure
d’alimenter ces besoins qu’ils laissent a ’abandon. En revanche, aucune recherche n’a, a
notre connaissance, etudié le lien entre les comportements indifférents du superviseur et
I’inassouvissement des besoins psychologiques des subordonnés. Pourtant,
I’inassouvissement des besoins est conceptualisé comme la conséquence directe
d’environnements sociaux caractérisés par la négligence et le manque de stimulation, tels que
les comportements indifférents du superviseur (Cheon et al., 2019 ; Huyghebaert-Zouaghi et
al., 2021, 2023b ; Ntoumanis, 2023). En effet, en négligeant les besoins psychologiques de
leurs subordonnés, les superviseurs indifférents peuvent les conduire a ressentir confusion,
inadaptation et ambiguité relationnelle (i.e., inassouvissement des besoins ; Huyghebaert-
Zouaghi et al., 2021).

En somme, nous nous attendons a ce que les comportements soutenants soient plus
fortement reliés a la satisfaction des besoins psychologiques qu’a leur inassouvissement,
tandis que les comportements indifférents devraient étre plus fortement liés a
I’inassouvissement des besoins psychologiques qu’a leur satisfaction.

Besoins Psychologiques et Motivation

Cette étude examinera comment ces états de besoins psychologiques expliquent a leur tour
la motivation au travail. D’une part, les besoins psychologiques sont conceptualisés comme
des nutriments nécessaires a la croissance personnelle et a la motivation autonome (Ryan &
Deci, 2017). Ainsi, lorsque les employés se sentent autonomes, compétents et affiliés, leurs
taches leur paraissent congruentes avec leurs valeurs et leurs intéréts (i.e., motivation
autonome ; Deci et al., 2017 ; Slemp et al., 2018 ; Trépanier et al., 2015), et ils sont moins
enclins a se sentir apathiques a I’égard de celles-ci (i.e., amotivation ; Gagné et al., 2015).

D’autre part, les effets de I’inassouvissement des besoins psychologiques sur ces formes de
motivation restent méconnus, bien que la littérature en ait montré des conséquences délétéeres
sur le fonctionnement individuel (e.g., désengagement : Cheon et al., 2019 ; ennui au travail :
Huyghebaert-Zouaghi et al., 2021). Mieux en comprendre les conséquences sur le plan
motivationnel permettrait d’avoir une vision plus étendue des implications de cet état de
besoins psychologiques, et de Vérifier plus largement son caractére indésirable, pour mieux
encourager sa prevention. Or, selon des chercheurs, 1’inassouvissement des besoins
psychologiques conduirait a un fonctionnement passif et apathique, caractéristique de
I’amotivation (e.g., Cheon et al., 2019 ; Huyghebaert-Zouaghi et al., 2021 ; Ntoumanis, 2023).
De plus, lorsqu’un employé se sent incertain, inaccompli et a le sentiment d’avoir peu de
choses en commun avec ses pairs (i.e., inassouvissement des besoins ; Huyghebaert-Zouaghi
et al., 2021), il devrait avoir des difficultés a s’identifier a ses taches et manifester moins
d’intérét et de plaisir a leur égard, impliguant une moindre motivation autonome. Ainsi, nous
nous attendons a ce que 1’inassouvissement des besoins psychologiques soit plus fortement lié
a I’amotivation et leur satisfaction plus fortement liée a la motivation autonome.

En somme, les relations examinees dans la présente etude décrivent un processus de
médiation dans lequel les comportements soutenants et indifférents du superviseur sont reliés
a la motivation autonome et a I’amotivation des subordonnés via la satisfaction et
I’inassouvissement des besoins psychologiques de ces derniers. Cette proposition est en
accord avec la TAD, selon laguelle les besoins psychologiques sont des mécanismes
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explicatifs des liens entre les comportements interpersonnels et la motivation (Deci et al.,
2017 ; Ryan & Deci, 2017).

Hypothese Générale : La satisfaction et ['inassouvissement des besoins psychologiques
jouent un réle médiateur dans les relations entre les comportements soutenants et indifférents
du superviseur d’une part, et la motivation autonome et | ’'amotivation des subordonnés
d’autre part.

Meéthode
Procédure

L’étude a été menée au travers d’un questionnaire en ligne. Les participants ont été
recrutés via un échantillonnage de convenance. Pour participer a I’étude, les personnes
devaient travailler en France, au sein d’une organisation et sous I’encadrement d’un supérieur
hiérarchique. Les objectifs de la recherche étaient explicités au début de 1I’enquéte, et
I’anonymat et I’utilisation des données a des fins exclusives de recherche étaient garantis aux
participants. Ces derniers étaient invités a donner leur consentement éclairé avant de
compléter I'enquéte.

Participants

L’échantillon était composé de 562 participants. I1 comprenait une majorité de femmes
(85,9 % ; N = 483). Les participants étaient &gés en moyenne de 38,19 ans (ET = 10,63). La
plupart d’entre eux travaillaient a temps plein (80,9 % ; N = 456) pour une moyenne de 35,89
heures par semaine (ET = 9,07). La majorité des participants travaillait dans le secteur privé
(57,0 % ; N = 321). Plus précisement, la majorité des participants (87,0 %) travaillait dans le
secteur tertiaire (non-marchand : 48,1 % ; N = 271 et marchand :38,7 % ; N = 218).

Matériel

Les réponses a tous les questionnaires composant 1’enquéte étaient indiquées sur une
échelle de Likert en sept points.

Comportements du superviseur. Huit items (o = 0,95) de la version frangaise de la TMIB-
S (Huyghebaert-Zouaghi et al., 2023b) mesuraient les comportements soutenants (e.g.,

« Mon/Ma supérieur-e hiérarchique me montre du soutien et de ’intérét ») et six items (o =
0,86) les comportements indifférents (e.g., « Mon/Ma supérieur-e hiérarchique reste toujours
dans son coin »).

Etats de besoins psychologiques. Onze items (o = 0,92) de la version francaise de la
PNSW-S (Huyghebaert-Zouaghi et al., 2021) évaluaient la satisfaction des besoins
psychologiques (e.g., affiliation sociale : « J’ai le sentiment d’avoir de I’importance aux yeux
des autres »), et 12 items (a = 0,87) I’inassouvissement des besoins psychologiques (e.g.,
autonomie : « Je ne sais jamais vraiment quand je peux, ou non, prendre des décisions »).

Motivation autonome et amotivation. Six items (o = 0,88) de la version francaise de la
MWMS (Gagné et al., 2015) mesuraient la motivation autonome (e.g., « Je déploie des efforts
dans mon travail actuel parce que j’ai du plaisir a faire ce travail ») et trois items (o = 0,82)
I’amotivation (e.g., « Je ne sais pas pourquoi je fais ce travail, il ne sert a rien »).

Résultats

Les statistiques descriptives et les corrélations sont rapportées dans le Tableau 1. Toutes
les variables étaient significativement corrélées, dans le sens attendu, apportant un soutien
préliminaire au modeéle teste.

Plusieurs modeles en équations structurelles ont ensuite été testés a I’aide du logiciel
AMOS, selon les procédures et recommandations en vigueur (e.g., Aubouin-Bonnaventure et
al., 2022 ; Gillet et al., 2016 ; Huyghebaert et al., 2018). Les modéles étaient ainsi réalisés a
partir de la matrice de covariance en utilisant la méthode du maximum de vraisemblance. Afin
de déterminer I’ajustement des mode¢les testés dans cette étude, plusieurs indices d’ajustement
ont été retenus : le Khi-deux (y?), le degré de liberté (ddl), le y2/ddl,I’Incremental Fit Index
(IF1), le Comparative Fit Index (CFl), le Tucker-Lewis Index (TLI), et le Root Mean Square
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Error of Approximation (RMSEA). Des valeurs respectivement egales ou supérieures a 0,90
pour I’IF1, le CFI et le TLI et inférieures a 0,08 pour le RMSEA témoignent d’un ajustement
satisfaisant (Byrne, 2001).

Modéles de mesure

Dans un premier temps, trois modéles de mesure ont été testés (un modele incluant les
comportements du superviseur, un modéle incluant les états de besoins psychologiques et un
modele incluant les motivations). Dans le premier modele de mesure (comportements du
superviseur), les comportements soutenants et les comportements indifférents constituaient
des variables latentes de second-ordre, chacune definie par trois variables latentes
correspondant aux sous-dimensions (comportements soutenant 1’autonomie, la compétence et
I’affiliation ; comportements indifférents a 1’autonomie, a la compétence et a 1’affiliation),
elles-mémes définies par leurs items correspondants. Les deux variables latentes de second
ordre (comportements soutenants et indifférents) étaient reliees entre elles par des
covariances. Ce modeéle de mesure présentait des indices d’ajustement satisfaisants (y* =
293,55;ddl =68 ; TLI =0,95; CFl =0,97 ; RMSEA = 0,077 [0,068-0,086] ; AIC = 367,55).

Dans le deuxieme modéle de mesure (états de besoins psychologiques), la satisfaction et
I’inassouvissement des besoins psychologiques constituaient des variables latentes de second-
ordre, chacune définie par trois variables latentes correspondant aux sous-dimensions
(satisfaction des besoins d’autonomie, de compétence et d’affiliation ; inassouvissement des
besoins d’autonomie, de compétence et d’affiliation), elles-mémes définies par leurs items
correspondants. Les deux variables latentes de second ordre (satisfaction et inassouvissement
des besoins psychologiques) étaient reliées entre elles par des covariances. Ce modele de
mesure présentait des indices d’ajustement satisfaisants (y* = 830,69 ; ddl = 221 ; TLI =0,90 ;
CFI =0,92 ; RMSEA = 0,070 [0,065-0,075] ; AIC = 940,69).

Dans le troisieme modeéle de mesure (motivations), la motivation autonome constituait une
variable de second-ordre, définie par deux variables latentes correspondant a ses sous-
dimensions (motivation intrinséque, motivation identifiée), elles-mémes définies par leurs
items correspondants. L’amotivation étant une variable unidimensionnelle, celle-ci était
représentée par une variable latente définie par ses items. La motivation autonome et
I’amotivation étaient reliées entre elles par des covariances. Ce modele de mesure présentait
des indices d’ajustement satisfaisants (y> = 78,24 ; ddl =24 ; TLI =0,97 ; CFI = 0,98 ;
RMSEA = 0,063 [0,048-0,079] ; AIC = 120,24).

Enfin, nous avons intégré ces trois modeles de mesure dans un modele de mesure commun.
Toutes les variables latentes de second-ordre (i.e., comportements soutenants, comportements
indifférents, satisfaction des besoins psychologiques, inassouvissement des besoins
psychologiques, motivation autonome), ainsi que 1’amotivation ¢étaient reliées entre elles par
des covariances. Ce modele de mesure présentait des indices d’ajustement satisfaisants (y* =
2540,681 ; ddl =959 ; TLI =0,91 ; CFI = 0,91 ; RMSEA = 0,054 [0,052-0,057] ; AIC =
2784,68).

Par ailleurs, afin de tester d’éventuels effets de la variance due a la méthode commune
(Common Method Variance ; CMV), nous avons utilisé le test a facteur unique de Harman
(Podsakoff et al., 2003) et avons testé un modéle dans lequel une variable latente (facteur
général) était définie par tous les items de la présente étude. Ce modele présentait des indices
d’ajustement insatisfaisants (3> = 8685,474 ; ddl =988 ; TLI = 0,56 ; CFI = 0,58 ; RMSEA =
0,118 [0,116-0,120] ; AIC = 8871,47), suggérant donc que le biais de méthode commune ne
présentait pas un risque sérieux dans la présente étude.

Analyses Principales

Dans un second temps, ces trois modeéles de mesure (comportements du superviseur, états
de besoins psychologiques, motivations) ont été intégrés dans un modele prédictif commun.
Plus précisément, pour tester notre hypothese, nous avons testé un modele de médiation, a
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I’instar d’autres études transversales (e.g., Aubouin-Bonnaventure et al., 2022 ; Gillet et al.,
2016 ; Huyghebaert et al., 2018 ; Toussaint et al., 2013).

Premierement, un modéle de médiation partielle a été testé en incluant des liens
unidirectionnels entre les comportements soutenants et indifférents du superviseur d’une part,
et toutes les autres variables incluses dans notre étude d’autre part, ainsi que des liens allant
de la satisfaction et I’inassouvissement des besoins psychologiques a la motivation autonome
et a I’amotivation. Ce modele a montré un ajustement satisfaisant (x> = 2352,83 ; ddl = 956 ;
TLI=0,92; CFl =0,92 ; RMSEA = 0,051 [0,048-0,054] ; AIC = 2602,83). Deuxiémement,
nous avons testé un modéle de médiation totale semblable au précédent mais n’incluant pas de
liens entre les comportements soutenants et indifférents du superviseur d’une part, et la
motivation autonome et I’amotivation d’autre part. Ce modele de médiation totale a montré
des indices d’ajustement satisfaisants (%> =2358,63 ; ddl =960 ; TLI=0,92 ; CFI =0,92 ;
RMSEA = 0,051 [0,048-0,054] ; AIC = 2600,63) et meilleurs que ceux du modele de
médiation partielle, tels qu’indiqués par une valeur de 1’Akaike Information Criterion (AIC)
plus faible. Dans ce modele (voir Figure 1), les comportements soutenants du superviseur
étaient positivement reliés a la satisfaction des besoins psychologiques, elle-méme
positivement reliée a la motivation autonome. Les comportements indifférents du superviseur
étaient quant a eux positivement reliés a I’inassouvissement des besoins psychologiques, lui-
méme positivement reli¢ a ’amotivation et négativement relié¢ a la motivation autonome. Les
autres liens spécifiés étaient non-significatifs.Des analyses de bootstrap (voir Preacher &
Hayes, 2008) ont donc été conduites pour confirmer le réle médiateur de la satisfaction des
besoins psychologiques dans la relation entre les comportements soutenants et la motivation
autonome, ainsi que le role médiateur de I’'inassouvissement des besoins psychologiques dans
les relations entre les comportements indifférents d’une part, et I’amotivation et la motivation
autonome d’autre part. Les effets indirects ont été testés avec des intervalles de confiance a
90% calculés a partir de 1000 echantillons de bootstrap. Les résultats ont confirmé 1’effet
indirect des comportements soutenants sur la motivation autonome a travers la satisfaction des
besoins psychologiques (B = 0,078 ; IC = [0,055-0,111] ; p < 0,001). lls ont également
confirmé les relations indirectes entre les comportements indifférents d’une part et, d’autre
part, I’amotivation (f = 0,259 ; IC =[0,122-0,447] ; p < 0,01) et la motivation autonome (f =
-0,092 ; IC =[-0,166—0,045] ; p < 0,001), via I’inassouvissement des besoins
psychologiques.

Discussion
Implications Théoriques
Le Réle de la Satisfaction des Besoins Psychologiques

Conformément a nos attentes et a la littérature (voir Deci et al., 2017 ; Slemp et al., 2018),
notre étude a montré que la satisfaction des besoins psychologiques jouait un role médiateur
dans la relation positive entre les comportements soutenants et la motivation autonome.
Autrement dit, un superviseur qui préte attention aux opinions de ses subordonnés, qui leur
fournit des feedbacks et qui leur montre de I’intérét les conduit a se sentir autonomes,
compétents et affiliés, rassemblant ainsi les nutriments leur permettant de s’identifier a leur
travail et a y prendre du plaisir (Ryan & Deci, 2017). En revanche, et contrairement & notre
hypothése, notre recherche a montré que la satisfaction des besoins psychologiques ne jouait
pas de r6le médiateur dans la relation entre les comportements soutenants du superviseur et
I’amotivation des subordonnés. Plus précisément, les employés dont les besoins
psychologiques sont satisfaits grace aux comportements soutenants de leur superviseur ne se
sentent pas nécessairement moins apathiques vis-a-vis de leur travail, contrairement a ce
qu’avaient montré de précédents travaux (e.g., Gagné et al., 2015), suggérant que d’autres
mécanismes permettraient d’expliquer I’amotivation. Ces résultats apportent toutefois un
soutien a de récentes suggestions théoriques expliquant que les différents états de besoins sont
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associes a des conséquences de nature distincte : la satisfaction des besoins serait associée a
des indicateurs positifs du fonctionnement individuel (e.g., motivation autonome, satisfaction
au travail), tandis que des indicateurs d’un fonctionnement passif (e.g., amotivation, ennui)
pourraient plutdt provenir du sentiment que ces besoins sont inassouvis (Cheon et al., 2019 ;
Huyghebaert-Zouaghi et al., 2021).

Par ailleurs, notre étude a montré que la satisfaction des besoins psychologiques ne jouait
pas de r6le médiateur dans les relations entre les comportements indifférents d'une part, et la
motivation autonome et I'amotivation d'autre part. Plus précisément, les comportements de
négligence d’un superviseur vis-a-vis de ’autonomie, de la compétence et de 1’affiliation
sociale de ses subordonnés n'impacteraient pas la satisfaction des besoins psychologiques de
ces derniers. Cela est cohérent avec des travaux ayant montré une absence de lien significatif
entre ces deux construits (Huyghebaert-Zouaghi et al., 2023b) et suggérant que les
comportements indifférents seraient plut6t associés a 1’inassouvissement de ces besoins.

Le Réle de ’Inassouvissement des Besoins Psychologiques

Notre recherche a révélé que I’inassouvissement des besoins psychologiques jouait un réle
médiateur dans la relation positive entre les comportements indifférents et I’amotivation. Cela
étaye le postulat de plusieurs auteurs selon lequel les comportements de négligence du
superviseur conduisent ses subordonnés a se sentir confus, inadéquatement challengés et a
ressentir une ambiguité relationnelle, générant un fonctionnement passif et apathique (Cheon
et al., 2019 ; Huyghebaert-Zouaghi et al., 2021 ; Ntoumanis, 2023). Notre étude est ainsi la
premiére a tester et a démontrer 1’existence d’une voie motivationnelle passive, enrichissant
par la méme la compréhension des processus motivationnels décrits par la TAD. Elle apporte
ainsi de nouvelles connaissances sur les opportunités manquées de la motivation aux niveaux
socio-contextuel (comportements indifférents du superviseur) et personnel (inassouvissement
des besoins psychologiques, amotivation) (Ntoumanis, 2023). De plus, notre étude a réveélé
que I’inassouvissement des besoins psychologiques jouait un réle médiateur dans la relation
négative entre les comportements indifférents et la motivation autonome. Cet état de besoins,
favorisé par des comportements indifférents du superviseur, créerait ainsi des difficultés pour
les employés a s’identifier a leurs taches, & s’y intéresser et y prendre plaisir. En cohérence
avec de précédents travaux (e.g., Cheon et al., 2019 ; Huyghebaert-Zouaghi et al., 2021), nos
résultats ont toutefois montré une relation plus forte de 1’inassouvissement des besoins avec
I’amotivation qu’avec la motivation autonome. Cela est cohérent avec 1’idée que les
sentiments de confusion, d’inadaptation et d’ambiguité relationnelle (i.e., inassouvissement
des besoins) donneraient particulierement lieu a un fonctionnement passif et apathique (Cheon
et al., 2019 ; Huyghebaert-Zouaghi et al., 2021), reflété par I’amotivation. Notre étude
contribue donc a enrichir la compréhension des processus motivationnels décrits par la TAD
(Ntoumanis, 2023 ; Ryan & Deci, 2017), en apportant les premiéres preuves du pouvoir
explicatif de I’'inassouvissement des besoins psychologiques.

En revanche, I’inassouvissement des besoins psychologiques n’expliquait pas les effets des
comportements soutenants sur la motivation autonome et 1’amotivation. Plus précisément, les
comportements soutenants du superviseur n’étaient pas reliés a 1’inassouvissement des
besoins. En effet, puisqu’ils représentent le style interpersonnel le plus optimal, ces
comportements favorisent naturellement I'état de besoins le plus positif (i.e., satisfaction),
plutdt que de faire varier un état dans lequel ces besoins sont négliges (i.e., inassouvissement).
Notre recherche apporte donc un premier soutien empirique aux suggestions théoriques selon
lesquelles I’inassouvissement des besoins psychologiques est particulierement pertinent pour
expliquer les effets de caractéristiques socio-contextuelles précises, caractérisées par la
négligence et le manque de stimulation, tels que les comportements indifférents du
superviseur (Huyghebaert-Zouaghi et al., 2021, 2023b ; Ntoumanis, 2023).

Contributions Générales



Processus Motivationnels 10

En somme, notre recherche étaye les travaux emergeants issus de la TAD qui proposent
I’existence d'une voie passive reliant comportements indifférents, inassouvissement des
besoins et amotivation (Cheon et al., 2019 ; Huyghebaert-Zouaghi et al., 2021 ; Ntoumanis,
2023). Nos résultats contribuent & montrer que cette voie motivationnelle est distincte de la
voie bénéfique, historiguement démontrée par les travaux issus de la TAD, reliant
comportements soutenants, satisfaction des besoins et motivation autonome (e.g., Olafsen et
al., 2018). De surcroit, notre étude a montré que les comportements indifférents du
superviseur ont aussi le pouvoir, via I’inassouvissement des besoins psychologiques, de
détériorer les sentiments de plaisir, d'intérét et d’identification au travail (i.e., motivation
autonome).

Notre recherche fournit des résultats originaux, puisqu'elle est la premiere a considérer les
liens entre inassouvissement des besoins et motivation, tous contextes (e.g., scolaire, sportif)
confondus. Plus précisément, cette étude est la premiére a montrer le réle médiateur de
I’inassouvissement des besoins dans les relations entre comportements indifférents du
superviseur et motivation des subordonnés. Nos résultats sont donc précieux car ils donnent a
mieux comprendre un facteur managérial susceptible de détériorer la motivation autonome et
d’accroitre I’amotivation, et les mécanismes explicatifs sous-tendant ces relations.

Limites et Perspectives de Recherche Futures

Notre étude présente néanmoins plusieurs limites. Premierement, elle a étudié ces
processus motivationnels dans le contexte du travail, dans une culture frangaise. Or, I’un des
principes fondamentaux de la TAD est son caractére généralisable et universel (Ryan & Deci,
2017). Les recherches ultérieures pourraient donc reproduire notre étude dans d’autres
contextes (e.g., contexte académique, relations de couple), ainsi que dans d’autres cultures
(e.g., Canada, Asie). Deuxiemement, notre recherche a utilisé un devis transversal, ne
permettant pas d'examiner les relations temporelles voire causales entre les phénomenes
étudiés. Ainsi, notre étude ne fait qu’ouvrir une voie vers d’autres recherches pouvant
explorer ces associations de maniére longitudinale, voire expérimentale. Troisiemement,
I’utilisation de questionnaires auto-rapportés a pu créer des biais de désirabilité sociale, mais
également des biais de méthode commune. Toutefois, nous avons suivi les recommandations
de Podsakoff et al. (2003) pour réduire les biais de désirabilité sociale et de variance
commune au travers de notre approche méthodologique (e.g., préserver ’anonymat des
participants, les encourager a étre le plus honnéte possible, les informer qu’il n’y a pas de
bonnes ou mauvaises réponses aux questions posees, utiliser des échelles validées en les
séparant dans le questionnaire, utiliser des formats de réponse différents a travers 1’enquéte) et
statistique (i.e., test a facteur unique de Harman). De plus, des chercheurs ont récemment
remis en question la pertinence du biais de méthode commune en montrant notamment que la
distorsion des estimations due au biais de méthode commune est tres limitée (Bozionelos &
Simmering, 2022). Quatriemement, I'objectif de cette étude était de démontrer le caractére
distinct de la voie motivationnelle passive par rapport a la voie bénéfique historiqguement
démontrée par les travaux issus de la TAD. De futures études pourraient étendre nos résultats
en considérant simultanément la voie motivationnelle délétére par laquelle des employés
confrontés a des comportements du superviseur contrecarrant leurs besoins psychologiques
pergoivent une frustration de ces besoins et in fine une motivation plus contrélée (Ntoumanis,
2023). Si I’existence de cette voie motivationnelle délétere et son caractere distinct de la voie
motivationnelle bénéfique a déja été démontrée (e.g., Trépanier et al., 2015), sa distinctivité
par rapport a la voie motivationnelle passive n’a jamais ¢été testée. Or, ces deux styles
interpersonnels (i.e., comportements contrecarrants et indifférents aux besoins
psychologiques) et ces deux états de besoins psychologiques (i.e., frustration et
inassouvissement des besoins psychologiques) renvoient a des phénomeénes néfastes pour les
employeés, mais générant des conséquences de natures distinctes (Huyghebaert-Zouaghi et al.,
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2021, 2023b ; Ntoumanis, 2023). En effet, des auteurs ont apporté la preuve empirique que
des conséquences de mal-étre caractérisees par une faible activation et une forme de passivité
(e.g., ennui au travail) sont plus fortement prédites par les comportements indifférents du
superviseur et par I’inassouvissement des besoins psychologiques des subordonnés
(Huyghebaert-Zouaghi et al., 2021 ; 2023b). Ainsi, cette « zone grise » des processus
motivationnels résulterait en des conséquences spécifiques reflétant plutét une forme de
passivité chez les travailleurs. C’est pourquoi il pourrait étre intéressant d’étudier la fagon
dont les comportements contrecarrants et indifférents du superviseur sont reliés a la
motivation contrdlée et a I’amotivation des subordonnés a travers la frustration et
I’inassouvissement de leurs besoins psychologiques. En effet, cela permettrait de mettre en
exergue des leviers précis permettant aux organisations de promouvoir les formes de
motivation les plus optimales chez leurs employés. Tel que suggéré par certains auteurs
(Huyghebaert-Zouaghi et al., 2021, 2023b ; Ntoumanis, 2023), nous pourrions faire
I’hypothése qu'un employé dont le superviseur lui impose une pression, émet a son égard des
critiques non constructives et le rejette (i.e., comportements contrecarrants) se sente en retour
privé de liberté, inapte et ostracisé (i.e., frustration des besoins psychologiques) ; et qu’il
déploie alors des efforts dans son travail essentiellement en raison de pressions externes (e.g.,
faire son travail pour éviter les reproches de son superviseur) ou internes (e.g., faire son
travail pour renforcer son ego et sa fierté hubristique) (i.e., motivation contrdlée). En
revanche, un subordonné dont le superviseur montre un désintérét, de la désorganisation et
une distance relationnelle a son égard (i.e., comportements indifférents) devrait plut6t
ressentir de I’ambiguité, un manque de compétence et un manque de considération (i.e.,
inassouvissement des besoins psychologiques) ; et, en conséquence de cette insuffisante
stimulation, I’employé pourrait ne pas avoir d’intention d’agir au travail et ne pas voir
I’intérét de déployer des efforts dans son activité professionnelle (i.e., amotivation). Un tel
modéle plus complet pourrait étre testé au travers de futurs travaux ayant recours a des
analyses statistiques avancées (e.g., modélisations par équations structurelles exploratoires,
analyses bifactorielles) permettant d’appréhender rigoureusement la multi-dimensionnalité
inhérente a ces différents construits, tel que 1I’ont démontré de précédents travaux (e.g.,
Huyghebaert-Zouaghi et al., 2023a). Enfin, notre recherche a étudié la satisfaction et
I’inassouvissement des trois besoins psychologiques via un score global pour refléter
respectivement chacune de ces deux expériences. Si cette approche est en cohérence avec les
postulats théoriques de la TAD soulignant que ces trois besoins psychologiques doivent étre
satisfaits ensemble (e.g., Ryan & Deci, 2017 ; Vansteenkiste et al., 2020), de futures
recherches pourraient envisager la possibilité que la satisfaction, la frustration et
I’inassouvissement de chacun des besoins psychologiques d’autonomie, de compétence et
d’affiliation sociale puissent entretenir des relations distinctes avec les prédicteurs (i.e.,
comportements soutenants, contrecarrants et indifférents du superviseur) et les conséquences
(i.e., motivation autonome, motivation contrdlée et amotivation) (e.g., Huyghebaert-Zouaghi
etal., 2021 ; Trépanier et al., 2013).
Implications Pratiques

Malgreé ces limites, notre étude fournit des enseignements riches pour les psychologues du
travail et les organisations. En effet, elle révéle que soutenir les besoins d’autonomie, de
compétence et d’affiliation des employés, tout en évitant de les négliger, permet de favoriser
chez eux les formes de motivation les plus optimales. Prendre en considération les besoins
psychologiques des employés est en effet un facteur primordial pour le bien-étre de ces
derniers et in fine la performance organisationnelle, plus encore que d’autres facteurs tels que
le salaire (Forest et al., 2023). Un levier susceptible de créer de telles conditions réside dans
les comportements interpersonnels du superviseur. Ainsi, les superviseurs pourraient étre
encourageés et formés a I'adoption de comportements soutenants (e.g., offrir des choix, fournir
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des feedbacks, montrer un intérét sincere), au travers d’interventions telles que celles

proposées dans la méta-analyse de Slemp et al. (2021). De telles interventions peuvent

effectivement étre efficaces pour changer les comportements des managers, mais également
pour améliorer le bien-étre et la performance de leurs subordonnés (Forest et al., 2023). Les
superviseurs gagneraient également a éviter les comportements indifférents (e.g., ignorer les
opinions, étre désorganise, étre inattentif au bien-étre) au regard de leurs conséquences
déléteres et étendues : ils renforcent non seulement I’amotivation, mais nuisent également a la
motivation autonome des subordonnés. Cette recommandation est d’autant plus importante
que les effets nefastes des comportements indifférents sont souvent sous-estimes par les
managers et banalisés dans les organisations.
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Figure 1

Résultats du Modele de Médiation Totale
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Note. Les coefficients indiqués sont des coefficients de régression standardisés. Les lignes pointillées représentent les relations non significatives ;

les lignes pleines représentent les relations significatives a p < 0,001.
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Tableau 1

Statistiques Descriptives et Corrélations entre les Variables Etudiées

Variable M ET 1 2 3 4 5 6
1. Comportements soutenants 4,70 1,72 — — — — — —
2. Comportements indifférents 3,15 1,61 -0,75 — — — — —
3. Satisfaction des besoins 5,09 1,13 0,73 —0,57 — — — —
4. Inassouvissement des besoins 2,94 1,25 —0,48 0,50 —0,58 — — —
5. Motivation autonome 5,27 1,47 0,38 0,31 0,45 -0,33 — —
6. Amotivation 1,64 1,15 -0,32 0,37 -0,40 0,43 -0,60 —

Note. N = 562. Toutes les variables étaient mesurées sur une échelle en 7 points. Toutes les corrélations sont significatives a p < 0,001.



