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Introduction générale

Un épisode de conflit social comme point de départ

Le 9 novembre 2018 : c’est le troisiéme jour de gréve tournante chez bpost. C’est
au tour des facteurs de ne pas assurer leur service. Ils dénoncent des conditions de
travail devenues insupportables. Le mouvement a commencé dans les centres de
tri. Il est marqué par de nombreux piquets de greve. Dans un tract, les syndicats
font part de leurs revendications en s’exprimant de la maniére suivante : « Non a
la priorité donnée a I’actionnaire sur le personnel, au paiement de plus de 100 %
du bénéfice aux actionnaires, aux économies incessantes sur le dos du personnel »
(Le Soir, 2018). Le lendemain, ce sera le tour du secteur « transport » de se mettre
en gréve et un peu plus tard, les guichetiers. Selon les syndicats, le mouvement est
suivi par plus de 90% du personnel. Ils protestent contre leurs conditions de travail,
la surcharge de travail et la difficulté a prendre des congés, les heures de travail
supplémentaires non payées ainsi que la pression a laquelle ils sont soumis en
permanence. Une des sources du probléme résiderait dans un manque d’effectifs,
surtout en Flandre ou I’entreprise n’arrive plus a recruter vu la situation favorable
du marché de I’emploi. Cependant, le recrutement n’est pas meilleur en Wallonie.
Selon les syndicats, ce sont surtout les conditions de travail qui seraient le
probléme. Ceci se traduirait d’ailleurs par un turnover élevé. Des problémes
d’organisation sont aussi dénoncés. Par exemple, le logiciel Géoroute? ne serait
plus adapté a I’organisation des tournées, en particulier dans les zones urbaines. La
greve prendra fin le 12 novembre, un jour plus tot que prévu, a la suite d’un
pre-accord entre partenaires sociaux permettant de « donner la priorité au bien-étre
du personnel ». Cet épisode de conflit social illustre deux points importants. Le
premier renvoie a la perception actuelle d’une dégradation générale des conditions
de travail et par consequent, de la santé au travail. Le deuxi¢me est 1ié¢ a I’idée que
la performance des organisations s’obtient au prix de la santé des travailleurs.

2 Geéoroute est un logiciel que bpost a acquis et implémenté au début des années 2000, pour réorganiser
les tournées des facteurs en calculant les itinéraires les plus efficients possibles et ainsi permettre
d’importants gains de productivité.
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La dégradation des conditions de travail et les atteintes a
la sante des travailleurs

Examinons d’abord le premier point. Dans une économie de plus en plus globalisée
et digitalisée, le travail a tendance a s’intensifier et a se précariser. Dans un tel
contexte, malgré d’importants efforts de recherche et d’intervention, la santé au
travail ne semble pas s’améliorer. Ainsi, les vagues successives des enquétes
européennes sur les conditions de travail ne cessent de montrer qu’a la fois les
conditions de travail et la santé des travailleurs se dégradent (Eurofund, 2017). Il
peut paraitre surprenant de constater que les conditions de travail se détériorent
encore de nos jours. Apres tout, le travail dans les mines au debut du 20¢ siécle
¢tait bien plus pénible. Mais ce qu’on a a I’esprit lorsqu’on établit cette
comparaison, ce sont plutot les conditions de travail que 1’on peut qualifier de
« physiques » : le port et le déplacement de charges lourdes, 1’adoption prolongée
de postures inconfortables, 1’exposition a des températures excessives... |l est vrai
que sous I’effet de plusieurs facteurs au cours du 20°™ siécle dont 1’évolution
technologique, la pénibilité physique du travail a diminuée. Toutefois, cela ne
signifie pas que des problemes ne subsistent pas encore sur le terrain. Par exemple,
le travail a la chaine existe encore ou le travail dans les «drives» des
hypermarchés reste particulierement éprouvant sur le plan physique. Il convient
aussi de relativiser cette avancee compte tenu de la globalisation et de la
financiarisation des économies qui mettent de plus en plus de pression sur les
entreprises et les travailleurs, et qui ont induit une forte intensification du travail
depuis les 3-4 derniéres décennies.

Cette intensification du travail (« faire toujours plus, plus vite... », « faire du
chiffre» ...) a impacté considérablement les conditions de travail et s’est
accompagnée, chez les travailleurs, d’une augmentation des atteintes a leur santé
physique (surtout en termes de troubles musculosquelettiques (TMS) liés a des
pathologies d’hypersollicitation du corps) mais aussi a leur santé mentale (en
termes de troubles psychosociaux). En effet, les conditions de travail que I’on peut
qualifier de plus « psychologiques » se sont aussi détériorées ces dernieres années
(Stock et al., 2006). Par exemple, au cours des vagues 1995 a 2005 des enquétes
d’Eurofund, 30 % environ des travailleurs (des deux sexes) interroges ont rapporté
au moins un symptéme de maladie mentale (Cottini & Lucifora, 2010). Le temps
ne semble pas avoir amélioré la situation puisqu’en 2010, 23.5% des travailleurs
et 28.3% des travailleuses sont classés dans la catégorie « faible bien-étre
psychologique » (Schiitte et al., 2015). Les résultats de la vague d’enquéte suivante
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montrent a nouveau que plus de 30% des travailleurs (des deux sexes) n’ont pas
un bon « bien-étre psychologique » (Eurofund, 2017).

I1 en résulte que, malgré d’importants efforts 1€gislatifs en matiere de prévention
des risques psychosociaux (RPS), la santé psychologique au travail (SPT) des
travailleurs européens n’a globalement que peu évolué ces derni¢res décennies.
Ainsi, selon I’Agence européenne pour la santé et la sécurité au travail, le stress
serait le deuxieme probleme de santé le plus répandu dans le monde du travail en
Europe (EU-OSHA, 2014). Si I’on se focalise sur la Belgique, selon une étude
réalisée par Securex, le nombre d’employés souffrant d’un burnout est passé de
10% a 17% entre 2014 et 2017. Selon des chiffres de I’ Institut national d’assurance
maladie-invalidité (INAMI), environ 80000 Belges auraient été en depression ou
en burnout en 2016, ce qui représenterait un cott de 600 millions d’euros par an
d’indemnités, soit 10% du budget de 'INAMI. Les chiffres pour 2019 ont
augmenté a prés de 91500 personnes. L’accroissement des atteintes a la SPT
génére des codts considérables, non seulement en termes de souffrance pour les
travailleurs, mais également en termes de dépenses financiéres pour les
organisations.

L’Agence européenne pour la santé et la sécurité au travail avance que les colts
économiques du stress et des RPS de maniere génerale sont liés notamment a une
baisse de la productivité, a un taux €élevé d’absentéisme et a un fort turnover. Le
colt annuel du stress professionnel dans 1I’Union européenne a été évalué
récemment a 25.4 milliards d’euros (EU-OSHA, 2014). En conséquence, investir
dans la prévention des troubles mentaux liés au travail est tres important comme le
montre une étude menée par 1I’Organisation Mondiale de la Santé. Celle-ci estime
qu’un dollar investi dans I’amélioration de la santé en rapporte quatre en termes de
productivité (Chisholm et al., 2016). Ces constats permettent de « tordre le cou »
a une conception courante relative aux liens entre santé et performance, conception
qui est pourtant encore bien ancrée dans les esprits et que nous allons a présent
aborder.

La performance des organisations au détriment de la santé
des travailleurs

Le contexte ¢économique pousse beaucoup d’organisations a adopter des modes
d’organisation du travail tels que le « Lean Management » qui conduisent & une
intensification du travail augmentant les risques pour la santé des travailleurs
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(Stock et al., 2006 ; Valeyre, 2006). Si cette tendance est apparue dans les
entreprises du secteur privé au cours des années 80, elle est de plus en plus aussi
présente dans les organisations du secteur public qui d’une part, adoptent ces
méthodes par imitation et d’autre part, sont de plus en plus soumises a des
contraintes de rentabilité fixées par les pouvoirs politiques (De Gaulejac, 2014).
Cependant, cette situation n’est pas inéluctable.

A D’analyse des résultats de la cinquieme enquéte européenne sur les conditions de
travail, Schiitte et al. (2015) notent des disparités au niveau de la santé mentale des
travailleurs en fonction de leur situation de travail mais aussi en fonction de leur
pays. Selon ces auteurs, ce seraient des différences de législation sur la prévention
des RPS qui seraient a I’origine de ces disparités. La législation dans certains pays
est en effet nettement plus contraignante. C’est notamment le cas en Belgique.
Dans une revue de littérature sur les pratiques de prévention des RPS, Leka et al.
(2015) soulignent que les pratiques légalement contraintes ne représentent
qu’environ un tiers des pratiques totales. Les deux autres tiers sont composes des
pratiques que les employeurs déploient volontairement et qui vont généralement
au-dela de leurs obligations légales. Ces auteurs concluent que pour que la
prévention des RPS soit réellement efficace, les pratiques volontaires sont a
encourager.

Or, les employeurs qui impulsent ces pratiques volontaires, peuvent adopter deux
points de vue opposes sur la prévention. Van de Voorde et al. (2012) les distinguent
en identifiant d’une part, la perspective des intéréts conflictuels et d’autre part,
celle des gains mutuels. Dans la premiére perspective, I’employeur ne voit les
pratiques de prévention que comme un cott. C’est la vision que pour obtenir un
éventuel gain en termes de bien-étre dans I’intérét de ses employés, il devrait
dépenser une partie de ses bénéfices, ce qui irait donc a I’encontre son intérét
propre. Dans la seconde perspective, I’employeur anticipe qu’une augmentation du
bien-étre de ses employés va s’accompagner d’une augmentation de leur
performance et donc potentiellement aussi de ses intéréts. Cette affirmation repose
sur la these du « Happy-Productive Worker » (THPW) qui stipule qu’un travailleur
plus heureux est aussi plus productif (Cropanzano & Wright, 2001 ; Harter et al.,
2002 ; Staw, 1986 ; Zelenski et al., 2008).
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Lathese du « Happy-Productive Worker »

La THPW a déja un tres long historique en psychologie du travail. Elle a souvent
été vérifiée sur le plan empirique. Mais, comme le développe Wright (2006), le
« bonheur » du travailleur a souvent été opérationnalisé par des mesures de
satisfaction au travail et la performance a souvent été mesurée sur le plan
individuel. Dans ce cas, les résultats empiriques vont plutdt dans le sens de la
THPW méme si les liens entre satisfaction et performance individuelle sont
relativement faibles (Judge et al., 2001). Cependant, dans les études citées par
Wright (2005), la relation se révele plus forte quand le bonheur est opérationnalisé
par le bien-étre psychologique. Une difference essentielle entre la satisfaction et le
bien-étre psychologique est que celui-ci regroupe plus de dimensions. En effet, la
satisfaction résulte essentiellement d’une évaluation que le travailleur fait de sa
situation. Il s’agit donc d’un indicateur a dimension cognitive. En ce qui concerne
le bien-étre psychologique, si la dimension cognitive reste présente, il s’y ajoute
une dimension affective. Si on pousse ce raisonnement encore plus loin, il est
possible qu’une opérationnalisation du bonheur englobant encore plus de
dimensions puisse étre encore mieux associee a la performance. Ceci pourrait étre
le cas de la « santé psychologique » qui integre a la fois une dimension positive, le
bien-étre psychologique, et une dimension négative, la détresse psychologique
(Masse et al., 1998). Partant du principe que des variables se rapportant au méme
domaine de vie sont plus liées entre elles que celles qui se rapportent a des
domaines de vie différents, Gilbert et al. (2011) ajoutent qu’une mesure de la santé
psychologique spécifique au domaine du travail, pourrait étre encore mieux
corrélée a la performance. Toutefois, peu d’études ont jusqu’a présent porté sur les
liens entre la SPT et la performance. Notons quelques exceptions dont les travaux
de Brien et al. (2012) et de Leclerc et al. (2014) chez les enseignants ou plus
récemment, la recherche de Leclerc (2018) chez des travailleurs tout venant.
S’inscrivant dans cette perspective, notre recherche doctorale vise aussi a étudier
les liens entre SPT et performance.

Au niveau organisationnel, la THPW a été moins souvent vérifiée qu’au niveau
individuel. Pourtant, c’est ce niveau qui intéresse plus particulicrement les
entreprises. De plus, il se pourrait que les liens soient plus forts au niveau
organisationnel qu’au niveau individuel comme tendent a le montrer les résultats
d’une recherche d’Ostroff (1992). Celle-ci a également porté sur le milieu scolaire.
D’autres études sur les liens entre des indicateurs de « santé » et des mesures de
performance organisationnelle ont eu lieu dans des contextes d’emploi industriels
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(par exemple, Harter et al., 2002) ou de type commercial (par exemple, Bartel et
al., 2011 ; Delobbe & De Hoe, 2012). Mais aucune de ces études n’a utilisé la SPT
en tant qu’indicateur de « santé». Partant de ces constats, notre recherche
doctorale vise a étudier les liens entre SPT et performance individuelle mais aussi
organisationnelle.

Notre thése...

La thése que nous soutenons dans cette dissertation doctorale s’inscrit dans le
sillage de la THPW. Elle peut s’énoncer de la maniére suivante : les travailleurs
ayant une meilleure SPT sont aussi plus performants sur le plan individuel,
ce qui est associé a une plus grande performance sur le plan organisationnel.

Comme nous avons souhaité le souligner dans cette introduction générale, les
enjeux sous-jacents a une telle these sont multiples. Sur un plan sociétal, ils
concernent a la fois le bien-étre des individus, la compétitivité des entreprises mais
aussi la société dans son ensemble en relation notamment avec les colts de plus en
plus éleveés de la non-santé au travail.

Structure du document

Ce document est composé de la présente introduction générale, de deux parties
principales et d’une conclusion générale.

La premiére partie - le cadre conceptuel - comprend trois chapitres. Le chapitre 1
porte essentiellement sur la notion de santé psychologique au travail. Il permet
aussi de présenter le modele systémique de la SPT sur lequel s’appuie notre
recherche. Le chapitre 2 est focalisé sur la notion complexe de performance au
travail. On vy distingue la performance individuelle et la performance
organisationnelle. Chaque type de performance est caractérisé par plusieurs
dimensions. La question de la mesure de ces différents types de performance est
abordée ainsi que celle de leurs inducteurs. Le chapitre 3 concerne les liens
«santé » - performance tels que déja mis en évidence dans la littérature
scientifique. Ceux-ci sont replacés dans le cadre de la THPW qui est centrale en ce
qui concerne notre recherche doctorale.

La deuxieme partie - la partie empirique - comprend 7 chapitres. Dans le premier
de ces chapitres, le chapitre 4, nous exposons le positionnement de notre these qui
s’inscrit dans le sillage de la THPW. Nous présentons aussi le mod¢le hypothétique
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des liens SPT-performance que nous avons testé empiriquement a travers 3 études
principales et 5 études complémentaires. Le chapitre 5 concerne la présentation
générale de la recherche. Nous y abordons les objectifs de la recherche a travers
les différentes études. Nous présentons aussi les contextes et la méthode de ces
études. Les quatre chapitres suivants sont présentés sous format article. Le chapitre
6 porte sur la validation en francais du PCQ-24 qui est une échelle mesurant le
capital psychologique que nous avons utilisée dans notre recherche. Le chapitre 7
concerne notre premiére étude principale (Etude 1) et porte sur les liens
transversaux entre SPT et performance organisationnelle. Le chapitre suivant, le
chapitre 8, concerne notre deuxieme étude principale (Etude 2) et porte sur les liens
transversaux entre SPT et performance individuelle. Le chapitre 9 renvoie a notre
troisieme étude principale (Etude 3). Cette étude est consacrée aux liens
longitudinaux entre SPT et performance individuelle. Le chapitre 10 présente les
apports des études complementaires. Le chapitre 11 porte sur une discussion
générale des résultats qui se dégagent de I’ensemble des études. Cette discussion
générale se réalise en relation avec notre principale question de recherche, a
savoir : « quels liens entre SPT et performance ? ». Le chapitre 11 aborde aussi les
principales limites de la recherche.

Enfin, une conclusion générale met en évidence les principaux apports de la these
tant sur le plan de I’avancement des connaissances en ce qui concerne les liens
SPT-performance, que sur le plan pratique, en ce qui concerne les interventions sur
le terrain. Elle propose aussi plusieurs pistes pour de futures recherches.
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PARTIE 1 : CADRE CONCEPTUEL






Chapitre 1 La santé psychologique au
travalil

1. Lagenése des concepts en lien avec la santé mentale
des travailleurs

1.1 L’école des relations humaines

On peut faire remonter 1’origine de I’intérét des chercheurs pour la santé mentale
des travailleurs aux études menées par Elton Mayo a la « Western Electric
Company » de Hawthorne dans les années 30, fondatrices de 1’école dite
des « relations humaines ». A cette époque, le mode d’organisation du travail
dominant dans les entreprises est celui du Taylorisme. Selon celui-ci, il est possible
de contrer « la flanerie » naturelle des ouvriers dont la seule motivation est
I’argent. Pour ce faire, il convient de respecter plusieurs principes dont la division
verticale du travail (séparation entre le travail d’exécution et le travail intellectuel
de conception), la division horizontale (parcellisation des taches entre ouvriers), le
salaire au rendement et le contréle des temps (a chaque tache correspond un temps
d’exécution ; le chronométrage détermine alors la rémunération de 1’ouvrier en
¢cart au temps référentiel). Issu du Taylorisme, le Fordisme qui va s’imposer dans
I’industrie productive, se caractérise par le travail a la chaine, une standardisation
poussée a I’extréme permettant la production de masse et en contrepartie, un
meilleur salaire accordé aux ouvriers.

Dans les années 20, ces principes sont également en vigueur a la « Western Electric
Company » ou on produit a la chaine notamment des relais téléphoniques et des
cables. A partir de 1924, La direction charge un groupe d’ingénieurs de mesurer
I’effet d’une variation d’intensité de 1’éclairage sur le rendement des ouvriers. Ce
rendement augmente bien, mais il augmente aussi dans les ateliers « témoins » ou
I’onn’arien changé. La direction, intriguée, demande aux ingénieurs de poursuivre
leurs travaux. Ceux-ci décidérent alors de sélectionner un groupe de cing ouvrieres,
de les mettre dans un local distinct et de faire varier différents facteurs. Cette
expérience se déroulait par phases de plusieurs semaines, chague nouvelle phase
¢tait caractérisée par l’introduction d’un changement. Un observateur était
constamment présent et visait a obtenir une bonne collaboration du groupe. Au
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bout d’un an, Mayo et ses collaborateurs sont impliqués dans I’expérience. Ils
constatent que le rendement des ouvrieres augmente constamment. Il augmente
méme au cours de la phase ou tous les avantages précédents sont supprimés. Mayo
formule différentes hypothéses pour expliquer ces résultats et réalise de nouvelles
expériences. La conclusion principale que I’on peut tirer de toutes ces expériences
concerne l’effet Hawthorne®, a savoir que 1’augmentation du rendement des
ouvrieres est la conséquence de 1’intérét accordé par la hiérarchie. Le fait d’avoir
¢té associés aux objectifs des expériences, d’avoir pu y prendre un minimum
d’initiative et de s’étre sentis solidaires d’un groupe a eu un effet positif sur la
productivité, bien supérieur aux seuls effets des conditions matérielles du travail.
En outre, le chercheur présent a joué un réle inattendu de leader participatif, ce qui
met aussi en évidence I’importance du mode de supervision. Mayo estime alors
qu’un climat social positif et la satisfaction des besoins sociaux sont moteurs de la
motivation individuelle et collective des ouvriéres. La motivation au travail ne peut
plus étre associée uniquement au salaire. La motivation deviendra a partir de ce
moment une variable clé, que 1’on pourrait a postériori considérer comme un
premier indicateur de santé psychologique au travail.

1.2 Les modeéles de la motivation

Un des modeles de la motivation les plus connus est celui de la hiérarchisation des
besoins de Maslow (1954). Selon cette théorie, nos besoins renvoient a cing
catégories : besoins physiologiques, de sécurité, d’appartenance sociale, de
reconnaissance et d’actualisation de soi. La hiérarchisation sous-entend que pour
ressentir la volonté de satisfaire des besoins d’un niveau, il faut que les besoins des
niveaux inferieurs soient déja rencontrés. La motivation nait alors de la
non-satisfaction d’un besoin. Mais elle ne s’éteint pas quand ce besoin est satisfait
puisqu’un autre besoin prend le relais. Progressivement, 1’idée de hiérarchisation
des besoins qui a été critiquée, s’est atténuée et celle que des besoins différents
pouvaient donner naissance a des types de motivation différents a fait son chemin.

Ainsi, Deci et Ryan (1985, 2000, 2008) ont propose la théorie de
I’autodétermination. Ces auteurs distinguent [’amotivation, des motivations
« autonomes » et des motivations « contrélées » ou « régulées ». La troisieme
catégorie ne nait que de contraintes extérieures comme les récompenses ou les

3 11 s’agit ici, dans le champ particulier ou se sont déroulées les expériences, du sens étroit de 1’effet
Hawthorne. Au sens plus large, on parle d’effet Hawthorne pour désigner les modifications qui
peuvent intervenir dans le comportement et les attitudes de sujets quand ils sont conscients d’avoir
¢été sélectionnés et distingués des autres pour devenir un objet d’étude.
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punitions. Tandis que la deuxiéme nait du plaisir que la personne trouve en
produisant le comportement (motivation intrinséque) ou par le sens profond qu’elle
y trouve (motivation extrinseque a régulation internalisée). Aussi bien la
motivation contr6lée que la motivation autonome conduisent a une amélioration
de la performance et de la santé, méme si cette amélioration est significativement
plus importante dans le cas de la motivation autonome. Au cceur de cette théorie
se trouve aussi 1’idée que la motivation est plus autonome au fur et a mesure que
trois catégories universelles de besoins psychologiques sont satisfaites : les besoins
d’autonomie, de compétence et d’affiliation. L’autonomie se réfere a la faculté de
vivre des expériences congruentes avec son moi profond, permettant de se réaliser
en tant que personne libre, pleine et entiére (Deci & Ryan, 2000 ; La Guardia &
Ryan, 2000). La compétence se réfere a la capacité a avoir un impact efficace et
prévisible sur son environnement, de telle maniere a pouvoir assumer les
conséquences de ses actions (La Guardia & Ryan, 2000). Enfin, I’affiliation se
référe au besoin de se sentir en relation avec des personnes qui comptent a nos
yeux, de pouvoir leur donner et recevoir d’eux attention et sollicitude (La Guardia
& Ryan, 2000). Dans le contexte professionnel, ces trois besoins psychologiques
fondamentaux peuvent se trouver plus ou moins bien satisfaits selon les situations
et donc permettre un développement plus ou moins important de la santé
psychologique au travail. Les travaux de Deci et Ryan montrent que la satisfaction
de ces besoins conduit a de meilleures performances scolaires chez les éleves (Deci
& Ryan, 2000). On peut donc penser qu’elle peut également Etre lice a la

performance des travailleurs. Ceci est d’ailleurs confirmé notamment par Gagné et
Forest (2020).

1.3 Les modeles du stress et de la non-santé au travail

A partir de la fin des années 70, plusieurs modeles du stress ont été développés
(Althaus et al., 2013). Adoptant une perspective clinique, ces modeéles se sont
surtout focalisés sur les aspects négatifs, c’est-a-dire sur la non-santé au travail.
L’un de ces modéles, largement adopté, est celui de Karasek (1979). 1l s’agit d’un
des modeéles les plus connus en matiere de stress professionnel (Truchot, 2010). Le
principal objectif de ce modéle est de clarifier les conditions conduisant au stress
et a D’insatisfaction de certains travailleurs. 11 met en relation les demandes
psychologiques exigées par le poste et la latitude décisionnelle (le contrdle). Pour
chacune de ces categories de variables, deux niveaux peuvent étre envisagés : un
niveau haut et un niveau bas. Leur combinaison conduit a 4 situations de travail
qui vont avoir un effet différent sur la santé du travailleur. Premierement, des
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demandes élevées associees a un contréle élevé (travail actif) est la situation la plus
favorable pour le développement de la motivation et de la santé au travail.
Deuxiemement, des demandes élevées associées a un controle faible (travail tendu)
est la situation la plus défavorable pour la santé au travail, celle qui peut amener
les travailleurs dans un processus de burn-out. Troisiemement, des demandes
faibles associées a un contréle faible (travail passif) peut conduire le travailleur a
une réduction de son activité¢ et de son envie d’apprendre, voire le conduire a
’apathie et au bore-out. Enfin, des demandes faibles associées a un contréle éleve
ameéne a un travail détendu. Dans une deuxiéme version du modele (Karasek &
Theorell, 1990), les auteurs ont ajouté le soutien social comme modérateur de la
relation entre les demandes et le contrdle. Ce modele simple permet de distinguer
(et d’opposer) les situations de travail saines conduisant a la santé au travail et les
situations déléteres conduisant a la non-sante.

Un autre modele tres connu est le modele du désequilibre « efforts-récompenses »
de Siegrist (1996). Selon ce modele, le stress est causé par la perception chez le
travailleur que les efforts qu’il fournit au travail ne conduisent pas aux
récompenses qu’il espére en retour. Les efforts peuvent étre de deux types : des
efforts extrinseéques (par exemple des efforts liés aux demandes) et des efforts
intrinséques (par exemple, I’investissement personnel dans le travail). Les
récompenses peuvent étre de trois types : matérielles (par exemple, le salaire),
psychologiques (par exemple, une meilleure estime de soi) et sociales (par
exemple, plus de reconnaissance des autres). Selon le modele de Siegrist (1996),
une situation de travail est particulierement stressante lorsqu’elle ameéne le
travailleur a estimé qu’il ne regoit que peu de récompenses par rapport a I’ampleur
de I’effort qu’il considére fournir.

Les modeles de Karasek et de Siegrist ont de nombreux points communs. Malgré
leur grande notoriéte, ils ont aussi été pas mal critiques. Ce sont des modeles assez
simples et donc facilement mobilisables sur le terrain. Toutefois, ils sont aussi
parfois vus comme trop simples (voire simplistes) (Bakker & Demerouti, 2014 ;
Bouffartigue, 2010 ; Kristensen, 1995). En effet, il semble trés difficile de capter
la trés grande diversité des situations de travail par quelques variables simples.
L’efficacité des interventions peut s’en trouver limitée. C’est d’autant plus vrai que
ces modeles n’intégrent les différences individuelles d’adaptation aux mémes
situations de travail que par le biais de la perception de ces situations par les
travailleurs. Cela complique les interventions visant a modifier d’éventuelles
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mauvaises conditions de travail et renforce I’idée que c’est le travailleur qui devrait
mieux s’adapter.

D’apparition plus récente, le mode¢le «Job Demands—Resources » (JD-R)
(Bakker & Demerouti, 2007) s'est imposé comme I'un des modeles théoriques de
référence les plus utilisés en psychologie du travail. La premiere version de ce
mode¢le (Demerouti et al., 2001) s’intéresse au burn-out, mais contrairement aux
mod¢eles précédents, ne 1’envisage plus selon une dimension unique. Deux
dimensions sont prises en compte : 1’épuisement émotionnel et le désengagement.
Celles-ci constituent les sorties du modele. Chaque activité de travail met en jeu
des facteurs qui peuvent étre classés dans deux grandes catégories générales : les
exigences du travail ou les demandes (« jod demands ») et les ressources au travail
(« job resources »). Celles-ci constituent les entrées du modeéle. Elles sont reliées
aux deux dimensions du burn-out par deux processus psychologiques. Le premier,
plutdt lié aux demandes, conduisant a I'épuisement est qualifié d’énergétique. Le
second, plut6t lié au manque de ressources, qui rend la réponse aux demandes plus
difficile, conduit au désengagement. Dans une version ultérieure du modele,
Bakker et al. (2004) y ajoutent les performances. Les auteurs distinguent la
performance « in role » et la performance « extra role »*. De plus, ils associent la
premiére aux demandes et a I’épuisement, tandis qu’ils associent la seconde aux
ressources et au désengagement. Par la suite, le modéle évolue encore (Bakker et
Demerouti, 2007). La dimension « desengagement » evolue vers une facette
positive : la motivation, comprise comme un synonyme de 1’engagement. Le
mod¢le passe d’un modele du burnout a un modéle de la santé mentale au travail
comprenant une dimension positive et une dimension négative. En conséquence,
le deuxiéme processus, celui qui est plutdt lié aux ressources, est qualifié de
« motivationnel ». Les demandes et les ressources sont considérées comme étant
en interaction, influentes toutes les deux dans les deux processus. Enfin, la version
la plus récente du modéle (Demerouti et al., 2019) est décrite comme une théorie
dans le sens ou de trés nombreux travaux ont permis d’enrichir le cadre de réflexion
initial. Dans cette version, trois nouveaux eéléments apparaissent. Le premier est
que les ressources personnelles sont ajoutées. Le deuxieme élément est que la
satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux est considérée comme un
médiateur du lien entre les ressources et la motivation. Enfin, le « job crafting »
est explicitement ajouté au modele. Celui-ci renvoie a 1’ensemble des actions

4 La performance « in role » renvoie & la performance de tache et la performance « extra-role », a la
performance contextuelle. Ces deux types de performance sont définies au chapitre 2.
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réalisées par le travailleur pour modifier les demandes (surtout pour les réduire) et
les ressources disponibles (pour les augmenter ou pour en optimiser l'utilisation).
Un facteur contextuel qui permet de comprendre 1’évolution du modele JD-R est
le développement important de la psychologie positive a la fin du siécle dernier.
Un des grands objectifs de la psychologie positive est de compléter 1’étude des
aspects négatifs du fonctionnement humain par I’étude de ses aspects positifs.
Comme le mentionnent Vallérand et Ménard (2013, p. 25), en psychologie
positive, on étudie les « facteurs permettant de maximiser le potentiel des individus
et des organisations ». Si les débuts de la psychologie positive ont été marqués par
un intérét pour les notions de bonheur et de bien-étre, les centres d’intérét se sont
a présent fortement élargis (Kim et al., 2018 ; Lecomte, 2016 ; Martin-Krumm &
Tarquinio, 2019).

Le JD-R est également un modéle a partir duquel il est possible d’envisager des
interventions (Bakker & Demerouti, 2007). Contrairement aux interventions
reposant sur les modeéles de Karasek et de Siegrist, celles sous-tendues par le JD-R
doivent inclure une phase durant laquelle les travailleurs déterminent ce qui
constitue pour eux une demande ou une ressource. Chaque travailleur peut en effet
envisager differemment la méme condition de travail. Les modeles de Karasek et
de Siegrist sont plus prescriptifs par rapport a ce qui constitue une demande ou une
ressource. Ensuite, plusieurs niveaux d’interventions sont possibles. Au niveau
organisationnel, il est possible d’ceuvrer a réduire les demandes et a augmenter les
ressources. Au niveau individuel, il est possible d’augmenter les ressources
personnelles et d’encourager la pratique du « job crafting ».

2. Le concept de santé psychologique au travail et sa
mesure

2.1 Les travaux de Massé et al. (1998a, 1998b) liés a la santé
psychologique

Dans les années 80-90, Massé s’intéresse a la santé psychologique dans une
perspective épidémiologique. A cette époque, c’est surtout le stress qui retient
I’attention des chercheurs. Toutefois, comme les échelles de mesure du stress alors
disponibles ont plutét une visée diagnostique, peu de personnes dans la population
genérale obtiennent plus que des scores quasiment nuls avec ces echelles. Elles
montrent un effet plancher. Massé et al. (1998a) rapportent que plusieurs auteurs
ont alors proposeé de compléter ces mesures de stress (ou détresse) par des mesures
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de bien-étre, ce dernier étant envisagé comme le pdle opposé a celui de la détresse.
Toutefois, les échelles de mesure du bien-étre existantes ne satisfont pas Massé
parce qu’elles sont issues de modeles théoriques jugés trop restrictifs. Certains de
ces modeles relevaient en effet d’une conception hédonique du bien-étre. Ce qui
revient a assimiler le bien-étre au fait de ressentir du plaisir le plus souvent et le
plus intensément possible (en quelque sorte, du bien-étre a court terme). D’autres
modeles relevaient d’une conception eudémonique du bien-étre. Cela revient a
assimiler le bien-étre a un fonctionnement harmonieux dans ses différents
domaines de vie, a la réalisation de son plein potentiel et a I’exploitation effective
de ses talents (en quelque sorte, du bien-étre a long terme). D’autres modéles
encore relevaient d’une conception mixte du bien-étre, mélange des conceptions
hédonique et eudémonique. Cependant, ces modeles et les questionnaires associes
étaient plus une juxtaposition de ces deux conceptions qu’une véritable intégration
(Dagenais-Desmarais & Savoie, 2012).

Massé et ses collaborateurs repartent donc de zéro pour construire une nouvelle
échelle : I’Echelle de Mesure des Manifestations du Bien-Etre Psychologique
(EMMBEP) (Massé et al., 1998a). Pour ce faire, ils interrogent pres de 200
Québécois et les amenent a decrire «les signes ou manifestations qu’ils
percevaient comme caractéristiques d’une période au cours de la derniére année ou
[ils se sont] sentis particulierement en bonne santé psychologique » (p. 353). Plus
de 1770 signes ont ainsi eté identifiés et ont donné naissance aux 25 items de
I’EMMBEP. Dans le méme temps, ils réalisent la méme démarche pour produire
I’Echelle de Mesure des Manifestations de la Détresse Psychologique
(EMMDP) (Massé et al., 1998b). Des analyses factorielles ont été menees dans le
cadre de la validation de ces échelles auprés d’un échantillon de 393 Québécois
(Masse et al., 1998c). Il en ressort les éléments suivants. La détresse psychologique
(au sens de ’EMMDP) se compose de quatre dimensions : « 1’auto- dévalorisation
qui référe a une perte de confiance en soi, un sentiment d’inutilité, une faible estime
de soi et une tendance a s’isoler de son entourage ; l’irritabilité/agressivité qui
s’accompagne d’arrogance et de conflits avec 1’entourage ; I’anxiété/dépression
couplée a un état de stress ; et un désengagement social associé a un desintéerét
genéralisé » (Massé et al., 1998c, p. 185). Le bien-étre psychologique (au sens de
I’EMMBEP) se compose de six dimensions : « une estime de soi definie par le fait
de se sentir en confiance, appréecié et aime, utile, fier de soi et satisfait de ses
réalisations ; un équilibre ou une stabilité qui s’exprime au niveau €émotif mais
aussi au niveau des activités professionnelle et familiale ; un engagement social
s’exprimant a travers I’intérét pour ce qui se passe autour de nous, le gotit de
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pratiquer des activités de loisir, le fait d’avoir des ambitions et le goft
d’entreprendre des activités ; une propension a socialiser avec 1’entourage dans
I’humour, la joie tout en étant a 1’écoute des autres ; un sentiment de contréle de
soi et des événements, de se sentir capable d’affronter de fagon constructive et dans
le calme les difficultés de la vie ; et enfin, par le fait de se sentir bien dans sa peau,
de jouir de la vie, d’avoir un bon moral, de se sentir en forme, tous signes que nous
avons regroupés sous 1’étiquette du bonheur » (Massé et al., 1998b, p. 356). La
santé psychologique est elle-méme composée de deux facteurs, a savoir le bien-étre
psychologique et la détresse psychologique, mais ces deux facteurs sont corrélés a
r=-.65. En conséquence, ces facteurs ne sont pas opposés (sinon r serait égal a -1).
Ils ne sont pas non plus orthogonaux (sinon r serait égal a 0) et donc pas tout a fait
indépendants. La santé psychologique doit donc étre décrite a 1’aide de deux axes
et non plus d’un seul. On retrouve ici I’idée défendue par I’Organisation Mondiale
de la Santé, a savoir que la santé psychologique ne peut pas seulement étre
appréhendée par I’absence de symptomes négatifs mais aussi par la présence
d’expériences positives. Outre cette double dimension, une autre originalité liée
aux travaux de Massé et collaborateurs est leur démarche « bottom-up » plutot que
« top-down », ¢’est-a-dire le fait de partir de I’expérience vécue des sujets pour en
tirer des questionnaires, et ensuite d’en ¢€tudier la structure factorielle pour en
déduire un modele plutot que de partir d’un modele pour en tirer un questionnaire.
Cela donne un ancrage de terrain tres important au modele.

2.2 Lestravaux de Gilbert (2009) liés a la santé psychologique du
travail

La notion de santé psychologique au travail a laquelle nous nous référons dans le
cadre de notre recherche doctorale est liée aux travaux de Gilbert (2009). Ceux-ci
visaient a adapter la conception de la santé psychologique telle qu’envisagée par
Massé et ses collaborateurs, au monde du travail. Les échelles de Massé mesurant
le bien-étre et la détresse psychologiques ont également été adaptées au travail. 1l
en résulte deux nouvelles échelles : 1’Echelle de Mesure des Manifestations du
Bien-étre au Travail (EMMBEPT) et I’Echelle de Mesure des Manifestations de la
Détresse au travail (EMMDPT). Ces deux échelles se composent respectivement
de 25 et 23 items dont la modalité de réponse est une échelle de Lickert a 5 niveaux
allant de « 1 : presque jamais » a « 5 : presque toujours ». Ces echelles montrent
de bonnes qualités psychométriques avec un échantillon de 561 travailleurs
canadiens toutes professions confondues (Gilbert et al., 2011). L’analyse
factorielle révéle que les donnees correspondent le mieux avec un modele a deux
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dimensions : le BEPT et la DPT. Chacune de ces dimensions est composée de trois
sous-dimensions (sérénité, harmonie sociale et engagement pour le BEPT ;
anxiété-dépression, irritabilité-agressivité et désengagement pour la DPT). Les
rapports a soi, a autrui et au travail permettent de structurer ces facteurs : rapport a
soi pour la sérénité et I’anxiété-dépression, rapport a autrui pour ’harmonie sociale
et I’irritabilité-agressivité, et rapport au travail pour I’engagement et le
désengagement (Savoie et al., 2010).

A noter que les structures factorielles des dimensions de la SPT ne sont donc pas
identiques aux structures factorielles des dimensions de la SP en général. Ceci est
un argument fort en faveur d’une distinction des deux concepts, I'un étant
transversal a tous les domaines de vie, I’autre étant spécifique au domaine travail.

2.3 La santé psychologique au travail du point de vue des
individus

A notre connaissance, peu d’études ont porté sur des « analyses centrées sur les
individus [qui] tentent d’identifier des profils distincts permettant de caractériser
[et de...] regrouper des personnes similaires » (Boudrias et al., 2016, pp. 3-4).

Dans une étude meneée par Savoie et al. (2010), le BEPT et la DPT sont réduits a
des variables dichotomisées pour lesquelles les niveaux « haut » et « bas » sont
séparés par un seuil correspondant au milieu de 1’échelle (« 3 = la moitié du
temps »). Leur croisement donne alors naissance a quatre types de SPT : bonne
SPT (BEPT haut et DPT bas), mauvaise SPT (BEPT bas et DPT haute), SPT
paradoxale (BEPT haut et DPT haute) et SPT aliénée (BEPT bas et DPT bas). Les
trois types de santé différant de la bonne SPT sont regroupeés sous le vocable « SPT
deéficiente ». Sur un échantillon de 411 enseignants quebécois représentatifs de 18
écoles, les auteurs trouvent 94% de répondants en bonne SPT et 6% en SPT
déficiente. Reposant sur la méme méthode appliquée a un échantillon de 709
enseignants du primaire et du secondaire issus de 51 écoles en Belgique
francophone, Douillié et Van Daele (2018) trouvent des résultats tres similaires
avec 93.4% des répondants en bonne SPT.

Cette méthode a le défaut d’utiliser un seuil a priori. De plus, elle n’exploite que
les dimensions de BEPT et de DPT en ignorant leurs sous-dimensions respectives.
Boudrias et al. (2016) ont réalisé une analyse de profils latents sur un échantillon
composé de 391 enseignants francais et 841 enseignants québécois du primaire et
du secondaire. Les auteurs retiennent un modéle comprenant trois classes : les

29



La santé psychologique au travail

individus caractérisés par une détresse sous la moyenne (50% des répondants), les
individus caractérisés par une détresse supérieure a la moyenne (47% des
répondants) et enfin, les détachés (3% des répondants) caractérisés par une bonne
sérenité, une bonne harmonie sociale mais aussi un fort désengagement dans le
travail.

On peut déduire de ces résultats que la vision de la SPT en deux dimensions est
pertinente puisqu’il existe des cas ot un niveau élevé de DPT peut étre associé a
un niveau élevé de BEPT, ainsi que des cas ou un niveau faible de DPT peut étre
associé a un niveau faible de BEPT. Aussi, Savoie et al. (2010) mettent en garde
contre I’idée de ne mesurer que la composante négative ou que la composante
positive de la SPT quand on étudie ce type de variable, sous peine de biaiser les
résultats.

2.4 La santé psychologique au travail du point de vue des
variables : le modele systémique

Sur base de ses travaux, Gilbert (2009) a concu un modele de la SPT. Celui-ci a
été repris et développé par Brunet et Savoie (2015). L un des objectifs poursuivis
par ces auteurs était de rendre ce modele le plus parcimonieux possible, ¢’est-a-dire
qu’il puisse decrire la réalité au mieux avec un minimum de variables.

Le postulat de base du mod¢le repose sur la théorie de 1’autodétermination (Deci
& Ryan, 2000) stipulant qu’un individu s’accomplit au travail si sa situation
professionnelle lui permet de satisfaire les trois besoins psychologiques
fondamentaux que sont les besoins d’autonomie, de compétence et d’affiliation
sociale. Dans cette perspective, la SPT est définie comme « la capacité a satisfaire
ces besoins dans une perspective de mieux-étre et d’ajustement, et ce, grace a des
ressources personnelles, [psychosociales] et organisationnelles » (Gilbert, 2009, p.
27). Ce modéle appréhende la SPT comme un construit bidimensionnel caractérisé
par une composante positive (le bien-étre psychologique au travail (BEPT)) et une
composante négative (la détresse psychologique au travail (DPT)). Selon ce
modele, la SPT est considérée comme un état transitoire (en opposition a un trait
fixe) et donc comme dynamique. Il est possible de la modifier. Elle peut étre
associée a des inducteurs (ou antécédents) ainsi qu’a des variables médiatrices et
des variables modératrices entre ces inducteurs et la SPT. Les inducteurs peuvent
étre individuels (ex. : optimisme, résilience...), organisationnels (ex. : style de
gestion...) ou psychosociaux (ex. : climat de travail...) (Brunet & Savoie, 2015)
(cf. figure 1).
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Figure 1. Modeéle systémique de la SPT (selon Brunet et Savoie, 2015, p. 21)
2.4.1 Les antéecédents

Les antécedents de la SPT sont des variables sur lesquelles il est possible d’agir
pour modifier la SPT (en principe pour 1’augmenter). Les antécédents ou
inducteurs de la SPT sont de trois ordres : organisationnel, psychosocial et
individuel.

Au niveau organisationnel, I’influence de 1’équilibre demandes/ressources au sens
du modele JD-R, a la fois sur le BEPT et la DPT a été confirmée empiriquement
par la theése de Lapointe (2014). Le style de gestion fait I’objet de tout un courant
de recherche émergent (Brunet et al., 2020 ; Cacciatore, 2015 ; Caillé et al., 2020 ;
Chenard-Poirier et al., 2018 ; Chenard-Poirier et al., 2021 ; Forget, 2016 ; Gilbert
et al., 2017 ; Masciotra et al., 2020 ; Nelson et al., 2014). De maniére générale, il
apparait que les styles de leadership positif (leadership habilitant ou leadership
authentique) induisent des effets positifs sur la SPT, qui a son tour induit des effets
positifs sur I’engagement dans le travail. A D’inverse, les styles de leadership
négatif (leadership tyrannique) générent de la DPT et augmentent I’intention de
quitter I’organisation. Cependant, un style hybride, c’est-a-dire par moments
positif et par moments négatif, serait le plus néfaste pour la SPT des travailleurs.

Au niveau psychosocial, c’est le climat de travail qui semble avoir le plus
d’influence sur les deux composantes de la SPT (Brunet & Savoie, 2016 ;
Desrumaux et al., 2015 ; Gilbert, 2009 ; Nelson et al., 2014). Selon Brunet et
Savoie (2015, 2016), I’influence de la justice organisationnelle sur la SPT est un
peu moindre que celle du climat mais les effets de sa variation sont plus rapides.
Enfin, le soutien social, et en particulier celui du supérieur hiérarchique direct, a
également une grande influence sur la SPT comme le montre 1’étude de Dagenais-
Desmarais et al. (2014).
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Au niveau individuel, Brunet et Savoie (2015) pointent I’importance de trois
variables. La premiére est la proactivité. Do Thanh (2014) trouve d’ailleurs une
corrélation significative tres élevée de .67 entre proactivité et BEPT dans un
¢chantillon de travailleurs d’un call center. La deuxiéme variable est I’optimisme.
Ses liens avec la SPT ont été confirmés par plusieurs études (Boudrias et al., 2011 ;
Desrumaux et al., 2015 ; Gilbert et al., 2011). Enfin, la troisieme variable est la
résilience. Elle semble étre la ressource personnelle influencant le plus la SPT.
(Boudrias et al., 2011 ; Do Thanh, 2014).

2.4.2 Les variables médiatrices et modératrices

Toutes les études qui ont testé le modéle systémique de la SPT (Boudrias et al.,
2011, 2014 ; Dagenais-Desmarais et al., 2014 ; Desrumaux et al., 2015 ; Stamate
et al., 2015) ou qui ont cherché explicitement cette relation (Desrumaux et al.,
2015 ; Gilbert, 2009) ont trouvé une mediation, au moins partielle, de la
satisfaction des besoins psychologiques fondamentaux dans la relation entre un ou
plusieurs antécédents et la SPT. Aussi, Brunet et Savoie (2015) considerent la
satisfaction des trois besoins psychologiques fondamentaux comme un « indice
antérieur [... permettant de ] favoriser la réduction des symptdmes de la détresse
au travail ou, au contraire, de rehausser les elements de bien-étre psychologique au
travail avant que la santé psychologique ne soit trop menacée » (pp. 19-20).

En ce qui concerne les modérateurs, Brunet et Savoie (2015) en envisagent
plusieurs relevant de différents niveaux. Il s’agit des caractéristiques de
I’environnement de 1’organisation, de I’organisation elle-méme, du travail et de la
personne qui le réalise. A notre connaissance, il n’existe pas d’étude empirique
ayant porte spécifiquement sur ces variables modératrices.

2.4.3 Les conséquences

Dans sa version actuelle, le modéle systémique considere la SPT comme la sortie.
Cependant, on pourrait envisager de prendre en compte d’autres sorties qui seraient
des conséquences de la SPT. Ainsi, deux conséquences de la SPT ont dé¢ja ete
testées sur le plan empirique. Il s’agit de I’intention de quitter I’emploi d’une part
et de la performance individuelle d’autre part.

En ce qui concerne I’intention de quitter ’emploi, dans une étude sur les
conséquences du harcelement moral, Malola et al. (2015) trouvent une corrélation
significative entre la DPT et I’intention de quitter I’emploi (rsp = -.39) auprées d’un
¢échantillon de 424 travailleurs francais. Dans une recherche portant sur 1’intention
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de quitter I’emploi chez des infirmiéres canadiennes, Forget (2016) montre, grace
a une modélisation par équations structurelles, une relation directe entre la DPT et
I’intention de quitter. De plus, dans cette étude, la DPT médie compléetement la
relation entre le climat de travail et I’intention de quitter. Cependant, il convient
aussi de mentionner 1’absence de relation significative entre le BEPT et I’intention
de quitter dans cet échantillon. Douillié et Van Daele (2016) montrent qu’a la fois
le BEPT et la DPT sont des prédicteurs de I’intention de quitter le métier avant la
retraite chez des enseignants du secondaire en Belgique francophone.

En ce qui concerne la performance individuelle, Leclerc et al. (2014) trouvent des
liens significatifs entre SPT et une mesure ad hoc de performance individuelle dans
un échantillon de 153 enseignants quebécois. Ces enseignants ont répondu deux
fois, & un an d’intervalle, a un méme questionnaire mesurant les deux catégories
de variables. Sur le plan transversal, les auteurs rapportent des coefficients de
correlation (rep) variant de .28 a .47 (en valeur absolue) entre chacune des facettes
des deux dimensions de la SPT d’une part et la mesure de performance d’autre
part, et ce, aux deux temps de mesure. Toutes ces corrélations sont significatives.
Sur le plan longitudinal, a la suite d’analyses de régression linéaire multiple
hiérarchique, les auteurs trouvent que 1’harmonie sociale (facette du BEPT) et
I’irritabilité-agressivité (facette de la DPT) sont des predicteurs de la performance
au T2, et ce, méme apres controle de 1I’optimisme et de la performance au T1. Dans
I’autre sens, la performance au T1 est prédicteur des facettes « serénité » et
« harmonie sociale » du BEPT, et ce, méme aprés controle de I’optimisme et de la
SPT au T1. Par contre, la performance ne prédit aucune facette de la DPT. Selon
ces résultats, la SPT et la performance individuelle seraient en relation et
s’influenceraient mutuellement. Sur base d’une modélisation par eéquations
structurelles, a partir d’un échantillon de 292 enseignants québécois, Brien et al.
(2012) trouvent une médiation partielle de la SPT dans la relation entre la
satisfaction des trois besoins psychologiques fondamentaux et la méme mesure de
performance individuelle que dans 1’étude de Leclerc et al. (2014). 1l convient de
noter que dans ces deux études, la performance individuelle est mesurée par un
questionnaire ad hoc qui bien que possédant de bonnes qualités psychomeétriques,
est uniquement applicable a la situation particuliére des enseignants. Ceci peut
évidemment nuire a la portée des résultats. Pour dépasser cette limite, Leclerc
(2018) a mené une étude aupres de 327 travailleurs québécois issus de secteurs
divers. Ceux-ci ont rempli deux fois un méme questionnaire a trois mois
d’intervalle. Au T1, leur SPT a été mesurée. Au T2, les performances de tache et
innovantes ont été mesurées, avec des échelles validées (applicables chez tout
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travailleur). D’autres variables ont également été mesurées afin de tester leur rdle
médiateur. Il en ressort que la SPT et la performance de tache au T2 sont
positivement et significativement corrélées (rsp = .20) ainsi que la SPT et la
performance innovante au T2 (rep = .28). De plus, a la suite d’une modélisation par
équations structurelles, il apparait que la SPT prédit la performance de tache
ultérieure ainsi que la performance d’innovation ultérieure a hauteur de 40% de la
variance. Les liens entre SPT et performances passent par des gains en flexibilité
mentale, en motivation et en esprit d’équipe.

3. Conclusion

En conclusion, la santé psychologique au travail telle que nous I’envisageons dans
notre recherche doctorale s’inscrit dans le cadre du modéle systémique qui vient
d’étre présenté. Par rapport au modele originel considérant la SPT comme la sortie,
nous y ajoutons une conséquence : la performance. Celle-ci est envisagée non
seulement sur le plan individuel mais aussi organisationnel. La performance
organisationnelle, qui intéresse avant tout les entreprises, peut en effet étre vue
comme une conséquence a la fois de la SPT et de la performance individuelle. Or,
si la performance organisationnelle a deja eté mise en relation avec des indicateurs
de « santé » (Delobbe & De Hoe, 2012 ; Harter et al., 2002), elle n’a pas encore, a
notre connaissance, été mise en relation avec la SPT. Par ailleurs, nous accordons
une attention particuliére aux ressources et plus spécifiqguement, aux ressources
personnelles, dans le lien SPT-performance. Pour ce faire, nous étudions le capital
psychologique (Luthans et al., 2007) qui est considéré comme un antécédent de la
SPT dans notre recherche. Celui-ci est un construit multidimensionnel qui peut étre
défini comme un état de développement psychologique positif caractérisé par la
confiance qu’a un individu en sa capacité a soutenir les efforts nécessaires pour
réussir ses défis, sa capacité a envisager positivement ses succes presents et futurs,
sa capacité a persévérer dans ses buts et quand nécessaire, a trouver des moyens
alternatifs pour les atteindre, et sa capacité a faire face a I’adversité, a rebondir face
aux problémes afin d’atteindre le succes (Luthans et al., 2007 ). 1l est composé de
quatre dimensions : I’optimisme, le sentiment d’auto-efficacité, I’espoir et la
résilience. A noter que deux de ces dimensions, I’optimisme et la résilience, sont
déja reprises dans le modele systémique de la SPT.
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Chapitre 2 La performance au travalil

1. Introduction

La performance au travail (ou en emploi) est une notion centrale en psychologie
du travail (Austin & Villanova, 1992 ; Campbell et al., 1990 ; Harari et al., 2016 ;
Motowidlo, 2003 ; Sonnentag & Frese, 2002 ; Viswesvaran & Ones, 2000).

Sur un plan plus général, le moins que 1’on puisse dire est que la notion de
performance est vaste. Elle peut en effet avoir plusieurs acceptions selon le
contexte de son utilisation. Ainsi, elle peut étre définie comme I’atteinte d’objectifs
fixés, la réalisation d’une qualité supérieure voire exceptionnelle ou encore une
indication chiffrée de caractéristiques permettant la comparaison®. Ces trois
acceptions se complétent généralement et il est rare de trouver ce terme employé
dans I’'une d’entre elles uniquement. Rolland (2011, p. 10) parle d’un « concept
contingent » et observe que « la conception de la performance privilégiée par les
acteurs varie notamment en fonction du contexte et de la situation ». Ces contextes
ou situations peuvent étre tres variés. On peut notamment trouver cette notion
appliquée au sport, a ’art, a 1’école, mais aussi au travail et aux organisations
(Issor, 2017). C’est évidemment a ce dernier niveau que nous 1’abordons dans la
suite.

La performance est aussi une notion abstraite que I’on ne peut appréhender
qu’indirectement par I’intermédiaire d’indicateurs. En cela, elle a un point
commun avec la SPT, ce qui donne a I’étude de leurs relations un caractére
particulierement étendu. D’autant plus que ces indicateurs sont forcément
multidimensionnels étant donné que, selon le point de vue que 1’on adopte,
plusieurs éléments peuvent ou non entrer en compte dans la mesure de la
performance. En conséquence, plusieurs modeles descriptifs de la performance ont
été développés ces derniéres décennies. La performance est également un concept
dynamique, elle varie au cours du temps. Il est donc possible d’identifier des
inducteurs a ces variations, ce qui implique 1’apparition d’une autre catégorie de
modeles de la performance. Parmi ces inducteurs, les indicateurs de « santé » ont
une place importante.

5 Petit Larousse illustré, édition 2020
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Dans la suite de ce chapitre, nous allons présenter plusieurs modeles de la
performance afin de préciser les choix que nous avons réalisés dans le cadre de
notre recherche. En considérant la portée de ces modeles, Viswesvaran et Ones
(2000) distinguent les modeles « spécifiquement développés pour des emplois
particuliers » et ceux « applicables transversalement a tous les emplois » (p. 217).
Nous nous intéressons essentiellement au deuxieme type de modeles. Mais avant
d’aborder ces mod¢les, nous allons envisager les différents niveaux d’analyse de
la performance. Plusieurs niveaux sont en effet possibles (Klein & Kozlowski,
2000) : la performance individuelle, la performance d’équipe, la performance
organisationnelle et la performance macro-économique (relative a un secteur
d’activités ou a un pays, par exemple). Nos travaux de recherche relevant de la
psychologie du travail, nous nous focalisons plus particulierement sur les niveaux
individuel et organisationnel.

2. Laperformance individuelle

2.1 Perspective historique

A T’origine des sciences du travail, la performance individuelle est déja un centre
d’intérét pour Taylor. Ce que celui-ci entend par performance est en réalité une
mesure de rendement dont les indicateurs peuvent étre 1’utilisation maximale de
I’outillage ou la suppression des gestes inutiles. Ce type d’indicateur de
performance est aussi d’application a Hawthorne a I’arrivée de Mayo. Les études
gue Mayo et ses collaborateurs menent alors vont reposer sur un seul indicateur
dont on mesure 1’évolution : la productivité (Lévy-Leboyer, 1974). Deux limites
de cette variable sont qu’elle est unidimensionnelle et spécifique a la tiche en
cours. Ces limites vont étre progressivement dépassées. Ainsi, durant le 20°me
siécle, les indicateurs de performance au travail vont d’abord étre de nature
productiviste et industrielle (rendement, productivité ...) puis vont concerner
progressivement une plus grande diversité de situations de travail qui apparaissent
en conséquence de la tertiarisation de I’économie a partir des années 70. A ce
moment, ce sont surtout des indicateurs ad hoc, spécifiques aux situations de travail
qui sont utilisés pour mesurer la performance (Austin & Villanova, 1992 ;
Charles-Pauvers et al., 2006). A la méme époque, 1’évaluation formelle des
travailleurs se développe dans des multinationales américaines (Pages et al., 1979).
Elle se généralise au cours de la décennie suivante sous 1’impulsion de 1’influent
ouvrage de Peters et Waterman (1982), jusqu’a toucher toutes les organisations,
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méme publiques, non sans poser un certain nombre de problémes (Broussard,
2009 ; de Gaulejac, 2014 ; Dejours, 2006). Parmi ces problémes, il y a le caractere
contingent de la performance. Une multitude d’indicateurs sont en effet utilisés
pour évaluer la performance selon les situations : productivité, absentéisme,
qualité des produits ou des services, satisfaction des clients, délais de réponse aux
clients... (Charles-Pauvers et al., 2006). Par ailleurs, pour mesurer la performance
sous un aspect multidimensionnel (plutét qu’unidimensionnel) la solution était de
multiplier les indicateurs de performance, chacun étant dirigé vers une dimension
spécifique (Austin & Villanova, 1992). Une véritable conceptualisation a la fois
transversale et multidimensionnelle de la performance individuelle au travail
n’apparait qu’a partir des années 90.

2.2 Conceptualisation de la performance individuelle

Parmi les premiers a développer une conceptualisation transversale et
multidimensionnelle de la performance au travail, Campbell et al. (1990)
identifient huit facteurs qu’ils considérent comme génériques, universels et
indépendants : universels car ils peuvent étre observés dans toute organisation ;
genériques car leur contenu est général et peut étre adapté aux spécificités de
chaque entreprise, selon la nature des emplois, I’organisation interne et les
contraintes de marché ; et indépendants car ils ne sont pas tous simultanément
adaptés a chaque emploi d’une entreprise. Un emploi donné pourra donc étre
concerné par un nombre limité de ces facteurs. Néanmoins, dans toute entreprise,
on devrait retrouver «I’ensemble de ces facteurs présents dans 1’éventail des
emplois qu’elle offre » (Charles-Pauvers et al., 2006, p. 4). Ces facteurs sont : les
compétences spécifiques a I’emploi, les compétences dans des taches plus
générales, la qualité de la communication orale et écrite, I’énergie des efforts, la
discipline personnelle, la capacité a faciliter la performance de son équipe de
travail et de ses collégues, la supervision (capacité a influencer le comportement
des subordonnés), et le management et I’administration.

Partant du constat que les indicateurs de performance couramment utilisés ne
permettent pas d’appréhender toute la complexité du construit, Borman et
Motowidlo (cités dans Motowidlo et al., 1997) en arrivent a définir la performance
individuelle comme « la valeur pour I’organisation des différents comportements
que le travailleur adopte au cours d’un intervalle de temps défini » (Motowidlo et
al., 1997, p. 74, traduction libre). Cette définition a été largement adoptée
(Charles-Pauvers et al., 2006).
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Cette définition part du principe que la performance est un ensemble de
comportements. Cela peut sembler a priori surprenant. On s’attendrait plutdt a
trouver une définition de la performance qui se concentre sur les résultats alors que
le comportement reléverait plutét du processus conduisant au résultat. Une revue
de la littérature entre 1985 et 2010 montre d’ailleurs que dans la majorité des études
motivationnelles effectuées sur le terrain, la performance est évaluée en termes de
résultats (Leblanc, 2012). Cependant, considérer la performance en termes de
comportements a deux avantages. Le premier est de laisser de c6té les facteurs qui
impactent les résultats mais qui ne sont pas sous le contréle du travailleur. Le
deuxiéme avantage est de permettre 1’observation de la performance et donc son
étude par les moyens de la psychologie (Motowidlo et al., 1997). Toujours selon
la définition proposee par Motowidlo et al. (1997), les comportements arrivent par
épisodes. Il serait donc possible d’identifier des comportements qui relévent de la
performance et d’autres qui n’en relévent pas. De plus, c’est I'intérét de ces
épisodes de comportements pour I’organisation qui en font de la performance. Cela
peut étre positif mais aussi négatif. En effet, certains comportements sont plus
efficaces que d’autres pour permettre a I’organisation de satisfaire ses objectifs ou
ses missions. Certains comportements peuvent méme conduire 1’organisation a
s’¢loigner de ses objectifs.

Beaucoup de comportements peuvent correspondre a cette définition. Pour mieux
apprehender ceux-ci, il semble utile de les catégoriser. Ainsi, Borman et
Motowidlo (1993, cités dans Motowidlo et al., 1997) ont proposé de distinguer la
performance de tache et la performance de contexte (ou contextuelle). Ce qui
distingue ces deux types de performance individuelle est la conséquence des
comportements sous-jacents pour [’organisation. Les comportements qui
contribuent directement a la production de biens ou de services seront plutot
considérés comme de la performance de tidche. Ceux qui n’y contribuent
qu’indirectement en améliorant le contexte psychologique de travail seront plutot
considérés comme de la performance de contexte. Les auteurs reconnaissent
eux-mémes que cette distinction n’est pas toujours facile a établir, d’autant que
certains comportements peuvent avoir des conséquences dans les deux domaines
(Motowildlo, 2003).

De maniere plus détaillée, la performance de tache, également dite « intra role ou
in-role » peut étre définie par les « résultats [des] comportements formellement
attendus [du travailleur] qui servent directement les objectifs de 1’organisation
[...qui se] rapportent aux activités strictement requises par le travail »

46



La performance au travail

(Delobbe, 2009, p. 28). Les performances in-réle sont donc relatives aux
« activités qui sont liées aux exigences du role formel des employeés » (Kim et al.,
2012, p. 5). Ce sont les performances qui sont relatives aux activités qui sont
typiquement listées dans la description de fonction du travailleur. La performance
de contexte, parfois aussi appelée performance citoyenne ou performance extra
role, peut étre définie par « le résultat de comportements volontaires qui aident
I’organisation a maintenir et a améliorer I’environnement social et psychologique
de travail » (Ford et al., 2011, p. 187). Il s’agit de la performance relative a des
activités qui « contribuent a I'efficacité organisationnelle en influencant le contexte
social et psychologique qui sert de catalyseur pour les activités et les processus
taches » (Borman & Motowidlo, 1997, p. 100). Ce sont donc les performances qui
sont relatives aux activités qui ne sont pas listees dans la description de fonction
du travailleur, mais qu’il réalise pour faciliter le travail de ses collégues. Borman
et Motowidlo (1993, cités dans Motowidlo, 2003) ont listé cing composantes de la
performance de contexte : prendre volontairement en charge des taches ne faisant
pas formellement partie de son travail, persévérer et redoubler d’efforts si
nécessaire afin de réussir ses taches, aider les autres et coopérer avec eux, suivre
les régles et les procédures de 1’organisation méme quand cela crée un
inconvénient, et enfin, endosser, assumer et défendre les objectifs de
I’organisation. Cette dimension renvoie notamment a la qualité des comportements
relationnels, par exemple avec les managers ou la hiérarchie, les collégues ou les
clients. Elle renvoie également a une dimension de discipline et de persévérance
au travail. La performance contextuelle a également été associée aux
comportements de citoyenneté organisationnelle qui se déclinent en cing facteurs :
I’altruisme correspondant aux comportements d'aide a I'égard d'une personne ; le
professionnalisme comprenant les comportements associés a l'ordre, a la
ponctualité et a la présence au travail ; I'esprit sportif impliquant d'adopter une
attitude positive au travail et d'éviter les plaintes inutiles ; la courtoisie caractérisée
par le fait de consulter les autres avant d'agir ; et la vertu civique renvoyant a
I'implication dans les affaires organisationnelles (Motowidlo, 2003). Afin de
vérifier empiriqguement leur modeéle, Motowidlo et Van Scotter (1994) ont
notamment demand¢ a des supérieurs hiérarchiques d’évaluer la performance de
715 mécaniciens de I’armée de I’air américaine. L’originalité de cette étude réside
dans le fait d’avoir demand¢ a chaque supérieur de n’évaluer leurs subordonnés
que sur un seul type de performance : la performance de tache, la performance de
contexte ou la performance globale. Les résultats montrent que les deux
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dimensions (performance de tache et performance contextuelle) contribuent de
facon équivalente a la performance globale, du moins pour cette population.

Un troisiéme type de performance individuelle est aussi parfois relevé dans la
littérature scientifique : les comportements contre-productifs au travail (Fox et al.,
2001 ; Sackett, 2002). Ce sont des comportements qui ont pour intention de nuire
a I’organisation et/ou a ses parties prenantes (clients, collégues, managers...). Ces
comportements comprennent le sabotage, le vol, les agressions et les
comportements de harcelement. Motowidlo (2003) insiste particulierement sur le
caractere intentionnel des comportements contre-productifs. Selon lui, un
comportement qui a par accident des effets négatifs sur 1’organisation ne sera pas
considéré comme de la performance contreproductive. Ces comportements
intentionnellement négatifs sont généralement la conséquence d’un mauvais climat
de travail (Brunet & Savoie, 2016) ou d’un manque de justice organisationnelle
percue (Fox et al., 2001). Selon certains auteurs, ils sont considérés comme 1’exact
opposé de la performance contextuelle (Dalal, 2005 ; Griep et al., 2021). D’autre
part, ils sont par définition difficiles & mesurer parce qu’ils restent cachés.

Un quatrieme type de performance individuelle est la performance créative et/ou
innovante®. Si on accepte généralement que 1’innovation soit une condition de
survie a long terme des organisations, il est rarement demandé formellement aux
travailleurs d’adopter des comportements créatifs et innovants. Une dimension
différente de la performance de tache, relative a ces comportements, doit donc
pouvoir étre identifiée. C’est ce que fait Janssen (2000) qui définit la performance
créative et innovante comme «la création, la promotion et [’application
intentionnelle de nouvelles idées dans un groupe de travail ou une organisation
dans le but d’un bénéfice pour le groupe ou pour I’organisation » (p. 288). L auteur
précise que les bénéfices considérés peuvent prendre une forme psychosociale, par
exemple une augmentation de la satisfaction au travail ou une amélioration de la
communication interne. Dans une méta-analyse, la performance creéative et
innovante a été distinguée de la performance de tdche mais également de la
performance contextuelle et des comportements contre-productifs (Harari et al.,
2016). Cela en fait donc bien une dimension supplémentaire de la performance
individuelle. Elle a été récemment mise en relation avec la santé psychologique au
travail (Leclerc, 2018) ainsi qu’avec le capital psychologique (Wang et al., 2021).

¢ La création renvoie a la génération d’idées nouvelles et I’innovation implique la mise en ceuvre de
ces idées. Ainsi, la distinction est parfois faite entre performance créative, performance innovante, et
performance créative et innovante (Harari et al., 2016).
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Encore d’autres types (ou dimensions) de la performance individuelle ont émergé
ces derniéres années, en lien avec 1’évolution du monde économique et des
organisations. Ainsi, le besoin de « s’adapter a de nouveaux contextes, de favoriser
I’interaction avec les clients ou les autres salariés » (Charbonnier-Voirin &
Roussel, 2012, p. 7) a conduit a I’émergence du concept de performance adaptative
(Pulakos et al., 2000 ; Pulakos et al., 2002). Celle-ci est définie comme la capacité
a « faire preuve de créativité et a apprendre continuellement, a gérer les situations
stressantes, urgentes, imprévisibles, et a s’adapter a des contextes sociaux et
culturels changeants » (Charbonnier-Voirin et al., 2010, p. 2). De méme,
I’importance grandissante de « 1I’économie de la connaissance » a mis en lumiére
la nécessité du transfert des connaissances dans les organisations. Ainsi, une
dimension supplémentaire de la performance individuelle a deja été envisagee dans
cette perspective (Harari et al., 2014 ; Pedersen et al., 2003). On peut penser que
ces autres dimensions prendront de plus en plus d’importance a I’avenir.

2.3 Lamesure de la performance individuelle

Parallelement a la question de la conceptualisation de la performance individuelle,
la question de la mesure s’est posée également. Selon DeNisi et Murphy (2017),
on peut faire remonter cette préoccupation a un article de Thorndike, dans les
années 20, pointant une série d’erreurs systématiques affectant les échelles
psychologiques en général et les échelles de performance en particulier. Parmi ces
erreurs, c’est I’identification de 1’effet de halo et les moyens pour le réduire qui
vont occuper les chercheurs pendant un premier temps. Ceux-ci ont cherché des
solutions au niveau de la présentation des échelles et plus particulierement, au
niveau de la conception de checklists de comportements. A partir des années 50,
ces checklists vont s’affiner selon deux mouvements. Le premier concerne le
contenu des comportements. A partir de la création de la méthode des événements
critiques (Flanagan, 1954), les comportements que 1’on place dans les checklists
seront ceux qui font une différence. Le deuxieme mouvement concerne la forme
de I’échelle d’évaluation du comportement. Plusieurs solutions ont été proposées
et comparées. Il en ressort que le format n’a qu’une trés faible influence sur les
scores et sur les qualités psychométriques de 1’échelle (DeNisi & Murphy, 2017).
Il reste cependant que 1’on peut distinguer les mesures de performance globale, qui
peuvent aller jusqu’a ne consister qu’en un seul item, et les mesures de
performance composées, que ’on pourrait qualifier de dimensionnelles, pour
lesquelles un questionnaire réunit plusieurs items pour plusieurs dimensions que
I’on peut distinguer.
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Toujours dans cette perspective d’améliorer la fiabilit¢ de la mesure, une idée
importante a été de confronter les informations venant de sources différentes. Tout
d’abord, on demandait aux supérieurs hiérarchiques d’évaluer leurs subordonnés.
Ensuite, dans les années 45-50, cette évaluation pouvait étre combinée avec celles
venant du travailleur lui-méme, de ses collégues ou de ses subordonnés (DeNisi &
Murphy, 2017). Finalement, la source de I’information devient un critere de
catégorisation de la mesure. Ainsi on distingue la mesure autorapportée de la
mesure hétérorapportée. La premiere est fournie par le travailleur lui-méme. La
seconde I’est par quelqu’un d’autre. C’est le plus souvent le supérieur hiérarchique,
mais ce sont aussi parfois les collegues ou les subordonnés.

Basée sur 1’1dée que I’effet de halo est li¢ au caractére humain de 1’évaluation de
la performance, une autre distinction a également été établie. Il s’agit de la notion
de performance objective. Celle-ci renvoie a « une mesure relative a un comptage
direct des comportements ou des résultats des comportements » (Bommer et al.,
1995, p. 588). L’opposé est la performance subjective qui est évaluée par un
humain et qui peut étre autorapportée ou hétérorapportée. Dans leur méta-analyse,
Bommer et al. (1995) concluent que les deux types de mesure ne sont pas
interchangeables parce que la performance objective et la performance subjective
ne partagent qu’une faible part de variance commune (environ 15%). Cependant,
certains chercheurs avancent que le type de mesure influence peu la relation de la
performance avec d’autres variables (Avey et al., 2011; Leclerc et al., 2014).

2.4 Les inducteurs de la performance individuelle

Viswesvaran et Ones (2000) ont proposé un modele hiérarchique de la
performance dans lequel un facteur commun est supérieur a un ensemble de
facteurs secondaires, spécifiques a certains domaines. Ils en veulent pour preuve
les intercorrélations que 1’on retrouve entre toutes les dimensions de la
performance individuelle présentées au point 2.2 et qui vont au-dela de I’effet de
halo, intercorrélations également relevées dans la méta-analyse de Harari et al.
(2016). Un tel modeéle a été considéré comme correspondant le mieux aux données
compilées dans la littérature comparativement a d’autres modeles considérant les
dimensions comme indépendantes (Harrison et al., 2006). L’un des intéréts
d’identifier un facteur commun est li¢ a la possibilité de trouver des inducteurs a
ce facteur commun. Le cas échant, cela pourrait conduire a ameéliorer
simultanément toutes les dimensions de la performance individuelle. Cela permet
aussi d’identifier que certains inducteurs sont plus ou moins liés a certaines
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dimensions de la performance individuelle, avec des implications non seulement
théoriques mais également pratiques dans les organisations.

La recherche d’inducteurs a comme point de départ une conception dynamique de
la performance au travail (Sonnentag & Frese, 2002). Motowidlo (2003) rapporte
que la recherche des inducteurs de la performance remonte aux années 80. Les
premiers inducteurs étudiés sont les « habiletés cognitives » (en lien avec la
mémoire, I’attention, la perception...), les connaissances relatives a la tache et
I’expérience. Depuis, de nombreuses autres variables ont été envisageées.
Sonnentag et Frese (2002) constatent que les recherches dans ce domaine ont été
menées dans trois perspectives : la perspective des différences individuelles, la
perspective des variables situationnelles et la perspective de la régulation. La
perspective individuelle met en évidence des inducteurs internes au travailleur. Ils
concernent en général des habiletés cognitives, la personnalité ou la motivation.
La perspective situationnelle met en exergue des inducteurs relevant des
caractéristiques de la situation de travail (du travailleur) au sens large’, tel que le
leadership du supérieur, les politiques de gestion des ressources humaines... La
perspective de la régulation concerne le réle de variables telles que la fixation des
objectifs ou le feedback. Sans exclure completement les inducteurs issus des autres
catégories, nous nous sommes plus particulierement intéressé dans notre recherche
doctorale aux inducteurs internes au travailleur. Plusieurs auteurs (Barrick &
Mount, 1991 ; Charles-Pauvers et al., 2006 ; Sonnentag & Frese, 2002)
mentionnent que les facteurs de personnalité ne peuvent au mieux expliquer que
quelques pourcents de la variance de la performance. Nous ne nous y intéressons
donc pas beaucoup. Dans la suite, nous nous intéresserons essentiellement aux
facteurs liés a la santé mentale au travail.

Enfin, il convient de souligner que les inducteurs peuvent avoir plus ou moins
d’influence sur certaines dimensions de la performance et pas sur les autres. Par
exemple, Borman et Motowidlo (1997) postulent que les déterminants de la
performance contextuelle sont différents de ceux de la performance de tache. Cette
derniére deépendrait en plus grande partie des habiletés cognitives, des
connaissances et des compétences relatives a la tache alors que la performance
contextuelle serait plus liée a la personnalit¢. Dans le méme ordre d’idées,
Sonnentag et Frese (2002) rapportent que la régulation touche plus la performance
de tache que la performance contextuelle.

7 Ceci inclut certaines variables relatives aux caractéristiques du travailleur lui-méme telles que son
expérience relative aux taches qu’il réalise.
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3. Laperformance organisationnelle

Pour prospérer, les organisations ont besoin d’avoir de bonnes performances. Ceci
est d’autant plus vrai dans la période actuelle caractérisée par la globalisation de
I’économie mettant les organisations en concurrence et les obligeant a prendre en
compte une plus grande diversité au niveau de leurs clients et de leurs employés ;
par la présence de la technologie et des systemes d’information sur les lieux de
travail demandant des compétences d’interaction aux travailleurs et aux
organisations toujours plus importantes ; par I’augmentation des besoins de travail
en équipe comme conséquence de la complexification des projets et de la
logistique ; et par I’importance de I’apprentissage continu et de la proactivité des
travailleurs (Sonnentag & Frese, 2002).

3.1 Lien entre performance individuelle et performance
organisationnelle

Que la performance organisationnelle découle directement de la performance
individuelle est loin d’étre aussi évident qu’il n’y parait a premiére vue (Bryson et
al., 2017 ; DeNisi & Smith, 2014, cités dans DeNisi & Murphy, 2017). En effet,
plusieurs éléments peuvent entraver le passage du niveau individuel vers le niveau
organisationnel. Par exemple, Felps et al. (2006, cités dans Bryson et al., 2017) ont
proposé le « modele de la pomme pourrie ». Selon ces auteurs, il suffit qu’un seul
travailleur dans une équipe vive des affects négatifs et adopte de mauvais
comportements pour que les résultats de 1’équipe entiere s’effondrent car ces
comportements sont susceptibles de contrecarrer la coopération et la
communication entre les membres de I’équipe. Cet exemple montre que si la
performance individuelle est atteinte, pour qu’elle se transforme en performance
collective, il faut en plus que se mette en place un processus efficace de
collaboration (Sonnentag & Frese, 2002). Dans cette optique, la performance
individuelle est une condition nécessaire mais non suffisante a la performance
organisationnelle. Pour illustrer ces propos, Klein et Kozlowski (2000) ainsi que
Taris et Schreurs (2009) évoquent 1I’idée de 1’orchestre. Un orchestre constitué d’un
groupe de musiciens trés compétents avec leur instrument et jouant bien leur
partition individuelle ne donneront une prestation d’ensemble intéressante que si
les performances individuelles sont coordonnées par 1’écoute de ce que jouent les
autres et par le partage d’un tempo commun. La conceptualisation de Ia
performance organisationnelle est donc differente de celle de la performance
individuelle.
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3.2 Conceptualisation de la performance organisationnelle

Comme pour la performance individuelle, un certain nombre de travaux ont porte
sur la conceptualisation de la performance organisationnelle ainsi que sur
I’identification de ses dimensions. Les travaux relatifs a la performance
organisationnelle ont été toutefois plus tardifs. Le point de départ est une
conception unidimensionnelle de la performance organisationnelle centrée sur les
aspects financiers (Issor, 2017). Selon cette conception, une organisation
performante apporte plus de profits a ses actionnaires qu’une organisation peu
performante. Cependant, cette facon de voir s’avere réductrice car elle promeut
une vision court-termiste pouvant se réaliser au détriment des intéréts de
’organisation a plus long terme (Kaplan & Norton, 2001). Au début des années
90, apparait I’importance de prendre en compte d’autres parties prenantes que les
seuls actionnaires, tels que les clients, les fournisseurs, les travailleurs... Cela se
manifeste parallelement a la diffusion du concept de « responsabilité sociale des
entreprises » (Dupont & Giuliano, 2011). Des lors, des indicateurs de performance
organisationnelle en lien avec les différents acteurs de 1’entreprise vont étre de plus
en plus utilisés (Baret, 2006 ; Lamani, 2006 ; Pesqueux, 2005).

Dans la suite, nous considérerons que la performance organisationnelle est relative
aux résultats collectifs engrangés par un ensemble de travailleurs qui collaborent
dans une unité de travail. Contrairement a la performance individuelle, la
performance organisationnelle n’a pas (encore) fait I’objet dune conceptualisation
largement généralisable d’une situation a I’autre (Delobbe, 2009 ; Issor, 2017 ;
Vanhala & Tuomi, 2006). Cependant, certains travaux distinguent déja quatre
dimensions (Delobbe, 2009 ; Delobbe & De Hoe, 2012 ; Park & Shaw, 2013)
auxquelles nous nous référons dans notre recherche. Il s’agit d’'une dimension
financiére (bénéfice, ROI, variation du cours des actions ...), d’une dimension
commerciale (chiffre d'affaires, variation de part de marché, satisfaction client ...),
d’une dimension opérationnelle (productivité, qualit¢ de production, taux de
rebus ...) et enfin, d’une dimension sociale (absentéisme, taux de rotation du
personnel, fréquence et gravité des accidents du travail ...). Selon la méta-analyse
de Park et Shaw (2013), deux catégories de ces dimensions sont parfois distinguées
en fonction du niveau de controle que les travailleurs peuvent en avoir : les
performances organisationnelles distantes (correspondants aux dimensions
financiere et commerciale) et les performances organisationnelles proches
(correspondant aux dimensions opérationnelles et sociales). Les secondes sont plus
influencées par le comportement des travailleurs, car les premiéres subissent
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¢galement I'influence d’¢éléments extérieurs a 1’organisation tels que 1’état du
marché ou de la conjoncture socio-économique.

3.3 Lamesure de la performance organisationnelle

I1 est parfois demand¢ aux directions d’estimer la performance de leur organisation
(Delobbe & De Hoe, 2012 ; Bryson et al., 2017). Il s’agit alors d’une mesure
subjective de performance organisationnelle. Cependant, des mesures objectives
de performance organisationnelle sont généralement disponibles parce qu’elles
sont de plus en plus souvent gérées a partir de « balanced scorecards » ou de
tableaux de bord stratégiques.

Les principes des « balanced scorecards » ont été introduits par Kaplan et Norton
dans les années 90 (Kaplan, 2009). A cette époque, les entreprises ne suivaient
genéralement que des indicateurs de performance financiere (Ali, 2019). Or,
Kaplan et Norton se sont retrouvés a intervenir dans plusieurs organisations dont
les intéréts étaient également liés a des « actifs intangibles ». Ceux-ci sont des
¢léments non matériels qui ont pourtant une valeur pour I’organisation, tels que la
réputation d une marque, les droits de propriété intellectuelle, la capacité a innover,
la compétence des employés, la satisfaction des clients ... Or, il existe une tension
entre les actifs financiers et les actifs intangibles parce que ces derniers évoluent
sur un plus long terme que les premiers. Un défi pour les dirigeants consiste alors
a trouver une stratégie équilibrée entre profits a court et a long terme, les uns ne
pouvant pas menacer les autres. Kaplan et Norton ont donc proposé que ces actifs
intangibles soient mesurés et surveillés au méme titre que les indicateurs
financiers. IIs n’étaient pas les premiers a le faire, mais ils ont accompagné cette
proposition d’une méthode pour réaliser cet objectif (Kaplan, 2009). Dés lors, les
« balanced scorecards » se présentent comme un ensemble d’indicateurs métriques
(pas forcément monétaires) renvoyant a quatre perspectives (la perspective
financiére, la perspective clients, la perspective processus interne et celle de
I’apprentissage et du développement) que I’entreprise choisit en fonction de sa
stratégie (Kaplan & Norton, 2001 ; Kaplan, 2009). Ces indicateurs peuvent évoluer
tout au long de la vie de 1’organisation, en fonction de 1’évolution de sa stratégie.
Pour certaines organisations, ces tableaux de bord sont des « leviers de contrble
interactif » (Naro & Travaillé, 2010, p. 36) en ce sens qu’ils constituent des
systemes d’information pour la hiérarchie a propos des résultats du travail des
subordonnés, résultats qui peuvent ensuite étre discutés et servir de base a la prise
de décision. A terme, ils deviennent un levier d’apprentissage organisationnel. Ils
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ont cependant été critiqués parce qu’en général, ils ne servent que d’outils de
diagnostic, voire de moyen de propagande ayant pour but d’aligner I’ensemble de
I’organisation sur une stratégie pensée par la direction (Naro & Travaill¢, 2010).
Malgré ces critiques, il semble que ces tableaux de bord soient maintenant
largement utilisés dans les organisations privées comme publiques, avec ou sans
finalité de profits financiers (Kaplan, 2009 ; Naro & Travaillé, 2010).

4. Conclusion

La performance au travail est une notion complexe, qui peut s’envisager a plusieurs
niveaux. Nous retenons dans le cadre de notre recherche doctorale les niveaux
individuel et organisationnel. Au niveau organisationnel, notre intérét se porte plus
particulierement sur les dimensions de performances sociale, opérationnelle,
commerciale et financiere. Au niveau individuel, nous retenons les dimensions de
performances de tache et contextuelle. Les inducteurs de la performance
individuelle peuvent étre de différents types : des inducteurs situationnels relevant
des caractéristiques de la situation de travail, des inducteurs relevant de la
personnalité du travailleur, et des inducteurs relevant de sa santé mentale au travail.
C’est ce dernier type d’inducteur qui nous intéresse plus particuliérement.
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Chapitre 3 Liens entre santé
psychologique au travail et
performance

1. Introduction

Depuis assez longtemps, les chercheurs en psychologie du travail se sont intéressés
a la performance au travail, en tant que variable dépendante. Comme 1’explique
Wright (2005), la recherche d’antécédents correspondant a des indicateurs de santé
mentale au travail peut étre reliée a 1’école des relations humaines et remonte donc
aux années 30. Progressivement, la satisfaction (liée au travail) est devenue
I’antécédent le plus étudié¢ des mesures de productivité individuelle (Wright, 2006).
Cela a donné naissance a la these du « Happy-Productive Worker » (THPW)
(Cropanzano & Wright, 2001 ; Staw, 1986 ; Zelenski et al., 2008). Selon cette
these, un travailleur « heureux » (au sens initialement de « plus satisfait ») est aussi
plus productif.

La THPW a fait ’objet de multiples autres operationnalisations et a donné lieu a
de nombreuses études de vérification empirique. Dans la suite de ce chapitre, en
nous appuyant sur des résultats issus de ces études, nous allons synthétiser 1’état
actuel des connaissances sur les liens « santé » - performance, et ce, tant sur le plan
individuel que sur le plan organisationnel.

2. Liens «santé » - performance individuelle

2.1 La THPW et son évolution

La THPW a connu des fortunes diverses au cours du temps. Apres que la croyance
en sa pertinence a été tres forte, en particulier dans les années 50-60, des résultats
empiriques se sont accumulés pour tempérer I’enthousiasme des chercheurs. La
méta-analyse d’laffaldano et Muchinsky (1985) marque cette période en mettant
en évidence un coefficient de corrélation faible de .17 entre satisfaction et
performance au travail. En conséquence, jusqu’a la fin du 20°™ siécle, on pensait
que la performance au travail n’était que faiblement affectée par la satisfaction
dans I’emploi. Cependant, la faiblesse de cette relation peut provenir de plusieurs
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raisons méthodologiques parmi lesquelles on trouve la difficulté d’opérationnaliser
a la fois la performance individuelle au travail et la satisfaction (Judge et al., 2001).
C’est la méta-analyse de Judge et al (2001) qui a relancé 1’intérét pour la THPW.
En effet, elle rapporte un coefficient de corrélation moyen entre satisfaction et
performance au travail de .30. Dans certaines circonstances (pour les emplois
associes aux « cols blancs »), ce coefficient peut méme monter a .50. Dans ce cas,
25% de la variance de la performance peuvent donc étre expliqués par la
satisfaction, ce qui n’est pas négligeable.

Mais la partie « bonheur » de la THPW peut aussi étre opérationnalisée par
d’autres variables que la satisfaction au travail. Ainsi, Wright (2005) releve que la
présence d’affects positifs, I’absence d’affects négatifs, 1’absence d’épuisement
émotionnel (une composante du burnout) et le bien-étre psychologique (en général)
ont éte tous mis en relation avec la performance au travail, et ce, avec des résultats
divers. Il convient de relever qu’aucune de ces variables ne représente une mesure
compléte de la santé psychologique, c’est-a-dire composée a la fois d’aspects
positifs et négatifs, et spécifique au travail. Notons aussi que dans ces études qui
se sont multipliées, I’accent est surtout placé sur la covariation des variables sans
nécessairement apporter d’explication quant aux mécanismes psychologiques
sous-jacents. Pourtant plusieurs théories ont été proposées pour supporter la
THPW. Nous allons préesenter les principales dans la section suivante.

2.2 Principales théories explicatives de la THPW

Cropanzano et Wright (2001) proposent une explication a la THPW tirée de la
théorie de la conservation des ressources de Hobfoll (1989, 2002). Selon cette
théorie, les individus s’efforcent d’accumuler, de protéger et de conserver leurs
ressources. Ici, les ressources ne sont pas uniquement matérielles. Elles sont aussi
personnelles (habiletés cognitives, sentiment d’auto-efficacité, résilience,
santé ...) et psychosociales (soutien social, réseau de relations ...). Un élément
important de cette théorie est que [’accumulation de ressources facilite
I’acquisition de nouvelles ressources, notamment par un mécanisme
d’investissement. Le stress viendrait de la perte (voire de la crainte de perdre) de
ressources précédemment acquises, surtout si leur acquisition a demandé beaucoup
d’efforts ou d’investissement. Ce stress sera d’autant plus important que le
réservoir des ressources dont dispose la personne est restreint. Un réservoir
restreint limite également la possibilité d’investir des ressources pour en acqueérir
de nouvelles. Conformément a cette théorie, Cropanzano et Wright (2001)
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proposent que le bien-étre (en général) puisse étre vu comme une ressource dont
dispose le travailleur. Dés lors, comparativement a un travailleur ayant un fort
bien-étre, un travailleur caractérisé par un faible bien-étre serait plus vulnérable au
stress, moins enclin a prendre des risques, plus méfiant envers ses collégues, moins
disposé a les aider ainsi qu’a recevoir leur aide, moins optimiste et moins confiant
en ses propres capacités. Globalement, cela le rendrait moins flexible et moins
performant.

La théorie « broaden-and-build » de Fredrickson (2001, 2003, 2004) propose
également une piste explicative a la THPW (Wright, 2005). Cette théorie est plus
liée aux émotions positives qu’a la santé psychologique au travail en tant que telle.
Cependant, une définition du bien-étre subjectif, souvent adoptée, fait référence a
la présence importante d’affects positifs en méme temps que la relative absence
d’affects négatifs (Diener 2000, cité dans Sonnetag, 2015). Cette définition du
bien-étre part du constat que 1’évaluation qu’une personne fait de la proportion de
ses émotions positives par rapport a ses émotions négatives prédit
I’auto-évaluation de son état de bien-étre subjectif (Diener et al., 1991, cités dans
Fredrickson, 2001). La théorie « broaden-and-build » part du constat que les
émotions négatives sont associées a un répertoire de comportements limité. Par
exemple, la peur favorise la fuite ; la colere favorise le combat. Par contre, il est
difficile d’associer un comportement spécifique aux émotions positives. En
conséquence, cette théorie considere que si les émotions négatives restreignent le
répertoire des comportements possibles, les eémotions positives permettent
d’¢élargir ce méme répertoire. Par exemple, la joie donne envie de jouer, d’explorer
et de créer. A leur tour, ces activitées produisent de nouvelles ressources
personnelles pour la personne qui les vit. De plus, ces ressources sont durables. A
long terme, cela rend les personnes qui vivent plus souvent des émotions positives,
plus créatives et plus flexibles et donc, mieux capables de s’adapter aux situations
changeantes. Par un effet de réciprocité, cette capacité d’adaptation augmente la
possibilite de vivre de nouvelles émotions positives, ce qui crée une spirale positive
pour le développement du bien-étre psychologique. Si cette théorie n’est pas
spécifique au contexte de travail, elle s’y applique aussi. Ainsi, un travailleur avec
plus de bien-étre sera mieux capable de s’adapter aux demandes de son travail,
plus créatif pour y répondre efficacement et mieux intégré dans son environnement
social de travail, ce qui le rendrait globalement plus performant.

Considérées ensemble, ces deux théories expliquent la THPW par un mécanisme
d’accumulation de ressources alimenté par la fréquence du ressenti d’émotions
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positives, ce qui, sur le long terme, rend le travailleur mieux capable de s’adapter
aux exigences du travail. On retrouve ici les deux antécédents clés du modeéle
JD-R® que sont les demandes et les ressources (Bakker & Demerouti, 2007, 2014,
2017). Si au départ le JD-R a été développé dans le but de généraliser des modeles
précédents relatifs au burnout, il a progressivement permis de mettre en évidence
deux processus psychologiques concurrents qui relient les demandes et les
ressources d’un emploi a deux états de santé du travailleur : ’un négatif,
I’épuisement et 1’autre positif, I’engagement. Le premier améne le travailleur a
répondre aux demandes en puisant dans ses ressources personnelles, ce qui le
fatigue et peut le conduire au burnout. Le second est de nature motivationnelle. Il
est active par la présence de ressources dans 1’environnement de travail. D’une
part, les ressources peuvent étre source de motivation intrinseque en permettant le
développement des compétences et des connaissances, voire de plaisir par
I’atteinte des objectifs. D’autre part, elles peuvent aussi avoir un role de motivateur
extrinséque en tant que récompenses lorsque les objectifs sont atteints. Le JD-R
prévoit ensuite que le premier processus conduit a la performance de tache et que
le second conduit a la performance contextuelle. Enfin, selon le modele, les
interactions entre ces trois éléments (niveau d’épuisement, niveau d’engagement
et performances) peuvent étre réciproques et ceux-ci peuvent aussi avoir une
influence sur les ressources et les demandes.

Ces trois cadres de référence sont non seulement compatibles mais également
complémentaires. Ensemble, ils permettent de donner une base théorique a la
THPW. Cependant, ils partent tous du principe que c’est la santé qui est la cause
de la performance individuelle. Or, il est également plausible que la performance
cause la santé. A notre connaissance, deux théories supportent ce point de vue. La
premiére est une conséquence de la théorie des attentes de Vroom (1964), une
théorie de la motivation. Selon cette théorie, un travailleur s’engage plus volontiers
dans les taches qui lui permettent le plus facilement de recevoir les recompenses
qu’il valorise le plus. Ainsi, la performance au travail produirait des récompenses.
Celles-ci sont de nouvelles ressources qui a leur tour créent des affects positifs et
de la satisfaction (Lawler & Porter, 1967). La deuxiéme théorie est mentionnée par
Riketta (2008). Elle est basée sur la théorie de la dissonance cognitive de Festinger
(cité dans Vaidis & Halimi-Falkowicz, 2007). Selon cette théorie, nous évitons au
maximum les dissonances cognitives, quitte a biaiser notre perception de la réalité.

$ Ce modele a été présenté de maniere détaillée au chapitre 1.
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Pour les travailleurs, cela reviendrait a se montrer (in)satisfaits d’un travail dans
lequel ils (ne) sont (pas) performants.

2.3 Validation empirique de la THPW

Dans les études sur les liens entre « santé » - performance, deux grands types de
relations peuvent étre distingués du point de vue temporel : les relations sur le plan
transversal et les relations sur le plan longitudinal.

Les relations sur le plan transversal renvoient a des prises de mesure qui sont
effectuées au méme moment pour les deux variables (indicateurs de santé et de
performance). Les relations sur le plan longitudinal renvoient a des prises de
mesure qui sont effectuées a des moments différents. Ainsi, la variable
indépendante peut étre mesurée au T1 et la variable dépendante, au T2. Dans une
approche longitudinale en « full panel », les deux variables sont mesurées a chaque
temps de mesure, permettant ainsi d’inférer 1’apport de chacune a la présence de
’autre.

Avec une approche longitudinale, on parle de corrélation « directe » lorsque la
mesure d’une variable (considérée a priori comme la cause) est faite au T1 qui
précéde la mesure de 1’autre variable (considérée a priori comme la conséquence)
réalisée au T2. Ce type de corrélation permet d’évaluer un éventuel « effet
retardé » d’une variable sur I’autre. L’intervalle temporel entre les deux prises de
mesure peut étre envisagé comme une « période d’incubation » (Ford et al., 2014).
Cet effet est parfois également qualifié de « normal » (Taris & Kompier, 2014)
parce qu’il va dans le sens attendu a priori. Dans les études de vérification de la
THPW, on envisage a priori que c’est la « santé » qui influence la performance.
Par ailleurs, on parle de corrélation « inverse » lorsque la mesure de la variable
considérée a priori comme la cause est faite au T2 alors que la mesure de la variable
considérée a priori comme une conséquence est faite au T1. Cela permet d’évaluer
un éventuel « effet de causalité inverse » (Ford et al., 2014, Leclerc et al., 2014 ;
Taris & Kompier, 2014). Si les deux variables entretiennent a la fois une relation
directe et une relation inverse, on consideére alors ces effets comme réciproques
(Taris & Kompier, 2014), les deux variables s’influengant mutuellement. On ne
peut mettre en évidence ces effets réciproques que par une approche longitudinale
en « full panel ».
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2.3.1 Sur le plan transversal

Les études transversales qui relient au moins un indicateur de santé psychologique
et au moins une mesure de performance individuelle au travail sont nombreuses.
A tel point que plusieurs méta-analyses convergent vers des résultats cohérents
(Ford etal., 2011 ; Judge et al., 2001 ; Kaplan et al., 2009 ; Kim et al., 2012 ; Taris,

2006).

Le tableau 1 présente une synthese des résultats des recherches dont nous avons
pris connaissance. Les résultats en gras sont issus de méta-analyses.

Tableau 1. Synthése des résultats issus de recherches portant sur les liens transversaux
santé - performance individuelle

Performance de Performance Performance
tache contextuelle globale
Satisfaction p=.30
au travail (Judge et al., 2001)
39<p<45 B=.42 30<p <56
(Kim et al., 2012) (Gorgievski et al., 2010) | (Kim et al., 2012)
Engagement rgp = 43 rgp = .38
(Delobbe & De Hoe, (Balducci et al.,
2012) 2010)
p=.23 p=.19
Affects (Kaplan et al., 2009) (Kaplan et al., 2009)
positifs p=.30
(Dalal, 2005)
Bien-étre (en p=.32 p=.18 p=.40

général) (Ford et al., 2011) (Ford et al., 2011) (Ford et al., 2011)
Bien-étre au p=.44 p=.49
travail (Delobbe & De Hoe, 2012) (Brien et al.,
2012)
Epuisement p=-.22 p=-19
émotionnel (Taris, 2006) (Taris, 2006)
Dépression p=-.16 p=-20 p=-.18
(Ford et al., 2011) (Ford et al., 2011) (Ford et al., 2011)
p= -.10 p= -.15
Affects (Kaplan et al., 2009) (Kaplan et al., 2009)
négatifs p=-.10
(Dalal, 2005)
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En ce qui concerne les indicateurs positifs de santé psychologique, toutes les
corrélations sont positives avec la performance individuelle. Cependant, la
satisfaction au travail est moins bien corrélée que le bien-étre en général. Une étude
(Brien et al., 2012) ayant porté sur la SPT rapporte une corrélation significative de
.49 avec la performance globale, ce qui correspond a la corrélation la plus élevéee
présentée au tableau 1. En ce qui concerne les indicateurs négatifs de santé
psychologique, Taris (2006) a effectué une méta-analyse sur I’influence du burnout
et de ses sous-dimensions sur la performance individuelle (mesurée de maniere
objective). Il trouve des corrélations significatives et négatives sur le plan
transversal. De la méme fagon, Kaplan et al. (2009) trouvent des corrélations
négatives avec les affects négatifs.

I1 convient de noter qu’une des limites de la méta-analyse de Taris (2006) est que
plus de 80% des travailleurs concernés sont des infirmiers ou des enseignants, ce
qui nuit a la généralisation des résultats a d’autres emplois. Néanmoins, tous ces
résultats sont compatibles avec la THPW. Globalement, ils confirment un lien
transversal avec une taille d’effet moyen entre santé psychologique et performance
individuelle. De plus, il semblerait que plus I’indicateur de santé¢ est complet,
c¢’est-a-dire plus il recouvre a la fois des dimensions positives et négatives ou a la
fois des dimensions cognitives et affectives, plus la corrélation avec la performance
individuelle est élevée. En ce qui concerne les types de performance, la corrélation
semble la plus importante pour la performance globale, puis pour la performance
de tache et enfin, pour la performance contextuelle. Ici aussi, il semblerait que plus
I’indicateur de performance est complet, plus la relation est forte.

2.3.2 Sur le plan longitudinal

Les etudes longitudinales sur les liens santé-performance individuelle sont moins
nombreuses que les études transversales. Des méta-analyses sont néanmoins
disponibles en ce qui concerne la satisfaction, et I’engagement (Judge et al., 2001;
Riketta, 2008).

Les tableaux 2 et 3 présentent une synthese des résultats des recherches dont nous
avons pris connaissance. Les résultats en gras sont issus de méta-analyses.
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Tableau 2. Synthése des résultats issus de recherches portant sur les liens longitudinaux
directs entre « santé » au T1 et performance individuelle au T2

Satisfaction
au travail

Engagement

Bien-étre
(en général)

Performance

Performance de

Performance globale

(Riketta, 2008)

(Riketta, 2008)

contextuelle téche
p=.23
p=.25 p=.13 (Judge et al., 2001)
(Riketta, 2008) (Riketta, 2008) p=.17
(Riketta, 2008)
p=.24 p=.08 p=.15

(Riketta, 2008)

p=.45
(Wright et al., 2002)

Bien-étre au
travail

p=.27
(Leclecrc et al., 2014)

Tableau 3. Synthése des résultats issus de recherches portant sur les liens longitudinaux
inverses entre performance individuelle au T1 et « santé » au T2

Performance Performance de Performance
contextuelle tache globale
Satisfaction p=.21 p=.09 p=.13

au travail (Riketta, 2008) (Riketta, 2008) (Riketta, 2008)
p=.18 p=.03 p=10

Engagement (Riketta, 2008) (Riketta, 2008) (Riketta, 2008)
Bien-étre p = .20

(en géneral)

(Cropanzano &
Wright, 1999)

Bien-étre au
travail

p=.40
(Leclecrc et al.,
2014)

On peut déduire de ces tableaux que des liens longitudinaux directs et inverses
entre « santé » et performance individuelle ont déja été montrés dans plusieurs
recherches. Ces liens sont plus forts pour les indicateurs en termes de bien-étre
(bien-étre en général ou bien-étre au travail) que pour la satisfaction ou
I’engagement. Ceci suggere qu’il pourrait exister des liens longitudinaux
bidirectionnels entre ces variables. Toutefois, les études reposant sur le bien-étre
comme indicateur de « santé » ont généralement porté sur des échantillons uniques
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(concernant un nombre assez limité d’emplois). D autres recherches, dans d’autres
contextes d’emploi, sont donc nécessaires pour confirmer ces résultats.

2.3.3 En conclusion des études portant sur les liens «santé » -
performance individuelle

Les études transversales sur le lien « santé » - performance individuelle ont été
jusqu’a présent les plus nombreuses. Plusieurs méta-analyses renvoyant a divers
indicateurs de « santé » et diverses mesures de performance individuelle (dont
surtout les dimensions de performance de tache et de performance contextuelle)
sont disponibles. Les études longitudinales, quoique moins nombreuses, ont tout
de méme donné lieu a plusieurs méta-analyses®.

Les tendances suivantes se dégagent des études transversales. Il y a bien un lien
entre « santé » et performance individuelle méme si cette relation est d’amplitude
modérée a faible, selon I’indicateur de santé retenu. Il semble que les indicateurs
positifs (satisfaction, engagement, bien-étre ...) soient plus liés a la performance
individuelle que les indicateurs negatifs (stress, eépuisement émotionnel, affects
négatifs ...). Parmi les indicateurs positifs, ceux qui appréhendent plus de
dimensions (par exemple, le bien-étre avec a la fois une dimension cognitive et une
dimension affective) semblent étre mieux reliés a la performance individuelle que
les indicateurs qui appréhendent moins de dimensions (par exemple, la satisfaction
avec une dimension essentiellement cognitive). Certains indicateurs de santé
seraient mieux reliés a la performance de tache, alors que d’autres seraient mieux
reliés a la performance contextuelle. Enfin, certains auteurs proposent que des
indicateurs ancrés dans le travail pourraient étre mieux reliés a la performance
individuelle au travail que des indicateurs plus généraux, renvoyant a tous les
domaines de vie (Gilbert, et al., 2011). Les principaux constats relatifs aux liens
transversaux se confirment lorsqu’on prend en compte les liens longitudinaux. De
plus, plusieurs autres tendances se dégagent et peuvent étre synthétisées de la
maniere suivante. Les liens longitudinaux sont moins intenses que les liens
transversaux. Plus le délai augmente entre les mesures, plus le lien s’affaiblit. Les
liens directs et les liens indirects coexistent, ce qui fait penser a une relation
réciprogue. Cependant, les liens directs ont tendance a étre plus forts que les liens
indirects.

% On peut noter ici que si on dispose de méta-analyses concernant la satisfaction et ’engagement, de
telles méta-analyses n’existent pas, & notre connaissance, sur les indicateurs négatifs de « santé » et
sur les indicateurs positifs de bien-&tre en général ou de bien-étre au travail.
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3. Liens « santé » - performance organisationnelle

Jusqu’a présent la THPW a surtout porté sur la performance individuelle. Il existe
toutefois quelques études empiriques dont les résultats vont dans le sens de la
THPW au niveau organisationnel. Par ailleurs, des fondements théoriques
applicables a la THPW au niveau individuel peuvent aussi s’appliquer pour
soutenir la THPW au niveau organisationnel.

3.1 Fondements théoriques de la THPW au niveau
organisationnel

La théorie « broaden-and-build » de Fredrickson (2001, 2003, 2004) déja évoquée
comme piste explicative pour la THPW au niveau individuel pourrait aussi
s’appliquer au niveau organisationnel. Fredrickson (2003) suggere en effet que sa
théorie peut aussi concerner le niveau collectif car les émotions sont partagées par
un mecanisme de contagion. Les émotions positives vécues prédisposent aux
comportements d’aide. Les comportements d’aide recus prédisposent aux
comportements d’aides donnés. Et les témoins de ces comportements ressentent
eux aussi des émotions positives. Dans le méme ordre d’idée, Bakker et al. (2009)
rapportent que le bien-étre se communique d’un individu a I’autre sur le lieu de
travail, en particulier entre collegues qui coopérent beaucoup. De plus, il a aussi
¢té montré qu’au niveau interpersonnel, les émotions positives sont associées a une
plus grande attention aux autres (Isen, 2001). Elles améliorent la relation de
confiance entre les individus (Dunn & Schweizer, 2005) et renforcent les liens
interpersonnels (Algoe & Fredrickson, 2011). Au sein d’une équipe de travail, un
ratio élevé d’interactions positives (par rapport aux interactions négatives) est
corrélé a une plus grande performance collective (Losada & Heaphy, 2004).

Le modéle JD-R a également été mobilisé a un niveau collectif par Xanthopoulou
et al. (2009). Ces auteurs ont trouvé que le niveau journalier d’engagement de
vendeurs d’une chaine de fast-food permettait de prédire le bénefice du jour du
restaurant dans lequel travaillaient ces vendeurs. Dans cette étude, les auteurs
soulignent I’importance du rdle du « team leader » et en particulier, I’importance
de ses comportements de coaching sur I’engagement des vendeurs.
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3.2 Validation empirique de la THPW au niveau organisationnel

3.2.1 Sur le plan transversal

Les études transversales sur les liens santé - performance organisationnelle sont
nettement moins nombreuses que les études transversales sur les liens santé -
performance individuelle. A notre connaissance, aucune méta-analyse n’est encore
disponible®®. Le tableau 4 présente une synthese des résultats des recherches dont
NOUS avons pris connaissance.

Tableau 4. Synthése des résultats issus de recherches portant sur les liens transversaux
santé -performance organisationnelle

, Performance Performance Performance Performance
« Santé » . . . . .
sociale operationnelle commerciale financiére
p=.55 p=.54
0=-35 (Delobbe & De (Delobbe & De
Satlsfactl_on (Delobbe & De Hoe_, 2012) Hoe,_2012)
au travail Hoe, 2012) p=-31 B=.29
' (Taris & Schreurs, (Taris & Schreurs,
2009) 2009)
p=-37 p=.59 p=.41 p=.33
Engagement | (Delobbe & De (Delobbe & De (Delobbe & De (Harter et al.,
Hoe, 2012) Hoe, 2012) Hoe, 2012) 2003)
- B=.36
(eilegneétrr:I) (Taris & Schreurs,
g 2009)
s p=.49
Bletrr]a‘\a/gﬁ au (Delobbe & De
Hoe, 2012)
p=-435
Epuisement (Delobbe & De
PR B=-36 p=-.37
emotionnel Hoe_, 2012) (Taris & Schreurs, (Delobbe &
IStress P =-58 2009) Hoe, 2012)
percu (Taris & Schreurs, ’
2009)

1011 existe des méta-analyses sur le turn-over et I’absentéisme (par exemple, Griffeth et al., 2000)
mais ces indicateurs sont mesurés au niveau individuel. Cela ne constitue donc pas des mesures de
performance organisationnelle. L’étude de Harter et al. (2003) est présentée par les auteurs
eux-mémes comme une méta-analyse. Mais en réalité, ils n’ont travaillé que sur une base de données
unique, provenant d’une société commerciale. Nous ne la considérons donc pas comme une
méta-analyse.
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Les résultats qui se dégagent du tableau 4 sont peu cohérents. Ainsi, on trouve des
correlations allant de p =.35 entre implication organisationnelle et absentéisme
(Delobbe & De Hoe, 2012) a p = .59 entre implication organisationnelle et une
mesure de performance opérationnelle (le taux de rebus) (Delobbe & De Hoe,
2012). Par ailleurs, il s’agit essentiellement de résultats issus d’études a échantillon
unique, qui sont donc difficiles a généraliser. De plus, on trouve des résultats
contradictoires puisque certaines corrélations sont positives et d’autres négatives,
pour une méme opérationnalisation de la santé et pour un méme type de
performance organisationnelle. De telles contradictions sont le plus souvent
expliquées par I’existence de variables intermédiaires mediatrices ou moderatrices
(Caceres & Vanhamme, 2003).

La recherche d’Ostroff (1992) a été I'une des premicres a mettre en lien plusieurs
indicateurs de « santé » (la satisfaction, I’implication, 1’ajustement et le niveau de
stress) avec des indicateurs de performance organisationnelle. Comme 1’étude se
déroulait dans le milieu scolaire américain, ces indicateurs sont notamment relatifs
aux résultats des éleves a des tests de connaissance, a la performance globale de
I’école évaluée par le directeur, a 1’absentéisme des éleéves et au colt du
vandalisme. Aprés agrégation des données individuelles (n =13808 enseignants)
au niveau des ecoles (n = 352), les corrélations (rer) entre satisfaction et
performances individuelles varient de .11 (colt du vandalisme) a .31 (score au test
de mathématiques) en valeur absolue. Les corrélations sont plus faibles pour
I’engagement, 1’ajustement et le stress. Aprés controle de variables relevant de
caractéristiques de I’école, des régressions linéaires multiples hiérarchiques
montrent que 1’augmentation de la part de variance expliquée par la satisfaction,
I’ajustement, et/ou le stress est significative pour tous les indicateurs de
performance organisationnelle, sauf le colt du vandalisme. La satisfaction des
enseignants est donc bien liée a la performance organisationnelle. Elle en serait
méme un prédicteur.

Dans le domaine des soins de santé, Taris et Schreurs (2009) ont interrogé par
questionnaire environ 4000 infirmiéres néerlandaises a domicile relevant de 66
organisations différentes. Ils ont mesuré le niveau de satisfaction et le niveau
d’épuisement émotionnel de ces travailleuses. Ils ont releve aussi des mesures de
performance organisationnelle en lien avec la satisfaction des clients, la
productivité et le colt horaire global. Aprés agrégation des données de niveau
individuel, ils trouvent par régression que la satisfaction des travailleuses est
significativement liée a la satisfaction des clients (f = .29) et a la productivité
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(B =-.31). Il convient de remarquer que ce dernier lien est négatif ! Quant a
I’épuisement émotionnel, il est négativement corrélé aux deux indicateurs de
performance (B = -.36 avec la satisfaction client et § = -.58 avec la productivité).
Parmi un ensemble de résultats, cette étude rapporte donc une corrélation négative,
contraire a la direction attendue par la THPW, entre satisfaction des travailleuses
et productivité au niveau de 1’organisation.

Dans un contexte plus industriel, Harter et al. (2003) ont analysé les données
provenant d’une base de données « Gallup ». La satisfaction au travail ainsi que
I’engagement ont ét€ mesurés chez preés de 200000 travailleurs relevant de pres de
8000 unités de travail réparties dans 64 grandes organisations américaines. Les
mesures de performance organisationnelle renvoient aux quatre dimensions
suivantes : sociale, opérationnelle, commerciale et financiere. Les auteurs
s’appuient également sur une mesure de performance globale, obtenue par une
moyenne pondérée des autres mesures. Apres agregation des donnees de niveau
individuel, les corrélations corrigées (par une méthode de méta-analyse) entre la
satisfaction et I’engagement d’un c6té et les mesures de performance de 1’autre
sont toutes significatives (ce qui n’est pas trés étonnant vu la taille de
I’échantillon). En valeur absolue, ces corrélations varient de .12 (entre satisfaction
et profits) a .36 (entre engagement et turn-over). En ce qui concerne leur signe,
toutes les corrélations vont dans le sens attendu par la THPW.

Wood et al. (2012) ont eu acces a une base de données leur permettant d’exploiter
les données provenant de 14127 employés anglais et de leur directeur des
ressources humaines (DRH) (n = 1177). Les employés ont notamment évalué a
partir d’échelles leur satisfaction au travail et leur niveau d’anxiété. Les DRH ont
estimé la performance financiere, la productivité et la qualité des produits de leur
organisation. En outre, des données d’absentéisme provenant des systémes
d’information des organisations ont aussi ¢té exploitées. L’analyse des donnees a
¢été réalisée par une modélisation linéaire hiérarchique. Il en ressort qu'une plus
grande satisfaction au travail est associée a de meilleures performances financiéres,
de productivité et de qualité ( = respectivement .257, .245, .189 ; p <.001) et a
moins d'absentéisme (B = -.140 ; p <.05). Les liens avec 1’anxiété sont tous non
significatifs. Notons que dans cette étude, la performance est aussi subjective.

Steyrer et al. (2008) ont interrogé par questionnaire, en Autriche et en Allemagne,
546 employés et leur directeur (n = 78). Les employés ont notamment évalué leur
niveau d’engagement (grace a une échelle ad hoc non validée mais dont o = .85).
Quant aux directeurs, ils ont évalué¢ I’évolution des ventes, le retour sur
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investissement et les bénéfices sur les 4 années précédentes via une échelle de
Lickert en 7 points. Aprés agrégation des données de niveau individuel, les
corrélations (des p de Spearman) se révelent toutes positives et significatives et
varient de .22 a .28. Ces résultats sont donc également compatibles avec la THPW.
Cependant, plusieurs limites d’ordre méthodologique (les performances sont
subjectives et ne sont mesurées qu’avec un seul item, I’engagement est mesuré par
une échelle ad hoc non validée) incitent a prendre ces résultats avec prudence.

Delobbe et De Hoe (2012) ont mené une étude dans le secteur de la grande
distribution en Belgique. 945 travailleurs actifs dans 44 magasins relevant de deux
enseignes différentes ont notamment rapporté leurs niveaux de satisfaction,
d’implication organisationnelle, de stress et de plaisir au travail. Au niveau
organisationnel, grace au systéme d’information des enseignes, plusieurs types de
performance ont été releves : sociale (absentéisme et turn-over), commerciale
(satisfaction des clients), opérationnelle (exactitude du stock, quantité de rebus et
productivité) et financiéere (chiffre d'affaires). Apres agrégation des données du
niveau individuel, les résultats montrent que la satisfaction et I’implication
organisationnelle sont corrélées significativement et négativement a I’absentéisme
(respectivement rep = -.39 et rgp = -.35) mais pas le niveau de stress, ni le plaisir
au travail. Seule I’implication organisationnelle est corrélée significativement au
turnover (rep = -.37). La performance opérationnelle est significativement liée aux
4 indicateurs de santé psychologique dans une enseigne (rsp = .551 avec la
satisfaction ; rep = - .435 avec le stress, rep = .49 avec le plaisir au travail et rgp =
.589 avec I’implication organisationnelle) mais pas dans ’autre enseigne. La
performance commerciale, uniquement disponible dans I’une des deux enseignes,
est corrélée significativement a la satisfaction des employés (rer = .54) et a
I’implication organisationnelle (rsp = .405), mais pas au stress, ni au plaisir au
travail. La performance financiére n’est significativement corrélée a aucun des 4
indicateurs de santé psychologique. Il est intéressant de remarquer que les valeurs
des corrélations rapportées dans cette recherche sont en géneral plus importantes
que celles que I’on trouve dans les études de niveau individuel. Il est é¢galement
intéressant de noter que des estimations de performance organisationnelle avaient
également été demandées aux directeurs des magasins. Mais toutes les corrélations
sont non significatives avec cet indicateur subjectif de performance
organisationnelle. En outre, la corrélation entre indicateur subjectif et indicateur
objectif correspondant est faible. Cela tend a remettre en cause la mesure de la
performance organisationnelle quand elle est estimée par la direction.
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3.2.2 Sur le plan longitudinal

Les études longitudinales sur les liens entre santé et performance organisationnelle
sont encore moins nombreuses que les études transversales.

Schneider et al. (2003) ont étudié sur le plan longitudinal les liens entre la
satisfaction au travail et la performance organisationnelle mesurée par deux
indicateurs financiers : le retour sur actifs et le bénéfice par action. L’étude porte
sur des corrélations directes (entre la satisfaction passée et la performance future)
avec des délais de 1, 2, 3 et 4 ans ainsi que des corrélations inverses (entre la
performance passée et la satisfaction future) avec les mémes délais. Les données
proviennent d’une base de données concernant un consortium de grandes
entreprises américaines issues de plusieurs secteurs. Les résultats indiquent que les
correlations inverses sont plus fortes que les correlations directes. Les coefficients
de correlation moyens dans le sens direct vont de .05 a .27 et ne sont significatifs
que 3 fois sur 8 (selon le délai). Dans le sens inverse, les coefficients de corrélation
vont de .17 a .50 et sont significatifs 7 fois sur 8. Seules deux dimensions de la
satisfaction au travail (la satisfaction relative a la rémunération et celle liée a la
sécurité d’emploi) sont liées significativement a la performance organisationnelle.
Les liens avec la satisfaction liée a la sécurité d’emploi sont plus réciproques.

Bartel et al. (2011) ont mis en relation sur le plan longitudinal la performance
commerciale (chiffre de ventes) de 193 agences de la méme grande banque
américaine avec les réponses des travailleurs de ces agences a une enquéte de
satisfaction. Les auteurs observent tout d’abord que, bien que toutes les agences
soient soumises a la méme politique de ressources humaines, chacune d’elle est
caractérisée par un niveau moyen de satisfaction qui lui est propre. En d’autres
mots, il y a un « effet agence » sur la satisfaction des travailleurs. De plus, cet effet
prédit la satisfaction moyenne dans 1’agence deux ans plus tard méme si des
travailleurs 1’ont quittée. Sur un plan transversal, la satisfaction des travailleurs
explique 5% de la variance du chiffre de ventes de I’agence. Sur un plan
longitudinal, la satisfaction est significativement et positivement liée au chiffre de
ventes deux ans plus tard. Toutefois, cette relation reste faible méme si elle peut
étre intéressante sur le plan pratique. En effet, dans le contexte d’intense
concurrence gue les banques connaissent, un faible effet peut suffire a faire la
différence entre les agences qui ferment et celles qui survivent. Cependant, les
auteurs se gardent bien d’avancer que leurs résultats (de nature corrélationnelle)
permettent de conclure a une relation de causalité entre satisfaction et chiffre de
ventes dans les agences bancaires. Au contraire, ils mentionnent qu’une ou
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plusieurs autres variables seraient a 1’origine d’une variation commune de la
satisfaction et de la performance organisationnelle.

Bryson et al. (2017) ont exploité une base de données liée a une enquéte nationale
récurrente sur la santé économique des entreprises britanniques (relevant tant du
secteur privé que du secteur public). Les directeurs de 2680 entreprises ont accepté
d’évaluer la santé économique de leur organisation. Il s’agit donc d’une mesure
subjective de performance organisationnelle. Ensuite, dans chaque entreprise, 25
travailleurs ont été tirés au sort et ont été sollicités pour répondre a un questionnaire
permettant de mesurer leur satisfaction et leur bien-étre. Au niveau des travailleurs,
un taux de réponse de 53% est enregistré. Les répondants sont issus de 2170
entreprises (sur les 2680 de départ). Enfin, 989 de ces entreprises avaient déja été
impliquées dans la méme enquéte 7 ans plus t6t. Dans cet échantillon, les auteurs
trouvent un effet direct significatif des indicateurs de santé (satisfaction et bien-
étre) sur la mesure subjective de performance organisationnelle ultérieure mais tres
faible. lls ne trouvent pas d’effet inverse significatif. Comme Bartel et al. (2011),
les auteurs ont cherché a prédire la cessation des activités des entreprises mais ni
le bien-&tre, ni la satisfaction ne sont des prédicteurs significatifs de celle-ci.

Globalement, les résultats de ces trois études sont assez peu cohérents. La premiére
de ces études met en avant des corrélations inverses tandis que les deux autres
mettent plutot en avant des corrélations directes. De plus, la deuxiéeme étude
montre que le manque de satisfaction est un prédicteur significatif de la cessation
des activités des organisations, ce que ne parvient pas a montrer la troisieme étude.
Dans tous les cas, les effets détectés sont faibles. Et, pour montrer ces effets, il faut
un grand échantillon d’organisations.

La question du sens (ou de la direction) de la relation peut egalement étre
investiguée par une méthode quasi expérimentale. C’est ce qu’ont fait Proudfoot
et al. (2009). Ils ont réparti au hasard 136 employés anglais d’une société
d’assurance dans un groupe expérimental et dans un groupe témoin. Le groupe
expérimental (n = 81) a regu une formation ayant pour but d’augmenter leur
sentiment d’estime personnelle et leur satisfaction au travail, ainsi que de réduire
leur détresse psychologique. Aprés trois mois, le bien-étre psychologique des
travailleurs du groupe expérimental avait plus progressé que celui du groupe
contréle. Deux ans plus tard, leur turn-over était moindre et leurs chiffres de ventes
étaient plus élevés. Ces résultats suggerent donc que «les employeurs qui
ameéliorent la satisfaction ou le bien-étre de leurs employés pourraient constater par
la suite une augmentation des performances de leur organisation, y compris dans
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les aspects financiers. Il se pourrait donc que les colts liés a la promotion du bien-
étre au travail puissent étre compensés (du moins partiellement) par cette
augmentation de performance » (Bryson et al., 2017, p. 1043). Cependant, les
auteurs ajoutent que « des preuves empiriques manquent pour établir ce fait, et
c’est dli en partie a un manque de données disponibles reliant les performances
organisationnelles et le bien-étre des travailleurs. Il est en effet difficile sur le plan
pratique de réaliser des expériences contrdlées dans les lieux de travail réels,
surtout si on veut des mesures qui se répétent dans le temps » (Bryson et al., 2017,
p. 1024).

3.2.3 En conclusion des études portant sur les liens «santé » -
performance organisationnelle

Les études transversales sur le lien santé - performance organisationnelle
fournissent des résultats qui vont plutét dans le sens de la THPW. Toutefois, le
nombre de ces études est trop faible pour en tirer des conclusions définitives. De
plus, certains resultats sont discordants tels que le lien négatif entre satisfaction et
productivité trouvé par Taris et Schreurs (2009). Un résultat semblable est
également montré par Delobbe et Hoe (2012) mais uniquement dans une des deux
enseignes de la grande distribution étudiées. Face a ce resultat, les auteurs se
demandent si, passé un certain seuil de productivité, toute augmentation
supplémentaire ne se fait pas au détriment des conditions de travail et donc,
finalement de la satisfaction des travailleurs. Enfin, le fait que la performance
organisationnelle soit subjectivement estimée par la hiérarchie peut poser
probléme. En effet, dans certains cas, les performances subjectives ne sont que
faiblement corrélées aux performances objectives (Delobbe & De Hoe, 2012).

Les résultats issus des études longitudinales sur le lien santé-performance
organisationnelle vont aussi plutdt globalement dans le sens THPW méme si des
résultats contradictoires sont rapportés. Ainsi, si on trouve généralement des liens
positifs entre indicateurs positifs de santé et différentes dimensions de la
performance organisationnelle, certains liens négatifs sont parfois constatés. Les
études longitudinales rapportent aussi des résultats contradictoires entre eux. Ainsi,
si certaines ¢tudes mettent plutdt en avant des relations directes, d’autres rapportent
surtout des relations inverses. Dans tous les cas, les effets détectés sont faibles. De
plus, la grande majorité de ces études sont des études a échantillon unique, ce qui
entrave toute généralisation. Des hypotheses explicatives ont été proposées pour
expliguer ces contradictions mais peu ont été testées en pratique. La principale
renvoie a I’existence de mécanismes de médiation et de modération sous-jacents a
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la relation santé — performance organisationnelle qui mériteraient d’étre étudiés de
maniére approfondie.

4. Conclusion

L’identification d’indicateurs de santé mentale comme inducteurs de la
performance a donné naissance a la THPW qui stipule qu’un travailleur plus
heureux est aussi plus productif (Cropanzano & Wright, 2001 ; Staw, 1986 ;
Zelenski et al., 2008). Cette thése a fait 1’objet de multiples opérationnalisations et
a recu de nombreux appuis empiriques, tant au niveau individuel
qu’organisationnel. Il convient toutefois de relever un triple déséquilibre dans les
études deja réalisées. Les études au niveau individuel sont nettement plus
nombreuses que celles réalisées au niveau organisationnel. Le méme constat peut
étre établi en ce qui concerne les études transversales par rapport aux etudes
longitudinales. Enfin, les relations directes « sant¢é — performance » ont été
nettement plus étudiées que les relations inverses « performance — santé ».

Par ailleurs, de maniere générale, la plupart des études montrent que la relation
entre les deux variables est d’amplitude modérée a faible (Ford et al., 2011 ; Taris
& Schaufeli, 2015). Sur base de ces constats, il semble nécessaire de continuer a
s’interroger sur la nature des liens unissant la santé et la performance, et de
poursuivre les recherches pour mieux comprendre ces liens.

Comme le soulignent plusieurs auteurs, cette poursuite des recherches devrait
reposer sur certains choix méthodologiques particuliers. Ainsi, Paauwe (2009)
insiste sur le besoin de mener de futures études avec une perspective d’analyse
multiniveau (individuel et organisationnel), qui permettrait de mesurer des
relations transversales et longitudinales, directes et inverses, en multipliant les
temps de mesure. Il insiste aussi pour que les niveaux de performance mesurés
rassemblent a la fois des variables individuelles, des variables organisationnelles
ayant un rapport direct avec D’activité des travailleurs (ce que nous avons
précedemment identifié comme la dimension opérationnelle de la performance
organisationnelle) mais aussi un rapport plus éloigné (cf. les dimensions
commerciale et financiere de la performance organisationnelle).

Taris et Schreurs (2009) plaident, quant a eux, pour plus d’études longitudinales
entre santé et performance. lls insistent également pour que les mecanismes
permettant d’expliquer la performance organisationnelle, au-dela de la simple
somme des performances individuelles, soient étudiés. lls qualifient ce champ de
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connaissances de « territoires largement inconnus » (p. 133). Pour Taris et
Kompier (2014), il convient que les futures études adoptent une approche
longitudinale et que plus d’attention soit accordée au choix de la durée de
I’intervalle temporel entre les mesures ainsi qu’a la question de la réciprocité de la
relation santé-performance. Ils ajoutent que les données mesurées et les techniques
de leur analyse mises en ceuvre devraient permettre de tester la présence de
diverses « troisiemes variables » potentiellement cause de variation commune.
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PARTIE 2 : PARTIE EMPIRIQUE






Chapitre 4 Positionnement de la these et
modele hypothéetique des liens
SPT-performance

1. Positionnement de lathese

Notre thése s’inscrit dans le sillage de celle du « Happy-Productive Worker »
(THPW) selon laquelle un travailleur plus heureux au travail est aussi plus
productif. La THPW a un long historique en psychologie du travail. Elle est
aujourd’hui bien ancrée dans le sens commun. Sur le plan scientifique, elle est
également fondée empiriguement comme en attestent plusieurs méta-analyses
(Ford et al., 2011 ; Gutiérrez et al., 2020 ; Judge et al., 2001 ; Kaplan et al., 2009 ;
Taris, 2006). Toutefois, cette these a été opérationnalisée de maniére tres diverse,
ce qui entrave I’intégration des résultats des études déja réalisées sur les liens
« santé » - performance et nuit a leur généralisation. Comme le mentionne Leclerc
(2018), les chercheurs se sont surtout attelés, jusqu’a présent, a vérifier qu’il existe
bien un lien corrélationnel direct entre différents indicateurs de santé
psychologique (affects, bien-étre, burnout, satisfaction, engagement ...) et
différentes mesures de performance. Une discussion importante au cceur de ces
recherches a été de déterminer les indicateurs qui entretiennent 1’association la plus
forte avec la performance. La plupart des recherches dans le domaine arrivent au
constat qu’il existe une relation significative et positive en ce qui concerne les
indicateurs positifs de santé et une relation significative et négative en ce qui
concerne les indicateurs négatifs (Judge et al., 2001 ; Kaplan et al., 2009 ; Taris,
2006). Cependant, la magnitude de ces relations varie entre faible et modérée, ce
qui laisse penser que les liens ¢étudiés dépendent d’autres variables qu’il
conviendrait de prendre en compte pour faire progresser 1’état des connaissances a
propos de la THPW (Ford et al., 2011).

Afin de contribuer a cet état des connaissances, notre recherche doctorale tente de
dépasser plusieurs limites liées aux recherches déja réalisees dans le domaine.
Dans la suite, nous allons présenter ces limites et détailler ce que nous avons choisi
de faire, tant sur le plan conceptuel que sur le plan méthodologique, pour les
dépasser. Sur cette base, nous avons construit un modele hypothétique des liens

89



Positionnement de la thése et modele hypothetique des liens SPT-performance

SPT-performance que nous présentons également dans ce chapitre. Ce modele est
aussi mis en relation avec les différentes études réalisées dans la partie empirique
de notre recherche doctorale.

2. Deépassementdes limites liées aux études sur la THPW

2.1 LaSPT comme indicateur de « santé »

Une limite importante des études déja réalisées renvoie a la pluralité des
indicateurs de « santé » sur lesquels repose 1’opérationnalisation de la THPW, ce
qui rend difficile I’intégration des résultats des eétudes déja réalisées. Deux
tendances semblent toutefois se dégager. La premiére est que les indicateurs qui
regroupent plus de dimensions semblent mieux corrélés a la performance
individuelle au travail que ceux qui rassemblent moins de dimensions (Ford et al.,
2011). La deuxieme tendance est que les indicateurs ancrés dans le travail
pourraient étre mieux corrélés a la performance individuelle au travail que ceux
qui ne sont pas ancrés (Gilbert et al., 2011). Compte tenu de ces constats, nous
avons choisi de retenir dans notre recherche, le construit de santé psychologique
au travail (SPT) tel que repris dans le modéle systémique! développé par I’équipe
de Brunet et Savoie a I’Université de Montréal (Boudrias et al., 2011 ; Boudrias et
al., 2014 ; Brunet & Savoie, 2015 ; Gilbert et al., 2011) (cf. figure 1). La SPT est
en effet ancrée dans le travail. De plus, il s’agit d’un construit multidimensionnel
(Boudrias et al., 2014 ; Gilbert et al., 2011). Il se compose du bien-étre
psychologique (BEPT) (composante positive) et de la détresse psychologique
(DPT) (composante négative) (Gilbert et al., 2011). Ces deux composantes ne sont
pas a placer sur un méme continuum. Il s’agit de deux notions distinctes,
négativement corrélées, mais qui sont nécessaires pour capter completement la
SPT. Ainsi, une « bonne » SPT se définit par un fort BEPT et une faible DPT
(Savoie et al., 2010). En outre, Savoie et al. (2010) ont montré que le BEPT est
composeé de trois dimensions selon la qualité des rapports envers soi (la sérénité),
autrui (I’harmonie sociale) ou le travail (I’engagement). Les mémes auteurs ont
montré que la DPT est composee de trois dimensions selon la qualité des rapports

11 Pour rappel, le postulat de base du modele repose sur la théorie de 1’autodétermination (Deci &
Ryan, 2000) stipulant qu’un individu s’accomplit au travail si sa situation professionnelle lui permet
de satisfaire ses trois besoins psychologiques fondamentaux que sont les besoins d’autonomie, de
compétence et d’affiliation sociale. Dans cette perspective, la SPT est définie comme « la capacité a
satisfaire ces besoins dans une perspective de mieux-étre et d’ajustement, et ce, grice a des ressources
personnelles, [psychosociales] et organisationnelles » (Gilbert, 2009, p. 27).
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envers soi (I’anxiété, la dépression), autrui (I’ irritabilité, I’agressivité) ou le travail
(le désengagement). Le BEPT peut donc étre défini comme 1’expérience subjective
au travail se composant de sérénité, d’harmonie sociale et d’engagement, et la
DPT, comme [D’expérience subjective au travail se composant
d’anxiété-dépression, d’irritabilité-agressivité et de désengagement (Gilbert et al.,
2011).

V. Indépendantes V. Dépendantes
- — V. Meédiatrices
INDUCTEURS
ORGANISATIONNEL SATISFACTION des
Demandes/ressources BESOINS PSYCHOLOGIQUES
Style de gestion FONDAMENTAUX —
= Compétence
Affiliation
INDUCTEURS —% | = Autonomie SANIE FSYCHOLOGIQUE
PSYCHOSOCIAUX | ST TRANAIL
Climat/justice organisationnels S — *  Bien-8tre vs détresse
Soutien sociotechnique des pairs - AQap‘tjalmn.vs
mesadaptation
INDUCTEURS ENVIRONNEMENT
PERSONNELS \ ORGANISATION Y
Compétence > fonctions-clés EMPLOT
*  Optimisme INDIVIDU
Résilience
Proactivite V. Modératrices

Figure 1. Modéle systémique de la SPT (selon Brunet et Savoie, 2015, p. 21)

Selon le modéle systémique, la SPT est considérée comme un état transitoire et
donc comme dynamique. Celui-ci peut étre modifié. Il peut étre associé a des
inducteurs (ou antécédents) ainsi qu’a des variables médiatrices et modératrices
entre ces inducteurs et la SPT. Les inducteurs peuvent étre personnels (ex. :
optimisme, résilience...), organisationnels (ex.: style de gestion...) ou
psychosociaux (ex. : climat de travail...) (Brunet & Savoie, 2015).

Jusqu’a présent, les études qui se sont intéressées a la SPT comme inducteur de
performance ont surtout retenu la SPT comme construit d’ordre supérieur (Brien
et al., 2012) ou en lien avec les dimensions de ses deux composantes (Leclerc et
al., 2014). Dans notre recherche, il nous a sembleé intéressant de considerer la SPT
a travers ses deux composantes : le BEPT et la DPT. En particulier, en accord avec
d’autres travaux ayant retenu d’autres indicateurs de « santé » (Judge et al., 2001 ;
Kaplan et al., 2009 ; Taris, 2006), nous avons cherché a vérifier si le BEPT, en tant
gue composante positive de la SPT, entretient une relation positive avec la
performance et la DPT, en tant que composante négative de la SPT, entretient une
relation négative avec la performance.
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2.2 Prise en compte de la performance organisationnelle et de
différents types de performance individuelle

En ce qui concerne la performance, il convient tout d’abord de rappeler que si des
recherches ont déja porté sur les liens « santé » - performance organisationnelle
(Bartel et al., 2011 ; Bryson et al., 2017 ; Delobbe & De Hoe, 2012 ; Schneider et
al., 2003), elles sont nettement moins nombreuses que celles concernant les liens
«santé » - performance individuelle. Par ailleurs, en ce qui concerne plus
spécifiguement les liens SPT-performance, ceux-ci ont déja été envisagés au
niveau individuel (Brienetal., 2012 ; Leclerc, 2018 ; Leclerc et al., 2014) mais pas
encore au niveau organisationnel. Or, la SPT pourrait étre envisagée comme un
antécédent possible de la performance organisationnelle puisque d’autres
indicateurs de santé mentale le sont (Harter et al., 2003). De plus, il a été montré
que des indicateurs de santé mentale sont des médiateurs de la relation entre
politiques de ressources humaines et performance organisationnelle (Van de
Voorde et al., 2012). On peut aussi penser que si la SPT influence la performance
individuelle, cette derniére constitue une condition nécessaire (mais pas suffisante)
a la performance organisationnelle (Klein & Kozlowski, 2000 ; Taris & Schreurs,
2009). Pour dépasser les limites des études actuelles en ce qui concerne la
performance, nous avons donc intégré dans notre recherche, la performance
organisationnelle en nous référant aux travaux de Delobbe (2009) afin d’en
différencier quatre types : opérationnelle, sociale, commerciale et financiere.

Toujours en ce qui concerne la performance, il faut aussi relever que les recherches
deja réalisées sur le lien SPT-performance individuelle reposent souvent sur des
indicateurs ad hoc de performance. C’est notamment le cas dans les études de Brien
et al. (2012) et de Leclerc et al. (2014). Il s’agit dans les deux cas, d’'une mesure
auto-rapportée a partir d’'une méme échelle construite en fonction du méme
contexte d’emploi, a savoir I’enseignement. La construction de 1’échelle se base
sur des textes législatifs et réglementaires liés a ’enseignement au Québec. La
mesure retenue dans ces études est donc spécifique et renvoie essentiellement a la
performance de tache. Or, comme le mentionnent Taris et Schaufeli (2015), il y a
un manque d’études sur les liens entre la sant¢ mentale et différents types de
performance. Nous avons donc retenu dans notre recherche un construit de la
performance individuelle qui est plus généralisable d’une situation de travail a
I’autre et qui est aussi multidimensionnel. Pour ce faire, nous nous référons aux
travaux de Borman et Motowidlo (1997), et de Motowidlo et al. (1997) définissant
la performance individuelle comme » la valeur totale attendue par I’organisation
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des épisodes de comportements discrets qu’exerce un individu pendant une période
de temps donnée » (Motowildo, 2003, traduit par Charles-Pauvers et al., 2006,
p.109). Elle est composée de deux dimensions : la performance de tache et la
performance contextuelle. La premiere, aussi appelée performance « intra role »,
peut étre définie par les « résultats [des] comportements formellement attendus [du
travailleur] qui servent directement les objectifs de 1’organisation [... qui se]
rapportent aux activités strictement requises par le travail » (Delobbe, 2009, p. 28).
La deuxieme dimension, aussi appelée performance « extra r6le » ou performance
citoyenne, se définit par « le résultat de comportements volontaires qui aident
I’organisation a maintenir et a améliorer 1I’environnement social et psychologique
de travail » (Ford et al., 2011, p. 187).

Pour dépasser certaines limites des études actuelles en ce qui concerne la
performance individuelle, nous avons donc décidé d’étudier deux types de
performance individuelle : la performance de tache et la performance contextuelle.
Ceci devrait contribuer a une meilleure compréhension des différents types de
performance pouvant étre influencés par la SPT.

En accord avec d’autres recherches ayant retenu d’autres indicateurs de « santé »
(Ford et al., 2011 ; Kaplan et al., 2009), nous cherchons en particulier a vérifier si
la magnitude de la relation entre la DPT (composante négative) et la performance
individuelle est plus faible que celle entre le BEPT (composante positive) et la
performance individuelle. Ce résultat, s’il se confirme, pourrait s’expliquer par un
mécanisme de compensation chez les travailleurs. En effet, quand les travailleurs
vivent des moments difficiles (cf. détresse), ils investissent plus de ressources afin
de maintenir leur performance le plus longtemps possible, et ce, jusqu'a épuisement
de ces ressources. Ceci les ameéne ensuite a s’¢loigner (définitivement ou
transitoirement) de leur travail (Bakker & Demerouti, 2017). Ce mécanisme de
compensation expliquerait donc que les effets déléteres des aspects négatifs de
santé prennent du temps a influencer la performance. Par conséquent, le lien
« aspects négatifs de santé » — performance pourrait apparaitre plus fortement s’il
est étudié sur le plan longitudinal (Wright & Bonett, 1997). Les reésultats de Kaplan
et al. (2009) laissent également penser qu’en cas d’affects négatifs, la performance
de tache se maintient plus longtemps que la performance contextuelle. Les auteurs
avancent 1’hypothése que lorsque les travailleurs sont en perte de ressources, ils
concentrent leurs efforts sur les composantes essentielles du travail, a savoir la
performance de tache, et négligent les aspects qui ne sont pas formellement exigés,
a savoir la performance contextuelle. En cas d’affects négatifs, le mécanisme de
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compensation concernerait donc prioritairement la performance de tache.
Toutefois, les résultats qui se dégagent d’autres méta-analyses ne confirment pas
systématiquement cette hypothese. Ainsi, selon Ford et al. (2011), la SPT devrait
étre davantage liée a la performance contextuelle, car celle-ci est plus contingente
aux variables psychologiques individuelles. Ces résultats non concordants attestent
de I’importance d’étudier davantage les divers types de performance pouvant étre
genéreés par une bonne SPT (Leclerc et al., 2020).

2.3 Vérification de la bidirectionnalité du lien SPT-performance

La plupart des études déja réalisées considerent a priori que c’est la SPT qui
influence la performance individuelle. Elles vérifient donc ce lien direct. Le lien
inverse, la performance individuelle influence la SPT, est plus rarement testé. Or,
il est tout aussi plausible sur le plan théorique. En effet, comme le soulignent
Leclerc et al. (2014), la performance peut étre suivie de réecompenses apportant de
nouvelles ressources contribuant a une augmentation du bien-étre ou de la
satisfaction (Lawler & Porter, 1967). Une autre explication compatible avec I’idée
que la performance conduit a la SPT est issue de la théorie de la dissonance
cognitive. Selon cette theorie, les individus cherchent a éviter au maximum les
dissonances cognitives, quitte a biaiser leur perception de la realité (Vaidis &
Halimi-Falkowicz, 2007). Pour les travailleurs, cela reviendrait a se montrer
satisfaits (ou non) d’un travail dans lequel ils sont (ou non) performants, afin de
garder une cohérence dans la perception de ces deux réalités. Enfin, un mécanisme
de progrées a parfois été mis en avant pour expliquer le lien inverse
(performance — SPT). Ainsi, en se référant au modele sociocognitif de Lent
(2004), Leclerc et al. (2014) avancent que les travailleurs hautement performants,
dans un contexte d’autonomie, seraient plus a méme de reconnaitre le progrés dans
leur travail et de se I’attribuer a eux-mémes. Percevoir que 1’on peut progresser
vers des buts importants dans ses taches favoriserait le bien-étre psychologique et
donc, la SPT. Il est intéressant de noter que ce mécanisme de progrés dependrait
du contexte d’emploi et plus particulicrement, de 1’autonomie laissée aux
travailleurs.

Par ailleurs, la méta-analyse Gutiérrez et al. (2020) montre que des liens directs
sont plus souvent rapportés méme si des liens inverses le sont aussi parfolis.
Cropanzano et Wright (1999) confirment des liens bidirectionnels longitudinaux
entre bien-&tre (en général) et performance individuelle. Les résultats de cette étude
tendent aussi a montrer que ¢’est davantage le bien-étre qui favorise la performance
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que P’inverse. Leclerc et al. (2014) ont également montré des liens bidirectionnels
longitudinaux entre SPT et performance individuelle. Toutefois, les résultats de
cette étude ne confirment pas une plus grande magnitude de la relation directe.
D’autres études s’aveérent donc nécessaires pour valider ou préciser ces relations.
Dans notre recherche, nous avons choisi de vérifier la bidirectionnalité du lien
SPT-performance individuelle.

2.4 Etude des liens transversaux mais aussi longitudinaux
SPT - performance

Un autre constat qui se dégage clairement des recherches déja réalisées sur les liens
« santé » - performance est que la plupart portent sur les liens transversaux. Ainsi,
parmi les 16 études recensées dans la méta-analyse de Taris (2006), 80 % ont un
design transversal. Un constat similaire peut étre tiré de la méta-analyse de Ford et
al. (2010). Le principal apport des études transversales renvoie a la covariation
significative entre les construits de « santé » et de performance. Beaucoup moins
d’études se sont penchées sur la direction causale des liens santé-performance au
plan longitudinal. Or, des mesures répétées dans le temps peuvent permettre de
déterminer de fagon plus fiable si 1’association peut étre liée a un effet causal.
Méme si les inférences causales ne peuvent pas étre prouvees par la méthode
longitudinale, leur plausibilit¢ s’en trouve augmentée en éliminant certaines
explications alternatives (cf. contréle du niveau de base de la variable dépendante).
Tout ceci atteste de la nécessit¢é d’avoir recours a davantage d’études
longitudinales en full panel pour investiguer les deux directions causales possibles
au niveau du lien santé-performance (Leclerc et al., 2014 ; Taris & Schreurs,
2009). Cette méthode implique de mesurer toutes les variables a chaque temps de
mesure. Il devient dés lors possible de tester 1’influence réciproque des variables
d’intérét en controlant le niveau de base de la variable dépendante.

Pour depasser la limite liée a un déséquilibre entre les études transversales et
longitudinales, nous avons visé dans notre recherche a eétudier les liens
transversaux mais aussi longitudinaux entre SPT et performance individuelle.
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2.5 Prise en compte d’autres variables que la SPT et la
performance

2.5.1 Le capital psychologique en tant que ressource personnelle

Sur le plan théorique, la notion de ressources, a travers principalement le modéle
JD-R (Bakker & Demerouti 2014, 2017), et les théories de la conservation des
ressources (Hobfoll, 1989, 2002) et « broaden-and-build » (Fredrickson, 2001), est
souvent mise en avant pour soutenir le lien SPT - performance individuelle.
Celui-ci pourrait en effet s’expliquer par un principe d’investissement et
d’acquisition de ressources qui est central dans ces cadres théoriques. Cette
importance est confirmée au niveau empirique (Leclerc, 2018 ; Leclerc et al.,
2014 ; Nielsen et al., 2017 ; Youssef-Morgan & Luthans, 2007, 2015).

Selon la théorie de la conservation des ressources, les individus s’efforcent de
retenir, protéger et consolider leurs ressources (Hobfoll, 1989). Cette théorie est
applicable a divers contextes d’emploi. Elle intégre autant les ressources
personnelles qu’organisationnelles (Hobfoll, 2002). Un élément important est que
I’accumulation de ressources facilite I’acquisition de nouvelles ressources.
Toujours selon cette théorie, la perte (potentielle ou reelle) de ressources
importantes pour les individus est percue comme menacante (Hobfoll, 1989). Le
stress (détresse) peut étre defini comme une réaction de 1’individu lorsque ses
ressources sont menacées, perdues ou lorsqu’il n’acquiert pas de nouvelles
ressources apres en avoir investies (Malo, 2014). Le stress résulterait donc de la
perte (ou de la crainte de la perte) de ressources précédemment acquises, surtout si
leur acquisition a demandé beaucoup d’efforts. Ce stress serait d’autant plus
important que le réservoir des ressources dont dispose I’individu est restreint. En
outre, un réservoir restreint limite la possibilité d’investir des ressources pour en
acquérir d’autres. En I’absence de pertes (anticipées ou réelles), les individus
seraient motivés a alimenter leur réservoir et plus ce réservoir serait grand, plus
leur bien-étre augmenterait. Dans cette perspective, une « bonne » SPT peut étre
vue comme une ressource convoitée (Cropanzano & Wright, 2001). Elle permet
au travailleur de développer ses potentialités ainsi que d’investir dans I’acquisition
de nouvelles ressources pouvant influencer positivement sa performance (Hobfoll,
2010 ; Wright & Hobfoll, 2004). Lorsque le travail procure un haut niveau de
bien-étre, le travailleur serait enclin a investir ses ressources sous forme d’énergie
et d’efforts. A contrario, lorsque le travail engendre un haut niveau de détresse,
cela nuirait a la performance en raison du manque de ressources chez le travailleur
¢puisé ’empéchant de gérer adéquatement les demandes du travail (Taris, 2006).
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En état de détresse psychologique, la personne serait donc dans I’incapacité de
fournir les efforts nécessaires pour mener a bien son travail ou encore préférerait
limiter son investissement d’énergie envers le travail afin de préserver le peu de
ressources disponibles. Le fait que la détresse psychologique provienne du travail
entrainerait également une dynamique d’évitement du travail afin d’éviter

d’aggraver le niveau de détresse’?.

La théorie « broaden-and-build » de Fredrickson (2001 ; 2003 ; 2004) postule que
vivre des émotions positives associées au bien-étre, au détriment d’émotions
négatives, élargit le répertoire conscient de pensées et de comportements
disponibles, et favorise ainsi le développement de ressources. En vivant plus
d’émotions positives, les individus ont une pensée plus ouverte. Leur activité plus
variée produit de nouvelles ressources personnelles et sociales. Fredrickson (2000)
souligne que les bienfaits des émotions positives améliorent le fonctionnement des
individus sur le long terme. Ainsi, en vivant plus d’émotions positives, les
individus deviendraient plus créatifs, plus flexibles (mieux capables de s’adapter
au changement) et plus socialement intégrés (plus aidants envers les autres)
(Fredrickson & Branigan, 2005 ; Isen, 2004 ; Staw & Barsade, 1993). Par un effet
de réciprocité, cette capacité d’adaptation augmente la possibilit¢ de vivre de
nouvelles émotions positives, ce qui crée une spirale positive pour le
développement du bien-étre psychologique. Si cette théorie n’est pas spécifique au
monde du travail, elle s’y applique aussi. Ainsi, un travailleur caractérisé par un
fort bien-&tre serait micux capable de s’adapter aux demandes professionnelles,
plus créatif pour y répondre efficacement et mieux intégré dans son organisation,
ce qui le rendrait globalement plus performant. Une bonne SPT procure plus de
ressources personnelles et sociales dont bénéficie le travailleur pour étre efficace
dans son travail. Autrement dit, la SPT genére des bénéfices proximaux agissant
comme mediateurs dans sa relation avec la performance individuelle. Comme le
mentionne Leclerc (2018), s’il est souvent avancé que les ressources provenant
d’une bonne SPT sont un élément-clé pour comprendre son influence sur la
performance, rares sont les études qui ont opérationnalisé et testé les fondements
théoriques mobilisés pour soutenir ce lien SPT-performance. En outre, peu de
chercheurs ont visé jusqu’a présent a considérer de manicre exhaustive tous les
mécanismes médiateurs intervenant entre la SPT et la performance individuelle.

12 Dans le méme ordre d’idées, comme déja mentionné plus haut (cf. mécanisme de compensation),
il est parfois avancé qu’en situation de détresse, ou I’individu est en perte de ressources, les efforts
sont concentrés sur les composantes essentielles du travail, soit la performance de tache, et détournés
des aspects non formellement exigés, comme la performance contextuelle.
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Dans notre recherche, nous avons accordé une attention particuliere a une
ressource personnelle : le capital psychologique (CaPsy). Nous considérons le
CaPsy comme un inducteur possible de la SPT. En effet, comme 1’ont montré
Luthans et al. (2007, 2015), celui-ci est un construit multidimensionnel pouvant
influencer de nombreuses autres variables comme la SPT mais aussi la
performance individuelle. Selon les mémes auteurs, le CaPsy peut étre défini
comme un état de développement psychologique positif caractérisé par la
confiance qu’a un individu en sa capacité a soutenir les efforts nécessaires pour
réussir ses défis, sa capacité a envisager positivement ses succes présents et futurs,
sa capacité a persévérer dans ses buts et quand nécessaire, a trouver des moyens
alternatifs pour les atteindre et sa capacité a faire face a I’adversité, a rebondir face
aux problémes afin d’atteindre le succeés. Il est composé de quatre dimensions :
I’optimisme, le sentiment d’auto-efficacité, I’espoir et la résilience.

En prenant en compte le CaPsy dans notre recherche, nous cherchons a vérifier s’il
existe une relation significative avec la SPT et la performance. De plus, en
controlant le CaPsy comme variable potentiellement confondante, nous visons
aussi a mieux évaluer la contribution spécifique de la SPT a la performance
individuelle et ultimement a la performance organisationnelle. Inversement, nous
cherchons a mieux évaluer la contribution spécifique de la performance
individuelle a la SPT.

2.5.2 Le contexte d’emploi

L’idée que le contexte d’emploi (a travers certaines de ses caractéristiques telles
que la complexité du travail, I’autonomie, les exigences de coopération...) pourrait
intervenir comme variable modératrice dans le lien « santé » - performance n’est
pas neuve. Ainsi, la méta-analyse de Judge et al. (2001) suggere que le lien
satisfaction-performance est plus fort au sein d’emplois plus complexes. Comme
I’a proposé plus récemment Leclerc (2018), dans un modeéle intégrateur des
mécanismes explicatifs liant la SPT a la performance individuelle, la SPT
génererait des bénéfices proximaux qui agissent comme médiateurs dans sa relation
avec la performance. Le contexte d’emploi (2 travers certaines caractéristiques)
serait susceptible de modérer cette relation. Autrement dit, dans le lien
SPT-performance, les bénéfices proximaux de la SPT ne seraient utiles que dans la
mesure ou le contexte d’emploi sollicite I’utilisation de ces bénéfices.

Pour pouvoir tenir compte de 1’éventuel effet modérateur du contexte d’emploi sur
la relation SPT-performance, il convient d’étudier cette relation auprés d’un
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échantillon de travailleurs variés. Or, dans notre recherche, nos trois principales
études (études 1 a 3) portant sur le lien SPT-performance concernent les mémes
travailleurs (des agents postaux) issus d’une seule entreprise. Il nous a donc semblé
intéressant d’inclure dans la recherche les résultats d’autres études, dites études
complémentaires (études 4 a 8), qui impliquent d’autres échantillons de travailleurs
issus de secteurs différents (industriel, enseignement, Horeca...). Ces études
complémentaires ont été réalisées dans le cadre de mémoires d’étudiants de la FPSE
de P'UMONS que nous avons dirigés durant notre doctorat®®. Intégrer a notre
recherche les résultats de ces études complémentaires vise principalement a vérifier
si les resultats qui se dégagent de nos études principales sur le lien
SPT-performance se confirment (ou non) dans d’autres échantillons (associés a
d’autres contextes d’emploi).

3. Modele hypothétique des liens SPT-performance et
articulation avec les études empiriques

Cette theése a pour objectif principal 1’étude des liens entre SPT et performance.
Pour ce faire, nous nous basons sur un modele hypothétique de ces liens (cf. figure
2) que nous avons élaboré en nous appuyant sur le modéle systémique de la SPT
(Boudrias et al., 2011 ; Boudrias et al., 2014 ; Brunet & Savoie, 2015 ; Gilbert et
al., 2011) et en tenant compte des nombreuses études déja réalisées a propos de la
THPW ainsi que de leurs limites qui viennent d’étre présentées.

Trois principales modifications sont proposées par rapport au modéle systemique
de la SPT.

13 Etude 4 : Dupriez, C. (2019). Relation entre supérieur et subordonné, santé psychologique au
travail et performance des travailleurs du secteur industriel [Mémoire de Master non publié,
Université de Mons].

Etude 5 : Chavez, J. (2019). Santé psychologique au travail, performances individuelles et équilibre
entre vie privée et vie professionnelle : une étude chez des soignants hospitaliers [Mémoire de Master
non publié, Université de Mons].

Etude 6 : Libert, M. (2019). Santé psychologique au travail, performance individuelle et réles de
leadership efficace dans le secteur de I'Horeca [Mémoire de Master non publié, Université de Mons].
Etude 7: Lallemant, C. (2018). Ressources (personnelles et organisationnelles) et santé
psychologique au travail chez des enseignants du primaire [Mémoire de Master non publié,
Université de Mons].

et du capital psychologique mesurés en sélection sur la performance individuelle au travail [Mémoire
de Master non publié, Université de Mons].
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La premiere modification concerne les antécédents de la SPT. Il s’agit de
remplacer les antécédents (ou inducteurs) personnels que sont I’optimisme, la
résilience et la proactivité par un construit d’ordre supérieur, a savoir le CaPsy.
Pour rappel, celui-ci est composé des dimensions suivantes : 1’optimisme, le
sentiment d’auto-efficacité, I’espoir et la résilience.

Les deux autres modifications concernent les conséquences de la SPT. 1l s’agit
d’ajouter au modéle d’une part, la performance individuelle composée des deux
dimensions de performance de tache et de performance contextuelle, et d’autre
part, la performance organisationnelle composée des quatre dimensions de
performances opérationnelle, sociale, commerciale et financiére.

ETUDES 2ET 3 Performance
individuelle
CaPsy SPT > de tache / contextuelle
BEPT / DPT <«

Performance
organisationnelle
Contexte d’emploi opérationnelle/sociale/
commerciale /financiére

Figure 2. Modele hypothétique des liens SPT-performance

3.1 Liens transversaux SPT-performance organisationnelle

Dans ce modele, nous postulons que la SPT est liée a la performance
organisationnelle.

Partant du principe que la performance individuelle est une condition nécessaire a
la performance organisationnelle ainsi que de I’'importance des ressources comme
antécédents a la fois de la SPT et de la performance individuelle, nous nous
attendons a ce qu’aprés controle de variables potentiellement confondantes (dont
le CaPsy et le climat de travail), la SPT (BEPT et DPT) et la performance
individuelle (de tache et contextuelle) predisent la performance organisationnelle.

L’étude des liens transversaux entre SPT et performance organisationnelle a
fait I’objet de la premiére étude principale de la recherche, I’étude 1, qui est
présentée au chapitre 7.
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I1 convient de noter que seuls des liens transversaux (et directs ¢’est-a-dire dans le
sens SPT — performance) ont ét¢ investigués dans 1’étude 1. Méme si quelques
recherches ont déja montré des liens longitudinaux entre indicateurs de santé et
mesures de performance organisationnelle (Bartel et al., 2011 ; Bryson et al.,
2017 ; Schneider et al., 2003), il est difficile d’intégrer les résultats de ces
recherches qui sont souvent contradictoires. Quand des effets sont détectés, des
liens directs et indirects sont parfois rapportés. Toutefois, ces effets sont faibles.
En outre, la mise en évidence de ces effets dans une organisation nécessite de trés
larges échantillons, non seulement en nombre de travailleurs, mais aussi en nombre
d’unités de travail. Compte tenu de la taille de notre échantillon (surtout en termes
d’unités de travail), nous n’avons pas pu investiguer les liens longitudinaux entre
SPT et performance organisationnelle.

3.2 Liens Dbidirectionnels transversaux et longitudinaux
SPT-performance individuelle

Dans le modeéle, nous postulons aussi que la SPT est liee a la performance
individuelle.

Plus précisément, nous nous attendons a ce que sur le plan transversal, aprés
controle de variables potentiellement confondantes (dont le CaPsy et le climat de
travail), le BEPT soit un prédicteur positif et la DPT, un prédicteur négatif, des
deux dimensions de la performance individuelle (performance de tache et
performance contextuelle). Inversement, nous nous attendons aussi a ce que, apres
contrble de variables potentiellement confondantes (dont le CaPsy et le climat de
travail), la performance de tache et la performance contextuelle prédisent
positivement le BEPT et négativement la DPT.

L’étude des liens transversaux entre SPT et performance individuelle a fait
I’objet de la deuxiéme étude principale de la recherche, I’étude 2, qui est
présentée au chapitre 8.

Afin de mieux approcher les deux directions causales possibles du lien
SPT-performance, nous avons aussi Vérifié ce lien sur le plan longitudinal. Nous
nous attendons a ce que sur le plan longitudinal, apres contr6le de variables
potentiellement confondantes (dont le CaPsy) et du niveau de base de la
performance, le BEPT soit un predicteur positif et la DPT, un prédicteur négatif,
des deux dimensions de la performance individuelle ultérieure (performance de
tache et performance contextuelle). Inversement, nous nous attendons aussi a ce
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que, apres contréle de variables potentiellement confondantes (dont le CaPsy) et
du niveau de base de la SPT (BEPT ou DPT), la performance de tache et la
performance contextuelle prédisent positivement le BEPT ultérieur et
négativement la DPT ultérieure.

L’étude des liens longitudinaux entre SPT et performance individuelle a fait
I’objet de la troisiéme étude principale de la recherche, I’étude 3, qui est
présentée au chapitre 9.

3.3 Effets du CaPsy

Dans ce modele, nous postulons aussi que le CaPsy est lie a la SPT et a la
performance. Plus précisément, nous nous attendons a ce que le CaPsy soit lié
positivement au BEPT et négativement a la DPT. Nous nous attendons aussi a ce
qu’il soit lié positivement a la performance individuelle (de tiche et contextuelle)
et a la performance organisationnelle.

Les effets du CaPsy (sur la SPT et/ou la performance) ont été pris en compte
dans toutes les études, a I’exception des études complémentaires 5 et 6.

3.4 Effet du contexte d’emploi

Dans notre modele, nous postulons enfin que le contexte d’emploi peut avoir un
effet modeérateur. En multipliant, grace aux études complémentaires (études 4 a 8),
les échantillons de travailleurs occupant des emplois variés dans des secteurs
différents, nous cherchons a appréhender I’existence d’un éventuel effet
modérateur du contexte d’emploi sur la relation CaPsy - SPT ainsi que sur la
relation SPT-performance individuelle. Nous ne prétendons pas montrer 1’effet
modérateur du contexte d’emploi. Cela nécessiterait une autre approche
méthodologique. Nous cherchons juste a savoir si les résultats suggerent
I’existence d’un tel effet.

L’existence d’un éventuel effet modérateur du contexte d’emploi est vérifiée
grace a une comparaison entre des résultats qui se degagent de nos études
principales et ceux issus des études complémentaires. Ceci est présente au
chapitre 10.

Au terme de cette conceptualisation, il convient de relever I’importance de se doter
des outils de mesure pour apprécier le modele. Pour ce faire, nous avons pu utiliser
des échelles validées en frangais pour mesurer la SPT (BEPT et DPT) et la
performance contextuelle.
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Pour mesurer la performance de tache, nous avons été amené a réaliser une
traduction en francais de la dimension correspondante de I’échelle de Williams et
Anderson (1991). Les qualités psychométriques de cette traduction sont
présentées au chapitre 5.

Pour mesurer le CaPsy, nous avons procédé a une traduction en francais du
PCQ-24 de Luthan et al. (2007). Nous en avons aussi réalisé une étude de
validation qui est présentée au chapitre 6.
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Chapitre 5 Présentation générale de Ila
recherche

1. Objectifs de la recherche a travers les études
principales et complémentaires

De maniére générale, notre recherche doctorale porte sur les liens
SPT-performance. Elle vise a tester un modéle hypothétique de ces liens qui a été
présenté dans le chapitre précédent. Pour rappel, ce modele a été concu en
s’appuyant sur le modéle systémique de la SPT (Boudrias et al., 2011 ; Boudrias
et al., 2014 ; Brunet & Savoie, 2015 ; Gilbert et al., 2011) et en tenant compte des
limites des nombreuses études déja réalisées a propos de la THPW afin de tenter
de les dépasser.

La recherche comprend 3 études principales (Etudes 1 a 3) et 5 études
complementaires (Etudes 4 a 8). Les études principales ont été réalisées aupres des
mémes travailleurs (des agents postaux dont principalement des facteurs) issus
d’une méme entreprise. Ces études ont visé a mettre en relation la SPT (BEPT et
DPT) avec la performance individuelle (de tache et contextuelle). Elles ont
¢galement porté sur le lien entre le CaPsy et la SPT. En outre, I’étude 1 avait pour
objectif de mettre en relation la SPT et la performance individuelle avec la
performance organisationnelle (sociale, opeérationnelle, commerciale et
financiére). Les études 1 et 2 reposent sur une approche transversale tandis que
I’étude 3, sur une approche longitudinale en full panel. In fine, I’étude 1 permet de
tester les liens transversaux SPT-performance organisationnelle ; 1’étude 2, les
liens transversaux SPT-performance individuelle et 1’étude 3, les liens
longitudinaux SPT- performance individuelle.

En complément de ces études principales, nous nous appuyons aussi sur des
résultats issus des études complémentaires. Celles-ci concernent d’autres
échantillons de travailleurs qui occupent des emplois variés dans des secteurs
différents (industriel, enseignement, Horeca...). Pour rappel, ces études ont été
menées dans le cadre de mémoires d’étudiants de la FPSE de ’'UMONS que nous
avons dirigés durant la période de notre doctorat. Intégrer a la recherche des
résultats de ces études complémentaires vise principalement a vérifier si les
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résultats qui se dégagent de nos études principales se confirment dans d’autres
¢chantillons de travailleurs. Il s’agit donc de s’interroger sur la portée de
généralisation de nos résultats. Comme stipulé dans notre modeéle hypothétique,
nous cherchons aussi, en multipliant les échantillons de travailleurs, a appréhender
I’existence d’un éventuel effet modérateur du contexte d’emploi sur les relations
CaPsy-SPT et SPT-performance individuelle. Nous ne prétendons pas montrer
I’effet modérateur du contexte d’emploi. Cela nécessiterait une autre approche
méthodologique. Nous cherchons juste a savoir si les résultats suggerent
I’existence d’un tel effet.

A I’exception de 1’étude 7, toutes les autres études complémentaires ont pour point
commun d’avoir mis en relation la SPT avec la performance individuelle (comme
les études principales 2 et 3). Trois études complémentaires (études 4, 7 et 8) ont
aussi mis le CaPsy en relation avec la SPT (comme les trois études principales).
Quatre études complémentaires (études 4 a 7) sont basees sur une approche
transversale (comme les études 1 et 2) tandis que I’étude 8 repose sur une approche
longitudinale (comme I’étude 3)*. In fine, les études 4, 5 et 6 portent sur les liens
transversaux SPT-performance individuelle. Les études 4, 7 et 8 concernent les
liens transversaux entre le CaPsy et la SPT. L’¢étude 8 porte sur les liens
longitudinaux SPT-performance individuelle. Contrairement a 1’étude 3, seuls les
liens directs (SPT — performance) ont été pris en compte dans 1’étude 8.

Par ailleurs, il convient de noter que dans 4 études complémentaires sur 5 (études
4 a 7), d’autres variables que les variables d’intérét des études principales ont été
prises en compte. Cela a conduit a formuler des objectifs plus spécifiques a
chacune de ces études complémentaires.

Ainsi, dans 1’étude 4, la variable « Leader-Member eXchange » (LMX) est
mesurée. Celle-ci renvoie a la qualité de la relation d’échange entre un supérieur
direct et son subordonné (Schriesheim et al., 1999). Plusieurs travaux ont déja
souligné I’'importance du LMX en termes de developpement de la SPT (Gavin &
Kelley, 1978 ; Gilbert et al., 2017 ; Gilbreath & Benson, 2004 ; Nelson et al.,
2014 ; Skakon et al., 2010 ; Wegge et al., 2014). L’étude 4 a donc aussi visé a
mettre en relation le LMX avec la SPT. De plus, plusieurs méta-analyses ont
montré que le LMX est lié a différents types de performance (Dulebohn et al.,
2017 ; Gerstner & Day, 1997 ; Jensen et al., 1997 ; Martin et al., 2015 ; Rockstuhl

14 Contrairement a 1’étude 3, I’approche longitudinale adoptée dans I’étude 8 n’est pas en full panel.
Cela signifie que dans I’étude 8, toutes les variables d’intérét n’ont pas été mesurées a chaque temps
de mesure. Nous revenons plus loin sur ce point.
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et al., 2012 ; Young et al., 2020). La méta-analyse de Martin et al. (2015) est
particuliérement intéressante a ce niveau. Non seulement parce qu’elle confirme
un lien significatif et positif entre le LMX et les performances individuelles de
tache et de contexte, ainsi qu’un lien significatif et négatif entre le LMX et la
performance contreproductive. Mais aussi parce qu’elle met en évidence que le
LMX semble précéder la performance. Leclerc et al. (2020) envisagent d’ailleurs
que le LMX soit une variable médiatrice de la relation entre la SPT et les
performances individuelles de tache et innovante. L’étude 4 a donc également visé
a mettre en relation le LMX et la performance individuelle (de tache et
contextuelle). L’étude 4 porte donc aussi sur les liens transversaux LMX-SPT et
LMX-performance individuelle.

Dans I’étude 5, I’équilibre entre la vie professionnelle et la vie privée est pris en
compte. Cette variable est mesurée par le questionnaire SWING?®® qui présente
I’avantage d’envisager toutes les possibilités d’interactions (positive ou négative)
entre les deux spheéres. Si les interactions négatives sont nombreuses et étudiées
depuis assez longtemps (Belghiti-Mahut, 2015), il convient de noter que les
interactions positives retiennent aussi de plus en plus I’attention (Greenhaus &
Powell, 2006). Dans I’étude 5, 1’équilibre entre la vie professionnelle et la vie
privée a été mis en relation avec la SPT et la performance individuelle. L’étude 5
porte donc aussi sur les liens transversaux « équilibre vie professionnelle-vie
privée » - SPT et «équilibre vie professionnelle-vie privée » - performance
individuelle.

Dans I’étude 6, on s’intéresse aux roles des managers selon le leadership qu’ils
assument. Dans une perspective contingente, de nombreux travaux ont tenté de
definir le leadership en termes de complexité comportementale. Cela signifie que
les leaders efficaces sont capables d’assumer différents roles face a la complexité
et aux changements de I’environnement. Ainsi, Quinn (1988) considére qu’un
manager efficace est capable d’exercer simultanément plusieurs roles pouvant étre
de nature antagoniste. Il a conceptualisé ces r6les dans un modele intégrateur : le
« Competing Value Framework » (CVF) ou cadre des valeurs concurrentes.
Celui-ci comprend quatre quadrants delimités par un axe vertical correspondant au
paradoxe de la flexibilite vs le contrble (ou stabilite) et un axe horizontal désignant
le paradoxe orientation interne vs orientation externel®. Le premier quadrant

15 SWING pour «Survey Work-home Interaction — NijmeGen » (Geurts et al., 2005). Ce
questionnaire est présenté de maniere plus détaillée plus loin.

16 Des schémas simplifiés de ce modéle peuvent étre trouvés dans Gilbert et al. (2018, p. 277) ou dans
Lavine (2014, p. 7).
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représente « le modéle relationnel humain » mettant I’accent sur I’engagement, le
développement des travailleurs, I’encouragement du travail d’équipe... Les deux
réles managériaux associés a ce quadrant sont les réles de facilitateur (gérant les
tensions et les conflits, renforcant la cohésion d’équipe...) et de mentor (planifiant
le développement professionnel des autres, apportant conseils et soutien...). Le
deuxiéme quadrant concerne le « modele de systeme ouvert » qui souligne la
flexibilité, I’acquisition de ressources, 1’appui externe... Les deux roles associés
sont ici les roles d’innovateur (créativité, gestion des incertitudes, adaptation au
changement...) et d’agent de liaison (ou négociateur) (mise en réseau, création de
partenariats...). Le troisiéme quadrant représente le « modéle rationnel » ¢’est-a-
dire la planification, la fixation des objectifs et la productivité. Les deux roles
associés sont le role producteur (centré sur le travail, les taches) et le réle directeur
(orientant les autres, clarifiant les attentes et les objectifs, évaluant les
performances...). Enfin, le quatriéme quadrant correspond au « modéle de
processus interne » qui concerne le controle, la stabilité, la gestion des
communications... Les deux rdles correspondants sont le réle de coordinateur
(maintenant le flux de travail, organisant les efforts du personnel...) et le role de
contréleur (centré sur la gestion de ID’information, les rapports, la
réglementation...). Le questionnaire de Quinn (1988) permet de mesurer la
fréquence relative d’adoption des différents roles par un manager. Il peut étre auto-
administré (chez le supérieur) ou étre administré au subordonné. C’est cette
deuxiéme option qui a été retenue dans I’étude 6. Dans cette étude, les roles
manageriaux (percus par les subordonnés) ont été mis en relation avec la SPT et la
performance individuelle. L’étude 6 porte donc aussi sur les liens transversaux
« réles managériaux » - SPT et « r6les manageériaux » - performance individuelle.

Dans I’étude 7, les ressources ont été prises en compte. Comme déja mentionné, la
notion de ressources est centrale pour soutenir le lien SPT-performance (Leclerc,
2018 ; Leclerc etal., 2014). Dans nos 3 études principales, nous avons accordé une
attention particuliére a une ressource personnelle : le CaPsy. Mais les ressources
peuvent étre de différentes natures comme en atteste d’ailleurs le modéle
systémique de la SPT (Brunet & Savoie, 2015). Elles peuvent étre aussi
psychosociales (climat de travail, soutien des pairs...) ou organisationnelles
(demandes-ressources, style de gestion...). Dans 1’étude 7, les ressources
auxquelles on s’intéresse renvoient au modeéle « Job Demands-Resources (JD-R) »
de Schaufeli et Bakker (2004). Ce modeéle est fondé sur une classification des
caractéristiques de I’emploi en deux catégories opposées : les exigences (« job
demands ») et les ressources (« job resources »). Ces derniéres renvoient a des

114



Présentation générale de la recherche

aspects du travail qui contribuent a ce que les objectifs professionnels soient
atteints, qui réduisent les conséquences des exigences sur la santé et qui renforcent
les attitudes positives par rapport a I’emploi et a 1’organisation. Le JD-R est un
modéle avec un double processus qui comprend une spirale positive
motivationnelle reposant sur les ressources dont dispose le travailleur et renforgcant
son engagement dans le travail, et une spirale négative liée aux exigences
professionnelles auxquelles est confronté le travailleur et pouvant mener
potentiellement au burn-out. Celui-ci se développe quand les exigences sont
élevees et les ressources sont limitees. Afin de permettre aux chercheurs de mener
des études s’appuyant sur le modéle JD-R aupres de travailleurs francophones,
Lequeurre et al. (2013) ont validé en francais un guestionnaire qui mesure les
exigences et les ressources au travail : le Questionnaire sur les Ressources et les
Contraintes Professionnelles (QRCP). C’est la partie de ce questionnaire portant
sur les ressources professionnelles qui a été retenue dans 1I’étude 7. Les ressources
suivantes y sont mesureées : les informations, la communication, la participation, la
relation avec les collegues, la relation avec le supérieur, la rémunération et
I’indépendance dans le travail. Le CaPsy ayant aussi été mis en relation avec la
SPT dans I’étude 77, les résultats de cette étude permettent de comparer la
magnitude de la relation CaPsy-SPT avec celle de la relation ressources
professionnelles -SPT. A noter que la performance individuelle n’a pas été
mesurée dans 1’étude 7.

Dans la suite, nous allons présenter les contextes et la méthode des différentes
études en distinguant les études principales et les études complémentaires.

2. Contexte et méthode des études principales

2.1 Contexte

Les 3 ¢études principales ont été réalisées dans une méme entreprise. Il s’agit d’une
grande entreprise belge du secteur postal. Bien qu’opérateur historique et gérée
pendant longtemps par I’état, 1’entreprise a suivi un processus progressif de
privatisation et de modernisation depuis le début des années 90. Bien que 1’état
belge en soit encore 1’'un des principaux actionnaires, 1’entreprise est aujourd’hui
gérée comme beaucoup d’autres grandes entreprises privées et posseéde un cours
de bourse depuis 2013 (Vandewattyne et al., 2016 ; Vandewattyne et al., 2017).

17 |dem dans les études 1, 2, 3, 4 et 8.
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Elle « garanti un haut niveau de dividendes a ses actionnaires » (Bouffartigue et
al., 202043, p. 38). Ce processus de privatisation se place dans un contexte européen
de libéralisation du secteur, démarré en 1992 et acheve en 2011. Et dans un
contexte commun a ’OCDE du déclin du courrier traditionnel couplé a une
augmentation de Dactivit¢ de livraison des paquets, conséquence de
I’augmentation du commerce en ligne (Bouffartigue et al., 2020a). L’évolution des
effectifs de I’entreprise sur les deux dernieéres décennies est marquée par une
dégradation des conditions de travail en termes d’intensification et de
flexibilisation de I’activité. En effet, entre 2005 et 2015, les effectifs ont diminués
de 31%. Cette évolution est en partie la conséquence de 1’introduction du logiciel
« Géoroute » qui sert de support a la planification des tournées. Comme I’entreprise
a longtemps fonctionné comme une administration, ses agents étaient alors
considérés comme des fonctionnaires d’état nommés. Une partie de ses agents sont
toujours actifs et sont considérés comme « statutaires » en opposition aux autres
agents plus réecemment engagés sous des contrats de travail plus classiques et qui
sont considérés comme « contractuels » (Bouffartigue et al., 2020Db).

Cette entreprise comporte de nombreuses unités de travail a plusieurs niveaux dont
des « bureaux ». Ce sont les lieux dans lesquels les facteurs (ou distributeurs)
passent le début de leur journée de travail a préparer leur tournée. C’est également
dans les bureaux qu’on rassemble en fin de journée le résultat de 1’activité de
distribution des courriers et des paquets'®. Les bureaux sont gérés grace a un
tableau de bord composé d’indicateurs de performance organisationnelle pouvant
étre comparés d’un bureau a I’autre!®. On trouve a peu pres un bureau par
commune. Ces bureaux sont regroupés administrativement en « Mails Centers »,
sous I’autorité d’un « Mail Center Manager » (MCM) et de son équipe d’employés
administratifs. Parmi ceux-ci, on dénombre environ un « team leader » pour 25
facteurs. Au niveau géographique, certains bureaux sont situés dans le méme
batiment que le « Mail Center », d’autres bureaux sont déportés. Les grands
bureaux sont sous 1’autorité du MCM et gérés au quotidien par un ou plusieurs

'8 Une description détaillée de 1’organisation du travail pour les facteurs au sein de leur bureau peut
étre trouvée dans Hausmann et al. (2020).

911 est a noter que cette entreprise avec des unités de travail distinctes mais gérées de la méme fagon
(cf. tableaux de bord) se prétait particulierement bien & une étude sur les liens entre SPT et
performance organisationnelle. L’idéal dans ce cas est en effet de pouvoir comparer le plus grand
nombre possible d’unités de travail distinctes mais ayant les mémes critéres de performance
organisationnelle. Ceci n’est possible que si ces unités de travail appartiennent toutes a la méme
entreprise.
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« team leader(s) ». Les plus petits bureaux sont gérés par un seul « team leader »
autonome, surtout si le bureau est éloigné du « Mail Center ». Enfin, certains
bureaux fonctionnent en «transit point», c’est-a-dire que les facteurs n’y
préparent plus leur tournée mais viennent y chercher les sacs qui ont été préparés
a I’avance pour eux.

Bien que ’entreprise soit déployée sur I’ensemble de la Belgique, seuls les bureaux
situés en Wallonie ont été pris en compte dans notre recherche. En effet, les
données étant récoltées par des échelles validées en francais, nous ne pouvions
interroger que des travailleurs francophones.

2.2 Méthode

Nous avons procédé a une mesure des variables de niveau individuel par un
questionnaire papier-crayon. Il s’agit donc de mesures subjectives, auto-
rapportées. Les données de niveau organisationnel ont été mises a notre disposition
par ’entreprise. Elles renvoient aux indicateurs du tableau de bord de gestion des
bureaux. Ce sont donc des mesures objectives.

Deux vagues de mesures séparées d’environ un an ont €té réalisées. La premicre
s’est déroulée entre avril et juin 2017, et la deuxiéme, entre mai et juillet 2018.
Toutes les variables ont été relevées aux deux temps de mesure, conformément a
I’approche longitudinale en full panel. Ainsi, pour pouvoir réaliser I’étude 3
portant sur les liens longitudinaux entre SPT et performance individuelle, le méme
questionnaire a eté administré deux fois aux mémes travailleurs avec un an
d’intervalle.

2.2.1 Questionnaire

Les données individuelles ont été récoltées par un questionnaire papier-crayon. En
plus d’une partie socio-démographique visant a recueillir des informations sur la
situation personnelle (genre, age...) et professionnelle (anciennete, type de
contrat...) du travailleur, ce questionnaire est composé de plusieurs échelles
validées. Le tableau 1 présente les parties du questionnaire exploitées dans chacune
des études principales.
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Tableau 1. Parties du questionnaire et alpha de Cronbach selon les études principales

frangais dans le cadre de notre
recherche

Parties du questionnaire ETUDE 1 ETUDE 2 ETUDE 3
Liens Liens Liens
transversaux transversaux longitudinaux
SPT-performance SPT- SPT -performance
organisationnelle |  performance individuelle
individuelle

Partie socio-démographique v 4 4

Echelle de Mesure des

Manifestations du Bien-étre v v v

Psychologique au Travail (o0=.945) (o0=.945) (00=.94 en 2017

(EMMBEPT) (en 25 items) et

(Gilbert, 2009 ; Gilbert et al., a=.95en 2018)

2011)

Echelle de Mesure des

Manifestations de la Détresse 4 v v

Psychologique au Travail (a=.959) (a.=.959) (a=.96 en 2017

(EMMDPT) (en 23 items) et en 2018)

(Gilbert, 2009 ; Gilbert et al.,

2011)

Echelle de Williams et

Anderson (1991) (en 7 items) 4 v 4

mesurant la performance de (a=.750) (a.=.750) (a.=.86 en 2017

tache, traduite en francais dans et

le cadre de notre recherche o =.91 en 2018)%

Echelle de Podsakoff et

MacKenzie (1994) (en 13 v v v

items) mesurant la performance (00=.754) (a=.754) (00=.86 en 2017

contextuelle, traduite et validée et

en francais par Paillé (2007) o =.87 en 2018)%

Sélection de 17 items du

questionnaire de climat de 4 v -

travail de Roy et al. (1994) (o0 =.965) (o0 =.965)

Questionnaire du capital

psychologique (en 24 items) v v v

(PCQ-24) de Luthans et al. (0 =.935) (a=.935) (a=.93en 2017

(2007), traduit et validé en et

a=.94 en 2018)

L’Echelle de Mesure des Manifestations du Bien-Etre Psychologique au Travail
(EMMBEPT) (Gilbert, 2009 ; Gilbert et al., 2011) en 25 items mesure le BEPT.

2 Dans 1I’étude 3, pour 1’échantillon commun aux deux temps de mesure, nous avons écarté les 2 items
formulés négativement, ce qui a eu pour effet d’augmenter les valeurs de 1’alpha de Cronbach.

2t Dans 1’étude 3, pour I’échantillon commun aux deux temps de mesure, NOus avons écarté les 4
items formulés négativement, ce qui a eu pour effet d’augmenter les valeurs de 1’alpha de Cronbach.
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La modalité de réponse renvoie a une échelle de Likert en 5 niveaux allant de
« presgue jamais » a « presque toujours ». En se référant a son expérience dans son
emploi actuel, le travailleur répond a des items tels que : « J’ai facilement le
sourire ».

L’Echelle de Mesure des Manifestations de la Détresse Psychologique au Travail
(EMMDPT) (Gilbert, 2009 ; Gilbert et al., 2011) en 23 items mesure la DPT. La
modalité de réponse renvoie a une échelle de Likert en 5 niveaux allant de
« presgue jamais » a « presque toujours ». En se référant a son expérience dans son
emploi actuel, le travailleur répond a des items tels que : « Je me sens dévalorisé,
diminué ».

Une des deux dimensions de 1’échelle de Williams et Anderson (1991) en 7 items
mesure la performance de tache. La modalité de réeponse renvoie a une échelle de
Likert en 7 niveaux allant de « pas du tout d’accord » & « tout a fait d’accord ». Un
exemple d’itemest: «J’accomplis correctement les tdches qui me sont
assignees ». Cette échelle est uniquement validée en anglais. Avec la collaboration
de deux linguistes et d’un autre chercheur du service de psychologie du travail,
nous en avons produit une traduction en francais en suivant une procédure de
« double traduction » telle que proposée par Vallérand (1989). La consistance
interne de cette version traduite est bonne a excellente dans les études principales
(a.de .75 a .91) ainsi que dans les études complémentaires (o de .77 a .87). A noter
aussi que la validité de construit est conforme aux attentes??,

L’échelle de Podsakoft et MacKenzie (1994) en 13 items, initialement en anglais,
a été traduite et validée en francais par Paillé (2007). Elle mesure la performance
contextuelle. La modalité de réponse renvoie a une échelle de Likert en 6 niveaux
allant de « pas du tout d’accord » a « tout a fait d’accord ». Un exemple d’item

22 Sur 1’échantillon 2018, une analyse factorielle exploratoire en composantes principales avec
rotation varimax trouve deux facteurs a valeur propre supérieure a 1, capturant 79.5 % de la variance
totale. L’analyse factorielle est pleinement justifiée (Test de Bartlet ; ¥*(21) = 2864.1 ; p <.001 ;
déterminant avant extraction = .007) et sa fiabilité est élevée (Indice KMO = 0.829). Les deux facteurs
correspondent aux 5 premier items (tous directs) pour le premier facteur et aux deux derniers items
(négatifs) pour le deuxiéme facteur. Les mémes résultats sont retrouvés sur 1’échantillon 2017. Le
méme type d’analyse factorielle trouve 2 facteurs expliquant 74.4 % de la variance. L’analyse
factorielle est pleinement justifiée (Test de Bartlet ; x>(21) = 3006.4 ; p <.001 ; déterminant avant
extraction = .021) et sa fiabilité est élevée (Indice KMO = 0.805). Les deux facteurs correspondent
aux 5 premiers items (tous directs) pour le premier facteur et aux deux derniers items (négatifs) pour
le deuxiéme facteur. La validité concourante est également conforme aux attentes puisque la
corrélation concourante entre performance de tache et performance de contexte va dans le bon sens
en 2017 (rer = .33 ; p <.001) et en 2018 (rer=.22 ; p <.001).

119



Présentation générale de la recherche

est: «Jinterviens pour essayer d’empécher 1’émergence de problémes
relationnels entre collégues ».

Le questionnaire de Roy et al. (1994) mesure le climat de travail. Nous en avons
retenu une sélection de 17 items telle que recommandée par Brunet et Savoie
(2016). La modalité de réponse renvoie a une échelle de Likert en 6 niveaux allant
de « tout a fait en désaccord » a « tout a fait en accord ». Par exemple, le participant
répond a des items tels que : « Je suis traité avec respect et dignité ».

Le PCQ-24 de Luthans et al. (2007) mesure le capital psychologique. La modalité
de réponse renvoie a une échelle de Likert en 6 niveaux allant de « totalement en
désaccord » a « fortement d’accord ». Par exemple, le participant répond a des
items tels que : « Si je devais rencontrer de gros problemes au travail, je pourrais
penser a de nombreuses fagons de m’en sortir ». Ce questionnaire est initialement
en anglais. Nous en avons réalisé une traduction en francais en suivant la procédure
de « double traduction » proposée par Vallérand (1989), ainsi qu’une étude de
validation. Les qualités psychométriques de cette traduction en francais du PCQ-
24 sont présentées au chapitre 6.

2.2.2 Administration du questionnaire

Pour administrer le questionnaire, nous avons rencontré les agents postaux dans
chaque bureau sélectionné, et ce, a deux reprises (en avril-juin 2017 et en mai-
juillet 2018). Apreés leur avoir exposé la raison de notre présence sur leur lieu de
travail ainsi que les objectifs de notre recherche, nous leur avons demandé de
remplir le questionnaire en temps réel. Celui-ci était accompagné d’une notice
d’information rappelant que la participation était volontaire et que I’anonymisation
des données était garantie. Le questionnaire était également accompagné d’un
formulaire de consentement a signer. Nous nous tenions a la disposition des
travailleurs afin de répondre a leurs éventuelles questions. Ensuite, nous repartions
avec les questionnaires remplis. Les travailleurs sélectionnés, mais non présents au
moment de nos visites, recevaient le questionnaire, la notice d’information et le
formulaire de consentement de leur supérieur hiérarchique a leur retour au bureau.
Le questionnaire pouvait alors étre rempli de maniére différée et nous étre renvoyé
via une enveloppe préaffranchie.

Comme nous visions a mettre en relation les réponses obtenues en 2017 avec celles
de 2018, nous demandions son nom au répondant. Cela a suscité quelques
questions de la part des travailleurs dont certains ont refusé de participer. La liste
des noms des participants a é¢galement été transmise a I’entreprise car celle-cCi avait
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décidé de verser 1’équivalent de 20 minutes de salaire a tout travailleur ayant
accepté de remplir le questionnaire. Dés 1’encodage, les réponses ont été
anonymisées dans le sens que le nom du répondant n’était pas encodé mais était
remplacé par un code numérique prenant en compte le numéro de son bureau et la
place de son nom dans la liste du personnel recue par I’entreprise. Tous les
traitements ont ensuite été réalisés sur cette base de données anonymiseées.

Cette procédure a été mise au point en collaboration avec la hiérarchie directe des
travailleurs concernés et leurs représentants syndicaux lors de trois réunions
préparatoires qui se sont déroulées en février et mars 2017. Nous estimons que
I’implication de ces acteurs-clés dans le projet de recherche a été un élément
déterminant qui a permis d’obtenir de bons taux de réponses tels que présentés plus
loin.

2.2.3 Les mesures de performance organisationnelle

Dans I’étude 1, nous avons aussi mesur¢ la performance organisationnelle. Pour ce
faire, quatre types de performance organisationnelle ont éte distingués : sociale,
opérationnelle, commerciale et financiere. Pour chaque type, la hiérarchie nous a
donné acces a des indicateurs servant au tableau de bord de gestion des bureaux.
Ce sont des indicateurs qui sont pris en compte par I’entreprise dans le cadre de
son fonctionnement normal. En pratique, il s’agit pour la performance sociale, de
I’absentéisme (en % du temps total presté dans le bureau) et de la fréquence des
accidents du travail reconnus (par 108 heures de travail dans le bureau). Pour la
performance opérationnelle, il s’agit de la proportion de paquets, de courriers et
des «toutes boites » livrés dans les délais prévus par les contrats. En ce qui
concerne la performance commerciale, il s’agit du nombre de plaintes clients par
10000 journaux distribués et du nombre de plaintes clients par 10.000 paquets
distribués. Enfin, pour la performance financiére, il s’agit du cotit de la flotte de
vehicules par 1000 km parcourus.

Ces indicateurs prennent en compte les résultats de 1’année civile 2017 dans son
ensemble. Pour chaque indicateur, une valeur mensuelle est également disponible.
Pour I’étude 1, nous avons pris en compte les 3 mois (avril-juin 2017) durant
lesquels la collecte des données par questionnaire a eu lieu. Au final, la mesure de
chaque type de performance organisationnelle correspond a la moyenne des
valeurs mensuelles de I’indicateur pour les mois d’avril, mai et juin 2017.
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2.2.4 Echantillons
2.2.4.1 Premiére prise de données (avril-juin 2017)

En région Wallonne, I’entreprise comptait, en 2017, 94 bureaux dont I’effectif
variait de 9 a 271 travailleurs. Ce qui représentait un total de 4845 travailleurs.
Compte tenu des moyens dont nous disposions dans le cadre de notre doctorat, il
n’a pas €té possible d’interroger tous ces travailleurs. Nous avons donc procédeé a
un échantillonnage avec 1’objectif que 1’échantillon reste le plus représentatif
possible de la population des travailleurs de I’entreprise. Pour ce faire, nous avons
choisi une stratégie a deux niveaux d’échantillonnage.

Le premier niveau d’échantillonnage renvoie aux bureaux, considérés comme des
unités de travail indépendantes les unes des autres. Nous en avons tiré 34 au sort.
Ces 34 bureaux ont ensuite éteé repartis en 2 catégories (petits et grands bureaux)
en fonction de leur effectif, avec un seuil placé a 51 travailleurs. L’échantillon des
unités de travail comporte donc 24 petits bureaux et 10 grands bureaux. Cette
répartition n’est pas significativement différente de celle de la population de
bureaux dont 1’échantillon est extrait (¥* (1) < .001 ; p = .972). Leur répartition
géographique en trois zones (Hainaut, Centre, Li¢ge) n’est pas non plus
significativement différente de la répartition correspondante de la population de
bureaux dont I’échantillon est extrait (y*> (2) = 2.61; p = .271). Ces deux
caractéristiques des bureaux de 1’échantillon sont reprises au tableau 2.
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Tableau 2. Les 34 bureaux sélectionnés au 1°" niveau d’échantillonnage

Bureau Région Effectif Taille bureau
1 Liege 35 P
2 Hainaut 14 P
3 Centre 9 P
4 Liege 148 G
5 Liege 120 G
6 Hainaut 43 P
7 Hainaut 51 P
8 Hainaut 31 P
9 Hainaut 239 G

10 Hainaut 261 G
11 Hainaut 33 P
12 Hainaut 19 P
13 Hainaut 23 P
14 Hainaut 24 P
15 Hainaut 165 G
16 Hainaut 106 G
17 Centre 26 P
18 Centre 18 P
19 Hainaut 73 G
20 Centre 71 G
21 Hainaut 14 P
22 Centre 61 G
23 Centre 26 P
24 Centre 18 P
25 Centre 19 P
26 Centre 24 P
27 Liege 12 P
28 Centre 21 P
29 Liege 22 P
30 Liege 18 P
31 Liege 41 P
32 Centre 21 P
33 Centre 11 P
34 Centre 271 G

Le second niveau d’échantillonnage correspond aux travailleurs actifs dans ces
bureaux. Pour les petits bureaux, tous les travailleurs ont été sollicités. Pour les
grands bureaux, un échantillon de 50 travailleurs a été sélectionné par une
procédure aléatoire, sur base de la liste des travailleurs fournie par 1’entreprise.
Pour les 34 bureaux, cela représente un total de 1106 travailleurs sollicités.
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Lors de la premiere prise de données, nous avons recolté au total 797
questionnaires, ce qui correspond a un taux global de réponse de 72%. 1l est a noter
gue 21.4% de ces questionnaires nous sont parvenus par retour de courrier. Les
taux de réponse ont également été suivis bureau par bureau. lls vont de 53.8% a
100%. Il n’y a que 6 bureaux qui n’atteignent pas un taux de réponse de 60%. Le
deétail des taux de réponse par bureau est présenté au tableau 3.

Tableau 3. Taux de réponse par bureau lors de la 1° prise de données

Bureau Taux de réponse
1 68.57%
2 95.00%
3 92.86%
4 69.81%
5 68.00%
6 60.98%
7 69.23%
8 84.38%
9 75.56%

10 53.85%
11 56.52%
12 82.35%
13 89.47%
14 100.00%
15 80.00%
16 62.00%
17 73.08%
18 77.78%
19 68.42%
20 82.35%
21 53.85%
22 59.46%
23 86.96%
24 84.21%
25 76.47%
26 81.82%
27 76.47%
28 94.44%
29 67.31%
30 58.82%
31 88.24%
32 80.00%
33 78.57%
34 54.39%
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L’échantillon total de 2017 se compose de 610 hommes (76.5 %) et de 187 femmes
(23.5%). Ces participants sont 4gés en moyenne de 42.78 ans (¢ = 10.29 ans). Ils
ont une ancienneté moyenne (au poste) de 15.83 ans (o = 10.88 ans). Ils déclarent
travailler pour I’entreprise majoritairement a temps plein (88.3 %) et prester
effectivement une moyenne de 37.71 heures de travail par semaine (o = 12.06
heures/semaine). lls sont majoritairement contractuels (51.5%). 47.6% sont
statutaires. On trouve également un faible nombre d’intérimaires (0.5%). La trés
grande majorité ont une activité de distribution de courrier (84.6 %), de paquets
(58.5 %) et/ou de journaux (43.8 %). 12.9% ont une activité de collecte, le reste
sont des employés administratifs (4.4%), des « team leaders » (3.8%) ou font autre
chose (5.5 %). 12.3% déclarent avoir une charge d’encadrement d’au moins une
autre personne. La majorité (60.0 %) des distributeurs et des collecteurs sont
titulaires, les autres sont remplagants.

2.2.4.2 Deuxieme prise de données (mai - juillet 2018)

Afin de pouvoir mettre en relation les données de 2017 avec celles de 2018, les
mémes 1106 travailleurs sollicités en 2017, 1’ont a nouveau été en 2018.

Lors de la deuxiéeme prise de données, nous avons récolté au total 596
questionnaires, ce qui correspond a un taux global de réponse de 54%. Il est a noter
gue 23.5 % de ces questionnaires nous sont parvenus par retour de courrier. Les
taux de réponse par bureau varient de 9% a 95%. Comme le montre le tableau 4,
21 bureaux (sur 34) affichent un taux de réponse supeérieur a 60%. Dans les 13
autres bureaux, seuls 3 bureaux ont un taux de réponse inférieur a 30%.
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Tableau 4. Taux de réponse par bureau lors de la 2°™ prise de données

Bureau Taux de réponse
1 69.20%
2 72.20%
3 93.20%
4 48.90%
5 46.50%
6 78.90%
7 61.90%
8 95.20%
9 59.10%

10 48.90%
11 41.70%
12 61.10%
13 85.70%
14 80.00%
15 68.20%
16 45.20%
17 82.60%
18 75.00%
19 42.60%
20 62.20%
21 62.50%
22 47.60%
23 82.10%
24 90.50%
25 62.50%
26 89.50%
27 87.50%
28 81.30%
29 9.30%
30 31.30%
31 23.50%
32 27.30%
33 72.70%
34 49.00%

L’échantillon total (n= 596) de 2018 se compose de 461 hommes (77.3 %) et de
135 femmes (22.7%). Ces participants sont dgés en moyenne de 42.55 ans
(0 =10.25 ans). lls ont une ancienneté moyenne (au poste) de 15.95 ans
(0 =10.49 ans). Ils déclarent travailler pour I’entreprise majoritairement a temps
plein (80.5 %) et prester effectivement une moyenne de 38.12 heures de travail par
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semaine (o = 5.52 heures/semaine). lls sont majoritairement contractuels (56 %).
44 % sont statutaires. Aucun n’est intérimaire. La majorité ont une activité de
distribution de courrier (89.9 %), de paquets (63.7 %) et/ou de journaux (43.5 %).
12.1% ont une activité de collecte. Les autres sont des employés administratifs
(4.4%), des « team leaders » (6.1%) ou font autre chose (5.5 %). 11.7 % déclarent
avoir une charge d’encadrement d’au moins une autre personne. La majorité
(60.0 %) des distributeurs et des collecteurs sont titulaires, les autres sont
remplacants. Globalement aucune de ces caractéristiques ne différe
significativement dans 1’échantillon 2018 par rapport a 1I’échantillon 2017.

Grace a notre stratégie d’identification, nous avons pu repérer dans I’échantillon
total de 2018, 394 travailleurs qui avaient déja répondu au questionnaire en 2017.
C’est sur ce sous-échantillon, qui représente presque 50 % de 1’échantillon total de
2017, que nous nous appuyons dans 1’étude 32%. Ce sous-échantillon (n=394) est
composé en majorit¢ d’hommes (77 .2%). Cette proportion n’est pas
significativement différente de celle de 1’échantillon total de 2017 (y¥*(1) = .09 ;
a =.758)%*. Ces participants avaient en moyenne 42.18 ans (¢ = 9.84 ans) en 2017.
Cet age moyen n’est pas significativement différent de celui de 1’échantillon total
de 2017 (t (379) = 1.19 ; a.= .237). lls ont une ancienneté moyenne (au poste) de
156 ans (6 = 9.77 ans) en 2017. Cette ancienneté moyenne n’est pas
significativement différente de celle de 1’échantillon total de 2017 (t (393) = .46 ;
o = .643). La trés grande majorité (88.4%) exercent a temps plein en 2017. Cette
proportion n’est pas significativement différente de celle de 1’échantillon total de
2017 (> (3) = 2.26 ; o = .520). En 2018, ils sont 81% a exercer a temps plein.
Enfin, 9.9% déclarent avoir une responsabilité d’encadrement en 2017. Cette
proportion n’est pas significativement différente de celle de 1’échantillon total de
2017 (* (1) =2.11 ; o= .147). Ils sont 12.9% en 2018. En 2017 comme en 2018,
55% du sous-échantillon sont contractuels, les autres sont statutaires. Cette
proportion de contractuels n’est pas significativement différente de celle de
I’échantillon total de 2017 (¥* (1) = 2.725 ; a = .099). La majorité¢ du sous-
échantillon ont une activité de distribution de courrier (88.8%), de paquets (62.7%)
et/ou de journaux (47.7 %). 15% ont une activité de collecte. Les autres sont des
employés administratifs (4.6%), des « team leaders » (7.4%) ou font autre chose
(6.9%). La majorité (58.8%) des distributeurs et des collecteurs sont titulaires, les

2 Dans les études 1 et 2, il s’agit de 1’échantillon total de 2017.

24 Grace aux taux de réponse élevés par bureau lors de la premiére prise de données, 1’échantillon total
de 2017 peut étre considéré comme représentatif de la population dont il est issu. C’est pourquoi nous
comparons le sous-échantillon commun 2017-2018 a I’échantillon total de 2017.
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autres sont remplacants. Globalement aucune de ces caractéristiques ne differe
significativement dans le sous-échantillon 2017-2018 par rapport a 1’échantillon
total 2017.

2.2.5 Contrble des bhiais

Trois biais, souvent mis en avant dans les études sur le lien SPT-performance,
sont : le biais de halo (Austin & Villanova, 1992), le biais de méthode commune
(Podsakoff et al., 2003) et le biais de sur-représentation des mécontents (Savoie et
al., 2010). Le premier a souvent été mis en avant en lien avec la mesure de la
performance. Le deuxiéme concerne plus particulierement la relation entre des
indicateurs de santé et des mesures de performance. Enfin, le troisieme biais est
plus en lien avec la mesure de la SPT.

L’effet de halo consiste a évaluer de manicre biaisée la performance a partir d’une
dimension percue comme trés importante. Ainsi, les travailleurs avec de hauts
niveaux de bien-étre pouvant étre percus comme agréables a cotoyer, leurs
collegues ou leurs supérieurs peuvent avoir tendance a les évaluer plus
positivement que des travailleurs avec de plus faibles niveaux de bien-étre. Le
bien-étre pourrait des lors ne pas étre un antécédent de la performance mais une
source de halo influengant 1’évaluation de la performance (Cropanzano & Wright,
2001). Cet effet de halo est donc surtout présent quand il s’agit d’hétéro-évaluation.
Or, dans notre recherche, nous avons eu recours a des auto-évaluations de la
performance individuelle. En ce qui concerne la performance organisationnelle,
nous nous sommes basé sur des données objectives. On peut donc avancer que nos
données ne sont pas (ou peu) biaisées par cet effet de halo.

Le biais de méthode commune est une erreur provenant de la maniere dont la
mesure de différentes variables a été réalisée. Mais au lieu d’affecter les variables
individuellement comme c¢’est le cas du biais de halo, le biais de variance commune
a un impact sur la relation entre les variables. L’une de ces causes les plus
courantes se produit quand les répondants évaluent toutes les variables. En vertu
d’une tendance a la consistance, les répondants cherchent a conserver une certaine
cohérence dans leurs réponses a tous les items. Ceci peut augmenter
artificiellement leur covariation. Une autre cause possible renvoie aux modalités
de réponse aux items. L’association d’un nombre important d’items et d’une
modalité de réponse peu variée peut amener les répondants a automatiser leur
processus de réponse, a ne pas lui accorder toute I’attention qu’il faudrait. Dans
nos études principales, a chague temps de mesure, toutes les variables individuelles
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ont été auto-évaluées et relevées via le méme questionnaire, au méme moment,
avec des modalités de réponse proches. 1l est donc possible que nos données soient
entachées par ce biais de méthode commune dans 1’étude 2. En ce qui concerne
I’étude 3, le délai d’un an entre les deux prises de mesure a probablement réduit ce
biais. En ce qui concerne I’étude 1, la source de la mesure des VI et VD étant
différente, ce biais ne devrait pas étre présent.

Le biais de sur-représentation des mécontents est lié a la tendance qu’ont les
individus insatisfaits de répondre plus aux enquétes pourtant sur la santé au travail
que les individus satisfaits. Ce biais a été observé par Savoie et al. (2010) chez des
enseignants québécois. Ces auteurs ont constitué un échantillon de 411 répondants
issus de 18 écoles. Ils y ont trouvé un taux de répondants en mauvaise SPT de 4%.
Les enseignants de deux autres écoles avaient été questionnés mais finalement
exclus de I’échantillon. Le taux de répondants en mauvaise SPT dans ces écoles
était de 28% et 42%, soit 6 a 10 fois supérieur. La différence entre les écoles
incluses ou exclues de la recherche résidait dans le taux de réponse. 1l était en effet
superieur a 65% dans le premier cas et inférieur dans le second cas. Savoie et al.
(2010) insistent sur la nécessité d’avoir des échantillons représentatifs de la
population dont ils sont extraits pour contrer ce biais de sur-représentation des
mécontents conduisant a une surenchére de la mauvaise SPT. Notre méthode
d’échantillonnage présente deux caractéristiques susceptibles de contrer ce biais.
La premiére caractéristique renvoie au fait que 1’échantillonnage est aléatoire tant
au niveau des bureaux qu’au niveau des travailleurs dans les grands bureaux. Un
échantillon aléatoire, s’il est assez grand, a une grande probabilité d’étre
représentatif de la population dont il est extrait. Deuxiemement, nous avons
controlé a la fois le taux de réponse global et le taux de réponse par bureau. En ce
qui concerne notre premiere prise de données (en 2017), le seuil de 65% de
répondants est globalement atteint (puisque c’est le cas de 26 bureaux sur les 34).
Pour la deuxieme prise de données (en 2018), le seuil de 65% de répondants n’est
pas globalement atteint méme s’il est supérieur a 50%. Le taux de réponse est
surtout tiré par le bas par 3 bureaux qui ont tres peu répondu. 21 bureaux ont un
taux supérieur a 60% et pour 16 d’entre eux, il est méme supérieur a 65%.
Nonobstant ce taux de répondants qui peut poser question dans certains bureaux,
il est important de mentionner qu’en ce qui concerne les variables
socio-démographiques, 1’échantillon de 2017 n’est pas significativement différent
de la population dont il est extrait. Nous avons aussi montré que 1’échantillon de
2018 n’est pas significativement différent de 1’échantillon de 2017. Il en va de
méme en ce qui concerne le sous-échantillon commun 2017-2018 (utilisé dans
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I’¢tude 3). De plus, nous n’étudions pas directement 1’état de SPT des répondants
mais les liens entre SPT et performance.

2.2.6 Traitement des données
2.2.6.1 Les variables

Toutes les variables d’intérét sont considérées comme des variables métriques. Les
variables de niveau organisationnel sont par nature de type métrique. Les variables
de niveau individuel renvoient aux scores moyens par échelle?.

Le tableau 5 présente de maniere synthétique les VD et les VI par étude principale.

Tableau 5. Les variables dépendantes et indépendantes selon les études principales

ETUDE 1 ETUDE 2 ETUDE 3
Liens transversaux | Liens transversaux | Liens longitudinaux
SPT-performance SPT- performance | SPT -performance
organisationnelle individuelle individuelle
VD = performance
organisationnelle au 4 - -
Tl
VD = performance i v i
individuelle au T1
VD =SPTauT1 - v -
VD = performance i i v
individuelle au T2
VD =SPTau T2 - - v
VI=SPTauTl v v v
_VI = performance ] % %
individuelle au T1

Dans 1’étude 1 qui porte sur les liens transversaux SPT-performance
organisationnelle, les variables de niveau organisationnel (performances sociale,
opérationnelle, commerciale et financiere) au T1 ont toutes été considérées comme
VD. La SPT au T1 est considérée comme VI. Les variables suivantes ont éte

2> Toutes les variables au niveau individuel (BEPT, DPT, performance de tache...) ont été mesurées
par des échelles de Lickert de 5 a 7 niveaux. Il s’agit donc de variables ordinales. Toutefois, en suivant
les recommandations de Carifio et Perla (2007), nous avons considéré ces variables comme
métriques. En effet, selon ces auteurs, la nature métrique d’une variable peut émerger de la complexité
croisée d’un nombre suffisamment important d’items (au minimum 6) dont la modalité de réponse
possede un nombre suffisant de niveau (minimum 4) et a condition que les qualités psychométriques
de I’ensemble soient suffisantes. Ainsi ces auteurs insistent sur le fait qu’il ne faut pas confondre la
modalité de réponse a chaque item et la nature de I’échelle compléte construite par 1’ensemble des
items en interaction les uns avec les autres. En conséquence, le traitement des données repose
principalement sur les scores moyens par échelle, considérés comme des variables métriques.
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contrblées : le genre, 1’dge, le CaPsy, le climat de travail, la performance
individuelle (de tache et contextuelle) au T1.

Dans 1’étude 2 qui porte sur les liens transversaux SPT-performance individuelle,
la SPT au T1 est considérée comme VI et la performance individuelle au T1
comme VD lors de la vérification du lien direct. La performance individuelle au
T1 est considérée comme VI et la SPT au T1 est considérée comme VD lors de la
vérification du lien inverse. Les variables suivantes ont été contr6lées : le genre,
I’age, le CaPsy et le climat de travail.

Dans I’étude 3 qui porte sur les liens longitudinaux SPT-performance individuelle,
la SPT au T1 est considérée comme VI et la performance individuelle au T2
comme VD lors de la vérification du lien direct. La performance individuelle au
T1 est considéree comme VI et la SPT au T2 comme VD lors de la vérification du
lien inverse. Les variables suivantes sont toujours controlées : le genre, 1’age et le
CaPsy. La performance individuelle au T1 est contrélée lors de la vérification du
lien direct et la SPT au T1 est contr6lée lors de la vérification du lien inverse.

2.2.6.2 Les types d’analyse statistique

Nous avons principalement mis en ceuvre deux types d’analyses statistiques
paramétriques sur les variables : des corrélations r de Bravais-Pearson et des
analyses de régression hiérarchique.

Toutes les analyses statistiques ont été réalisees avec SPSS version 25.

Le r de Bravais-Pearson (rep) est un coefficient de corrélation bivarié indiquant la
qualité du rassemblement d’un ensemble de sujets représentés par autant de points
du graphique portant les deux variables en axes a une droite theorique passant « au
mieux »2® parmi ces points. Cette droite est appelée « droite de régression simple ».
Plus les points sont proches de la droite, plus la valeur absolue du r de Bravais
Pearson sera proche de 1, et plus la part de variance commune aux deux variables
sera importante. Connaissant la valeur du r, on peut d’ailleurs en déduire cette part
de variance commune en élevant r au carreé (r2). Le rep peut prendre un signe positif
(+) ou signe un négatif (-). Dans le premier cas, les deux variables covarient dans
la méme direction. Dans le second cas, les deux variables covarient dans une
direction inverse. Pour pouvoir calculer un rgp, il faut que les deux variables soient
métriques et que le nombre de sujets soient de 30 au minimum. L’intérét de ce

26 « Au mieux » veut dire dans ce cas réduisant le plus la somme des distances entre la droite et chacun
des points représentant les sujets.
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coefficient de corrélation est sa simplicité de conception et d’interprétation. Dans
la suite, ’interprétation de la taille d’effet se fera selon les balises de Cohen
(1988) : autour de .10, il s’agit d’un effet de petite taille (corrélation faible), autour
de .30, il s’agit d’un effet de taille moyenne (corrélation moyenne) et plus de .50
renseigne un effet de grande taille (ou corrélation forte).

Mais le coefficient de corrélation r de Bravais-Pearson souffre de deux faiblesses.
Sa premicre faiblesse est qu’il repose sur le modele d’une droite (qu’on appelle
« modeéle linéaire »). Ainsi une valeur absolue élevée du rep ne veut pas seulement
dire que les deux variables partagent une grande part de variance commune, mais
qu’en plus elles le font linéairement. A 1’inverse, une valeur absolue basse ne veut
pas forcément dire que les deux variables ne sont pas étroitement en relation, mais
qu’elles ne sont pas en relation linéaire étroite, alors que d’autre types de relations
sont possibles (quadratique, exponentielle, logarithmique, ...). Sa deuxiéme
faiblesse est que covariation ne veut pas dire causalité. Ce n’est pas parce que deux
variables covarient que 1’'une est forcément la cause de la variation de I’autre. Par
exemple, une troisieme variable non visible dans la corrélation pourrait étre une
cause commune de variation. Il faut donc étre prudent dans les interprétations
lorsque I’on parle d’un rgp.

La régression multiple est une généralisation de la régression simple dans le cas ou
I’on met plus de deux variables en ceuvre a la fois. Au lieu de faire passer une
droite par des points représentant des sujets dans un plan dont les deux dimensions
(axes) sont les variables a I’étude, on fait passer cette droite dans un hyper-espace
comprenant autant de dimensions que de variables a I’étude. Généralement on
identifie cette droite par une équation qui « explique » une variable dépendante par
une combinaison linéaire de plusieurs autres variables (considérées selon le modeéle
comme indépendantes ou contrdlées). Dans cette idée de géneralisation, une
grandeur appelée R2 est assimilée a la part de variance commune entre la variable
indépendante et la combinaison linéaire des autres variables correspondant a la
meilleure droite de régression. La combinaison linéaire des variables
indépendantes et contrélées contient un coefficient de régression propre a chaque
variable et qui est en relation directe avec la hauteur relative de sa contribution au
modele. En ce sens, on peut le rapprocher d’un coefficient de corrélation partielle.
En d’autres termes, plus ce coefficient est élevé en valeur absolue, plus la
contribution de la variable a la variable dépendante est importante par rapport a la
contribution des autres variables. Cela a pour conséquence que sa valeur change
en fonction des variables qui sont introduites ou non dans la combinaison linéaire,
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que I’on peut considérer comme un modéle de la variable dépendante. Il peut lui
aussi étre affecté d’un signe positif ou négatif aux mémes conditions que le rgp.
Contrairement au rgp, le coefficient de régression peut avoir une valeur absolue qui
excéde 1. Un test t de Student permet de savoir si cette contribution est ou non
significative.

Pour vérifier la qualité de la régression, on calcule la somme des écarts des points
a la droite de régression. Cette somme est appelée « résidu » et représente la part
de variance non expliquée par la droite de régression. Le rapport entre la variance
expliquée et la variance non expliquée fait I’objet d’un test F. En pratique, si ce
test est significatif, cela veut dire qu’au moins une des variables du mod¢le a une
influence significative sur la variable dépendante. On dit qu’elle la « prédit ».
Contrairement au rgp, pour pouvoir appliquer une régression linéaire multiple, il
n’est pas nécessaire que toutes les variables soient métriques. Des techniques de
codage specifiques existent pour les variables dichotomiques et dichotomisées (les
deux niveaux doivent étre codés respectivement 0 et 1) ainsi que pour les variables
nominales et ordinales (on utilise alors des « pseudo-variables » comme le
préconisent Stafford et Bodson (2006)).

Un probleme a éviter est la multi-colineéarité. La regression linéaire multiple repose
notamment sur le principe que les variables indépendantes et contr6lées doivent
étre indépendantes les unes des autres. En pratique, la régression linéaire multiple
se révele relativement résistante a un défaut de ce principe, mais on Vvérifie que
deux indices (la tolérance et le « VIF » (Variance Inflation Factor) restent dans les
seuils : tolérance > .20 et vif < 5. (Stafford & Bodson, 2006, p. 182). En pratique,
tenant compte de la facon donc ces indices sont calculés?’, il est trés probable que
ces seuils soient respectés si les corrélations rgp de ces variables prises 2 a 2 ne
dépassent pas la valeur de .90.

On vérifie aussi qu’il n’y a pas de probléme de « résidu ». Le residu pour chaque
sujet est la différence entre la valeur de la VD réelle (soit la valeur observée) et la
valeur de la VD calculée selon I’équation de la droite de régression (soit la valeur
prédite par le modele). En pratique, ces résidus ne doivent pas étre trop élevés les
uns par rapport aux autres et on vérifie qu’aucun d’eux n’est a plus de deux

271l y a une tolérance et un VIF pour chaque VI. Pour calculer ces indices, le logiciel fait une
régression linéaire multiple prenant les autres VI comme prédicteur et en calcule le R2 Ensuite,
tolérance =1 — R2et VIF = 1/ (1-R?). 1l faut donc que ce R valle .9 pour sortir des seuils.
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écarts-types de leur moyenne commune. Le cas échéant, il est souhaitable d’écarter
le ou les quelques sujets déviants (outliers), s’ils sont peu nombreux.

Il est possible d’introduire progressivement les variables indépendantes et
contrblées selon diverses stratégies. Nous avons choisi une stratégie
« hiérarchisée ». Cela consiste a introduire les variables d’intérét par blocs
successifs. A chaque étape, un nouveau test F est calculé, ce qui permet de savoir
si I’ajout du nouveau bloc a permis d’améliorer le mod¢le de maniére significative
ou non. Il est ainsi possible de vérifier que I’adjonction de VI explique une part de
variance significative supplémentaire par rapport a ce que les variables de contréle
permettaient déja d’expliquer.

Puisqu’elle est également basée sur le modele d’une droite, cette technique de la
régression multiple souffre des mémes faiblesses que le rsp en termes
d’interprétation (conformité a un modé¢le linéaire de covariation vs a un modele
d’une autre forme et risque de confondre erronément covariation et causalité)

2.2.7 Analyses préliminaires
2.2.7.1 Premiére prise de données (avril-juin 2017)

En ce qui concerne la 1% prise de données (cf. échantillon total de 2017), tous les
alphas de Cronbach sont bons a excellents (cf. tableau 6). Toutes les corrélations
vont dans le sens attendu. Toutes les corrélations entre les variables autres que
I’age et le genre sont tres significatives.

Tableau 6. Corrélations entre variables et alphas de Cronbach pour I’échantillon total
de 2017 (n=797)

1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8.
1. Genre -
2. Age .01 -
3. CaPsy A1** 13**  (.935)
4. BEPT .045 02 73***  (.945)
5. DPT -.06 .05 -58 *** g9 ***  (.959)
6. Climat travail ~ -.06 -.01 AT FF* gL RF*F L 52x*Fx (965)
7. Perf. tache -.004 .05 ALx** 34 xxk xRk 18 *** ((750)
8. Perf. contexte  -.04 07* (B9 ***x  BE**x A F** ] *A* 33 *** ((754)

*p<.05;**p<.01;***p<.001
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Nous avons vérifi¢ que les distributions des variables d’intérét principales peuvent
étre assimilées a des normales de mémes moyenne et écart-type. En effet, c’est une
condition d’application des tests paramétriques que nous utilisons (corrélation rgp
et analyse de régression linéaire multiple) bien qu’en pratique, ces tests soient
robustes a un défaut de cette condition (Stafford & Bodson, 2006).

Nous avons aussi Vérifié que la moyenne de SPT dans les bureaux qui ont atteint
le seuil de 65% de répondants (seuil de représentativité fixé par Savoie et al.
(2010)) n’est pas significativement différente de la moyenne de SPT dans les
bureaux qui n’ont pas atteint ce seuil.

La moyenne du BEPT est au-dessus du milicu de I’échelle (correspondant au
score 3) avec une valeur de 3.74 (o = .67). La consistance interne de cette échelle
est excellente (a0 = .945). La distribution ne peut pas étre considérée comme
normale (d =0.79; p <.001). La différence de moyenne de BEPT entre les bureaux
ayant atteint le seuil de 65% de répondants et ceux ne I’ayant pas atteint n’est pas
significative (U =53 008 ; p =.107). La moyenne de DPT est en dessous du milieu
de I’échelle (correspondant au score 3) avec une valeur de 1.82 (¢ = .74). La
consistance interne de cette échelle est excellente (a0 = .959). La distribution ne
peut pas étre considérée comme normale (d = 0.131 ; p <.001). La différence de
moyenne de DPT entre les bureaux ayant atteint le seuil de 65% de répondants et
ceux ne I’ayant pas atteint n’est pas significative (U = 55 633 ; p =.276).

La moyenne de performance de tache est largement superieure au milieu de
I’échelle (correspondant au score 3) avec une valeur de 4.22 (o = .54). La
consistance interne de cette échelle est bonne (o =.75). La distribution ne peut pas
étre considérée comme normale (d =0.097 ; p <.001). La moyenne de performance
contextuelle est supérieure au milieu de 1’échelle (correspondant au score 3) avec
une valeur de 3.38 (¢ = .53). La consistance interne de cette échelle est bonne
(o =.754). La distribution ne peut pas étre considérée comme normale (d =.048 ;
p <.001).

La moyenne de climat de travail est également au-dessus du milieu de 1’échelle
(correspondant au score 3.5) avec une valeur de 3.91 (o = 1.03). La consistance
interne de cette échelle est excellente (o = .965). La distribution ne peut pas étre
considérée comme normale (d = 0.71; p <.001).

La moyenne de capital psychologique est supérieure au milieu de 1’échelle
(correspondant au score 3.5) avec une valeur de 4.3 (o = .74). La consistance
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interne de cette échelle est excellente (o = .935). La distribution ne peut pas étre
considérée comme normale (d = 0.043 ; p =.003).

Bien que significativement différente de la normale de méme moyenne et de méme
écart-type, 1’analyse visuelle de I’histogramme de la distribution de chacune des
variables montre une légére surreprésentation de la tendance moyenne et pas de
dissymétrie. Les tests paramétriques que nous utilisons ne sont pas sensibles a ces
différences.

2.2.7.2 Deuxiéme prise de données (mai-juillet 2018)

En ce qui concerne la 2°¢ prise de données, lorsqu’on prend en compte
I’échantillon total de 2018 (n = 596), on constate que tous les alphas de Cronbach
sont bons a excellents (cf. tableau 7). Toutes les corrélations vont dans le sens
attendu. Toutes les corrélations entre les variables autres que 1’age et le genre sont
tres significatives.

Tableau 7. Corrélations entre variables et alphas de Cronbach pour I’échantillon total
de 2018 (n=596)

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8.
1. Genre -
2. Age -.003 -
3. CaPsy 052  .038  (.92)
4. BEPT 036  -068 .646***  (.95)
5. DPT -035 .136*%* -456*** -676*** (.97)
6. Climat travail -.004  -.051 .546*** .639*** -500*** (.97)
7. Perf. Tache -.005 -.014  .484*** 345 -162***  261***  (.80)
8. Perf. Contexte .009  -.061 .586*** 551 -Q49%* % ASQ*** 216%**  (\T7)

*p<.05;**p<.01;***p<.001

La moyenne du BEPT est au-dessus du milicu de I’échelle (correspondant au
score 3) avec une valeur de 3.73 (6 = .69), quasiment identique & la moyenne au
T1. La consistance interne de cette échelle est excellente (o = .95). La distribution
ne peut pas étre considérée comme normale (d = 0.79 ; p <.001). La différence de
moyenne de BEPT entre les bureaux ayant atteint le seuil de 65% de répondants et
ceux ne ’ayant pas atteint n’est pas significative (K = .167 ; p =.920). La moyenne
de DPT est en dessous du milieu de 1’¢chelle (correspondant au score 3) avec une
valeur de 1.83 (o = .76). La consistance interne de cette échelle est excellente
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(o =.97). La distribution ne peut pas étre considérée comme normale (d = 0.138 ;
p <.001). La différence de moyenne de DPT entre les bureaux ayant atteint le seuil
de 65% de répondants et ceux ne l’ayant pas atteint n’est pas significative

(K =1.022 ; p = .600).

La moyenne de performance de tiche est supérieure au milieu de 1’échelle
(correspondant au score 3) avec une valeur de 3.65 (6 =.51). La consistance interne
de cette échelle est bonne (o = .80). La distribution ne peut pas étre considérée
comme normale (d = .121 ; p <.001). La moyenne de performance contextuelle
est superieure au milieu de I’échelle (correspondant au score 3) avec une valeur de
3.35 (6 = .56). La consistance interne de cette échelle est bonne (o = .77). La
distribution ne peut pas étre considérée comme normale (d =.070 ; p <.001).

La moyenne de climat de travail est également au-dessus du milieu de 1’échelle
(correspondant au score 3.5) avec une valeur de 3.93 (¢ = .99). La consistance
interne de cette échelle est excellente (a = .97). La distribution ne peut pas étre
considérée comme normale (d = 0.65 ; p < .001).

La moyenne de capital psychologique est supérieure au milieu de I’échelle
(correspondant au score 3.5) avec une valeur de 4.18 (¢ = .70). La consistance
interne de cette échelle est excellente (o = .92). La distribution ne peut pas étre
considérée comme normale (d = 0.058 ; p <.001).

L’analyse visuelle des histogrammes des distributions de toutes les variables
montre une légeére surreprésentation de la tendance moyenne et pas de dissymétrie.
Les tests paramétriques que nous utilisons ne sont pas sensibles a ces différences.

Pour rappel, grace notre stratégie d’identification, nous avons pu regrouper les
réponses de 394 travailleurs qui ont complété le questionnaire deux fois en 2017
et 2018. C’est cet échantillon de répondants qui est pris en compte dans I’étude 3.
Lorsqu’on prend en compte cet échantillon (n = 394), on constate que tous les
alphas de Cronbach sont bons a excellents. Toutes les corrélations vont dans le
sens attendu. Elles sont toutes tres significatives (cf. tableau 8).
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Tableau 8. Corrélations entre variables et alphas de Cronbach pour le sous-échantillon
commun 2017-2018 (n=394)

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8.
1. Genre
2. Age -.012 -
3. CaPsy 043 060  (.94)
4. BEPT 012  -033 .788***  (.95)
5. DPT -.002 079  -596*** -699*** (.97)
6. Climat travail  -.078 013 .585***  38*** -486*** (.97)
7. Perf. Tache -.010 -033 .375***  351*** - 168** .289*** (.80)
8. Perf. Contexte -.019 .136** .662***  L553*** . 432*** A418*** 184*** (.77)

*p<.05;**p<.01;***p<.001

La moyenne du BEPT est au-dessus du milicu de I’échelle (correspondant au
score 3) avec une valeur de 3.71 (o =.67). La différence avec la moyenne de BEPT
(m=3.75; 6 =.74) dans le groupe de travailleurs ayant repondu en 2018, mais pas
en 2017 n’est pas significative (t(592) = .615 ; p = .538). La moyenne de DPT est
en dessous du milieu de 1’échelle (correspondant au score 3) avec une valeur de
1.86 (o =.76). La différence avec la moyenne de DPT (m=1.77 ; 6 =.78) dans le
groupe de travailleurs ayant répondu en 2018, mais pas en 2017 n’est pas
significative (t(591) = 1.279 ; p = .201).

La moyenne de performance de tdche est supérieure au milieu de 1’échelle
(correspondant au score 3) avec une valeur de 3.65 (6 =.50). La différence avec la
moyenne de performance de tdche (m = 3.65; ¢ = .54) dans le groupe de
travailleurs ayant répondu en 2018, mais pas en 2017 n’est pas significative (t(591)
=.034; p=.973).

La moyenne de performance contextuelle est supérieure au milieu de I’échelle
(correspondant au score 3) avec une valeur de 3.37 (o = .55). La différence avec la
moyenne de performance de contexte (m = 3.33; 6 = .48) dans le groupe de
travailleurs ayant répondu en 2018, mais pas en 2017 n’est pas significative (t(590)
=.801;p=.424).

La moyenne de climat de travail est également au-dessus du milieu de 1’échelle
(correspondant au score 3.5) avec une valeur de 3.91 (o = .95). La différence avec
la moyenne de climat de travail (m = 3.97 ; 6 = 1.05) dans le groupe de travailleurs
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ayant répondu en 2018, mais pas en 2017 n’est pas significative (t(593) = .740 ;
p =.459).

La moyenne de capital psychologique est supérieure au milieu de I’échelle
(correspondant au score 3.5) avec une valeur de 4.16 (c = .69). La différence avec
la moyenne de capital psychologique (m = 4.21; o = .73) dans le groupe de
travailleurs ayant répondu en 2018, mais pas en 2017 n’est pas significative (t(591)
=.780; p =.436).

3. Contextes et méthode des études complémentaires

3.1 Contextes

Le contexte de chaque étude complémentaire est différent. Ces contextes sont
variés. Ils concernent le secteur industriel, les soins infirmiers, 1’Horeca,
I’enseignement primaire et la sélection professionnelle. Ils sont présentés au
tableau 9 de maniere synthétique. Dans ce tableau sont également repris 1’approche
(transversale ou longitudinale) des études ainsi que la taille des échantillons.
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Tableau 9. Principales caractéristiques descriptives des études complémentaires

ETUDE 4 ETUDE5 ETUDE 6 ETUDE 7 ETUDE 8
(Dupriez, (Chavez, (Libert, 2019) | (Lallemand, (Biernaux,
2019) 2019) 2018) 2019)
Liens
Liens Liens transversaux Liens Liens
transversaux | transversaux | SPT- transversaux | longitudinaux
SPT- SPT- performance CaPsy - SPT | SPT -
performance | performance | individuelle performance
individuelle | individuelle individuelle
Secteur v
industriel n=77
Soins infirmiers v
n=232
Horeca v
n=73
Enseignement v
(niveau n=97
primaire)
Sélection v
professionnelle n=80au Tl
et
n=233au T2%

3.2 Méthode

3.2.1 Questionnaire

Dans toutes les études complémentaires, les données ont été recueillies par
questionnaire. Celui-ci est composé de différentes parties dont certaines sont
communes a la plupart des études complémentaires. Il s’agit d’échelles permettant
de mesurer la SPT (BEPT et DPT), la performance individuelle (de tache et
contextuelle) ainsi que le CaPsy. Ce sont les mémes echelles qui ont été reprises
dans le questionnaire des 3 études principales?®, a savoir :

— L’Echelle de Mesure des Manifestations du Bien-Etre Psychologique au Travail
(EMMBEPT) (Gilbert, 2009 ; Gilbert et al., 2011) en 25 items pour mesurer le
BEPT.

281 y a une grande différence entre les deux temps de mesure parce qu’au T1, tous les candidats ont
répondu au questionnaire, tandis qu’au T2, seules les personnes qui ont été réellement engagées a la
suite du processus de sélection 1’ont fait.

29 Ces échelles ont déja été présentées de maniére détaillée ci-dessus.
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— L’Echelle de Mesure des Manifestations de la Détresse Psychologique au
Travail (EMMDPT) (Gilbert, 2009 ; Gilbert et al., 2011) en 23 items pour
mesurer la DPT.

— L’¢chelle de Williams et Anderson (1991) en 7 items pour mesurer la
performance de tache, traduite en francais dans le cadre de la recherche
doctorale.

— L’échelle de Podsakoff et MacKenzie (1994) en 13 items pour mesurer la
performance contextuelle, traduite et validée en frangais par Paillé (2007).

— L’échelle PCQ-24 de Luthans et al. (2007) en 24 items pour mesurer le capital
psychologique, traduite et validée en francais dans le cadre de la recherche
doctorale.

Le tableau 10 présente de maniére synthétique les parties du questionnaire déja
administrées dans les études principales et qui ont aussi été administrées pour la
plupart dans les études complémentaires.
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Tableau 10. Parties du questionnaire (communes aux études principales) et alpha de
Cronbach selon les études complémentaires

ETUDE 4 ETUDES ETUDE 6 ETUDE 7 ETuDE 8%
Partie socio- v v v v v
démographique
EMMBEPT (Gilbert et v v v v v
al., 2011) pour (0 =.935) (00=.92) (00=.93) (0=.91) | (¢=.89auTl)
mesurer le BEPT
EMMDPT (Gilbert et v v v v v
al., 2011) pour (00=.96) (00=.95) (a0=.93) (00=.96) (=925 au
mesurer la DPT T1)
Echelle de Williams et v v v - v
Anderson (1991) pour (0.=.84) (a=.77) (0.=.87) (=79 au T2)
mesurer la
performance de tache,
traduite en francais
dans le cadre de notre
recherche
Echelle de Podsakoff v v v - v
et MacKenzie (1994) (0=.72) (00 =.65) (0=.58) (ax=.82auT2)
pour mesurer la
performance
contextuelle, traduite
et validée en frangais
par Paillé (2007)
PCQ-24 de Luthans et v - - v v
al. (2007) pour (=.92) (0=.92) | («=.91auTl)
mesurer le CaPsy,
traduit et validé en
frangais dans le cadre
de notre recherche

Il convient de rappeler que des échelles spécifiques ont aussi été utilisées dans 4
des 5 études complémentaires. Le tableau 11 présente de maniére synthétique la
répartition de ces échelles supplémentaires selon les études complémentaires.

30 Bien que I’étude 8 repose sur une approche longitudinale, il ne s’agit pas d’une approche
longitudinale en full panel. Les a de Cronbach de ’TEMMBEPT, de ’TEMMDPT et du PCQ-24 ne
peuvent donc étre mentionnés que pour le T1, ceux de la performance de tache et de contexte, que
pour le T2.
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Tableau 11. Parties spécifiques du questionnaire et alpha de Cronbach selon les études
complémentaires

ETUDE 4 ETUDE 5 ETUDE 6 ETUDE 7 ETUDE 8

Echelle de Graen et Uhl- v - - - -
Bien (1995) pour (a=.909)
mesurer le LMX, traduite
et validée en francais par
Morin et Dassa (2004)

SWING de Geurts et al. - 4 - - -
(2005), pour mesurer (=762
I’équilibre vie .91)
professionnelle - vie
privée, traduit et validé
en francais par Lourel et
al. (2005)

Questionnaire - - v - -
« Competing Values (0=.80 2
Management Practices .92)
Survey » de Quin (1988)
pour mesurer les roles
managériaux, traduit et
validé en francais par
Gilbert et al. (2016,
2018)

Partie du QRCP de - - - v -
Lequeurre et al. (2013) (0=.72 a2 .95)
pour mesurer les
ressources

professionnelles

Ainsi, dans 1’étude 4, on utilise une échelle de mesure du « Leader-Member
eXchange » (LMX) renvoyant a la perception chez le subordonné de sa relation
avec son supérieur direct. Cette échelle a été initialement concue en anglais par
Graen et Uhl-Bien (1995), et traduite et validée en francais par Morin et Dassa
(2004). Elle est composee de 7 items. L’évaluation se fait a 1’aide d’une échelle de
type Likert a 5 niveaux. Un exemple d’item est: « Jusqu’a quel point votre
supérieur immédiat comprend-il les problémes que vous avez dans votre travail et
VOS besoins ? ».

Dans I’étude 5, 1’équilibre vie professionnelle - vie privée est mesuré par le
questionnaire « Survey Work-Home Interaction — Nijmegen » (SWING) de Geurts
et al. (2005), adapté et validé en frangais par Lourel et al. (2005). Cette version est
composée de 22 items auxquels les participants doivent répondre selon une échelle
de type Likert en 4 niveaux (allant de jamais a toujours). Le questionnaire conduit
a 4 scores correspondant aux dimensions (1) des effets de la vie professionnelle
sur la vie privée (Work-Home Interaction, WHI) positifs, (2) des mémes effets
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(WHI) négatifs, (3) des effets de la vie privée sur la vie professionnelle
(Home-Work Interaction, HWI1) positifs, et (4) des mémes effets (HWI) négatifs.
Des exemples d’items sont : « Vous trouvez difficile de remplir vos obligations
familiales parce que vous étes toujours en train de penser a votre travail » (WHI -)
ou « Vous gérez plus efficacement votre temps au travail parce que vous devez
aussi le faire a la maison » (HWI +).

Dans 1’étude 6, le questionnaire supplémentaire utilisé est le « Competing Values
Management Practices Survey » de Quinn (1988) en 36 items, validé en francais
par Gilbert et al., (2016, 2018). La modalité de réponse renvoie a une échelle de
Lickert a 7 niveaux (allant de « presque jamais » a « presque toujours »). Ce
guestionnaire peut étre auto-administré ou administré aux subordonnés. C’est cette
deuxiéme option qui a été retenue dans 1’étude 6. La consigné était « A quelle
fréquence votre supérieur direct adopte-t-il les comportements suivants : ». Des
exemples d’items sont : « Apporte des idées novatrices sur le lieu de travail » ou
« Veérifie les erreurs ». On obtient 8 scores indiquant la fréquence avec laquelle le
manager adopte les 8 roles suivants : facilitateur, mentor, innovateur, négociateur,
producteur, coordinateur, contréleur et directeur. Nous avons traité ces données
comme des données nominales en formant huit groupes indépendants selon le réle
le plus souvent adopté par le supérieur direct.

Dans I’étude 7, une partie du « Questionnaire sur les Ressources et Contraintes
Professionnelles » (QRCP) de Lequeurre et al. (2013) a été utilisée. Il s’agit de la
partie qui porte sur les ressources professionnelles. Cette partie se compose de 7
sous-dimensions : I’information (o0 = .84), la communication (o0 = .72), la
participation (o = .83), la relation avec les collégues (a = .95), la relation avec le
supérieur (o = .95), la rémunération (o = .80) et I’indépendance dans le travail
(o =.86). Chacune de ces sous-dimensions se compose de 4 items dont la modalité
de réponse correspond a une échelle de Likert a 7 niveaux. Des exemples d’items
sont «j’ai une influence directe sur les décisions prises dans mon école »
(participation) ou « il existe une bonne ambiance entre mon/ma supérieur(e) et
moi » (relation avec le supérieur).

3.2.2 Administration du questionnaire

La maniére dont le questionnaire a été administré differe selon les études
complémentaires. Néanmoins, dans tous les cas, les travailleurs ont participé aux
études sur base volontaire, aprés avoir donné leur consentement libre et éclairé par
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écrit. Leur anonymat était garanti. Aucune rémunération ne leur a été attribuée pour
participer aux études complémentaires.

Dans les études 4 et 5, les travailleurs ont répondu au questionnaire en ligne apres
avoir été sollicités par les réseaux sociaux selon une stratégie dite « de la boule de
neige » (Berthier, 2010). Dans 1’étude 6, 63 répondants (sur 73) ont été recrutés
selon la méme stratégie que pour les études 4 et 5. 10 répondants supplémentaires
ont été recrutés sur leur lieu de travail et ont répondu au questionnaire sous un
format « papier-crayon ». Dans 1’étude 7, les enseignants de toutes les écoles
primaires d’une commune wallonne ont été sollicités aprés accord des pouvoirs
organisateurs et des directions. Les 14 écoles concernees ont participé a 1’étude.
Elles sont issues des quatre réseaux présents en Fédération Wallonie-Bruxelles. Le
taux de réponse global est de 45%. Ce taux a également été suivi école par école Il
va de 33 % a 75%. Ce taux ne dépasse le seuil de 65% que dans 2 écoles. Nous ne
considérons pas cet echantillon comme représentatif de la population dont il est
extrait.

L’¢étude 8 s’est déroulée au sein d’une société de consultance RH spécialisée dans
la sélection professionnelle pour d’autres entreprises. Celle-Ci repose
principalement sur un » assesment center3! » destiné a des demandeurs d’emploi.
Ceux-ci ont été sollicités pour participer a 1’étude au moment ou ils passaient les
épreuves de I’assesment center. A ce moment-la (T1), ils ont rempli les parties du
questionnaire concernant la SPT et le CaPsy. Les participants ayant été engagés
ont été a nouveau sollicités par mail, 10 semaines apres leur engagement (T2). A
ce moment-1a, ils ont été invités a remplir les parties du questionnaire concernant
la performance individuelle (de tache et contextuelle). Un rappel a été utilise. Les
taux de réponse au T1 et au T2 sont respectivement de 58.4% et de 97%.

3.2.3 Echantillons

Dans 1’étude 4, 1’échantillon est composé de 77 travailleurs. 39 sont des hommes
(50.6%) et 38 sont des femmes (49.4%). La moyenne d’age est de 36.48 ans
(6 =10.85 ans). lls travaillent tous dans le secteur industriel et plus
particulierement, dans le commerce de gros (27.3%), I’industrie pharmaceutique
(15.6%), la métallurgie (13%), la construction et 1’assemblage de véhicule

3 Un « assesment center » est un dispositif dans lequel des candidats & un emploi sont évalués par
une diversité d’épreuves (tests de personnalité, tests de simulation...) et par plusieurs évaluateurs
formés. Ceux-ci confrontent leur appréciation afin d’obtenir une évaluation commune obtenue par
consensus (Lievens & Thornton, 2005).
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automobile et autres matériels de transport (11.7%), I’industrie alimentaire (9.1%),
I’industrie chimique (9.1 %), I’industrie manufacturiere (6.5%), 1’industrie
extractive (3.9%) I’industrie verriere (2.6 %) et dans la biotechnologie (1.3%). Ils
ont en moyenne 10.04 années d’expérience dans le secteur de I’industrie (6 =10.40
ans) Ce sont principalement des ouvriers (37.7 %) et des cadres (22.1%). La grande
majorité exerce a temps plein (83.1%).

Dans I’étude 5, I’échantillon est composé de 232 travailleurs dont 204 femmes
(87.93%). La grande majorité de ces travailleurs sont des infirmiéres (86.64%).
Les autres sont des aides-soignants. Tous travaillent dans un hépital en Wallonie.
L’age moyen est de 36.53 ans (¢ = 11.56 ans). La majorité exerce sous CDI ou
contrat statutaire (88.79%), et a temps plein (65.52%).

Dans I’étude 6, I’échantillon est composé¢ de 73 travailleurs du secteur de I’Horeca.
56.6% sont des femmes. Les répondants sont agés en moyenne de 27.74 ans (¢ =
6.24 ans). lls exercent majoritairement des fonctions de serveur (41.1%), barman
(23.29 %), ou cuisinier (17.84%).

Dans I’étude 7, I’échantillon est composé¢ de 97 enseignants du primaire,
majoritairement des femmes (87.6%), avec une moyenne d’age de 37.25ans
(0 =9.35 ans). La majorité est titulaire de sa classe (82.5%). Les autres donnent
des cours philosophiques ou d’éducation physique et ils exercent dans 2 a 5
établissements différents.

Dans I’étude 8, 137 candidats ont été sollicités et 80 (58.4%) d’entre eux ont
accepté de participer a la recherche. Les participants sont en majorité des hommes
(82.5%), agés de 39.12 ans en moyenne (¢ = 9.43 ans), en majorité (72.5%) déja
en poste. Parmi ces 80 participants, seuls 34 ont ét¢ engagés a 1’issue du processus
de sélection. Leurs caractéristiques ne different pas significativement de celles de
I’échantillon initial. Un seul des 34 répondants n’a pas rempli le questionnaire au
T2. Au final, I’échantillon est composé de 33 travailleurs qui ont répondu a une
partie du questionnaire au T1 et a I’autre partie au T2.

3.2.4 Traitement des données

Dans toutes les etudes complémentaires, le traitement des données repose sur des
corrélations rgp. Pour comparer les résultats des études complémentaires avec ceux
des études principales, nous avons choisi de comparer des corrélations comme
indicateurs de la magnitude des relations entre variables, bien que d’autres indices
statistiques auraient aussi été possibles. L’avantage des corrélations est qu’elles
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sont comparables dans des contextes différents parce qu’elles sont relativement
indifférentes aux contextes, a ’inverse des coefficients de régression multiple (p)
qui dépendent notamment de quelles autres variables ont été inclues dans les
modeles. Une grandeur associée aux correlations varie en fonction du contexte : le
niveau de significativité de la corrélation. Pour une taille d’effet réelle déterminée,
le niveau de significativité¢ dépend essentiellement de la taille de 1’échantillon.
C’est également le cas pour les autre indices statistiques, tels que les coefficients
de régression. Nous estimons donc que les coefficients de corrélation sont
commaodes pour comparer des résultats.
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Chapitre 6 Validation d’une traduction en
francais du questionnaire du
capital psychologique en 24
items (PCQ-24)x

1. Introduction

Le capital psychologique se réféere aux ressources psychologiques personnelles qui
peuvent étre mobilisées dans le contexte professionnel pour permettre notamment
d’atteindre les objectifs de performance qu’un travailleur se fixe. Le capital
psychologique peut étre vu comme la combinaison de « ce que I'on est » et « ce que
I'on peut devenir en termes de développement positif » (Luthans et al., 2004 ;
Luthans et al., 2015).

Ce concept suscite beaucoup d’intérét chez les chercheurs depuis une quinzaine
d’années parce qu’il est envisagé comme un précurseur de la performance a la fois
individuelle et organisationnelle. Il serait donc un véritable avantage compétitif a
repérer et a developper (Luthans et al., 2004 ; Luthans et al., 2007b, 2015). Une
méta-analyse prenant en compte 51 échantillons indépendants et concernant plus
de 12000 participants a montré que le capital psychologique est positivement
associe aux performances individuelles de tache (objective, autorapportée et
hétérorapportée) et de contexte, et négativement associée aux comportements
contre-productifs (Avey et al., 2011). Cette méta-analyse atteste également d’une
relation positive entre le capital psychologique et la satisfaction au travail,
I’engagement et le bien-étre psychologique (en général), ainsi que d’une relation
négative avec le stress, le cynisme, I’anxiété et I’intention de quitter son emploi.
Au-dela de ces résultats, le capital psychologique a également été mis en relation
avec beaucoup d’autres variables parmi lesquelles, on peut citer le climat de travail

32 Cette partie est rédigée sous un format article. Elle a été soumise pour publication : G. Douillié
(2020). Validation d’une traduction en frangais du questionnaire du capital psychologique en 24 items
(PCQ-24). Revue Européenne de Psychologie Appliquée (soumis). A noter que notre traduction est
déja distribuée par la Société Mind Garden (USA) qui exploite les droits d’auteur du questionnaire
original.
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(Luthans et al., 2008b), la créativité (Rego et al., 2012 ; Sweetman et al., 2011) ou
un style de gestion authentique (Rego et al., 2012 ; Wang et al., 2014).

Cet intérét scientifique pour le capital psychologique s’accompagne d’une
production importante de publications en anglais. En effet, une recherche dans
Google Scholar en date du 24 janvier 2019 a partir des mots-clés « psychological
capital » (guillemets inclus) fournit 22500 références, citations exclues. Parmi
celles-ci, 2280 datent de 2018. Cependant, peu de ces références sont écrites en
francais. Une recherche dans Google Scholar le méme jour avec les mots-clés
« capital psychologique » (guillemets inclus) ne donne que 120 références,
citations exclues. Parmi celles-ci, 6 datent de 2018. Beaucoup de ces publications
en francais mentionnent le capital psychologique dans des modeles théoriques ou
des perspectives de recherches (Bégin & Chabaud, 2010 ; De Hoe & Jansens, 2014,
2016 ; Gamache, 2017 ; Raveleau et al., 2018 ; VVachon, 2018). Contrairement aux
publications anglophones, peu de publications francophones reposent sur une
mesure du capital psychologique. Au 24 janvier 2019, nous n’en avons trouvé
qu’une (Sahut, 2017). Une des raisons de cette différence nous semble étre lice au
constat que le questionnaire le plus utilisé pour mesurer le capital psychologique,
le Questionnaire du Capital Psychologique (PCQ-24) (Luthan et al., 2007b), ne
comporte pas encore de traduction validée en francais®3.

Puisque le concept de capital psychologique prend de I’importance, mais que sa
mesure en francais n’est actuellement pas facilement réalisable, il nous semble
important de mettre maintenant une telle traduction a la disposition des chercheurs
francophones. Dés lors, 1’objectif de cet article est de présenter les qualités
psychométriques de notre traduction du PCQ-24 en francais, telles que mesurées
sur trois échantillons indépendants. Dans un premier temps, nous présentons le
capital psychologique et ses liens avec la performance et la santé au travail.
Ensuite, nous présentons la méthode que nous avons adoptée pour traduire le
PCQ-24 en francais ainsi que les trois études sur lesquelles repose la validation de
cette traduction. Puis, nous présentons les qualités psychométriques de 1’échelle
traduite en francais, en termes de fiabilité et de validité de convergence, de structure
et critériée. Enfin, nous discutons des perspectives de ces resultats pour la
recherche ainsi que de leurs implications pour la pratique sur le terrain des
organisations.

33 Pour sa mesure, Sahut (2017) utilise des questionnaires en francais qui mesurent chacun une
dimension du capital psychologique. Il nous semble gue cette fagcon de faire comporte des limites.
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2. Cadre de référence

2.1 Le capital psychologique

Le capital psychologique prend ses racines dans la psychologie positive (Seligman,
2002 ; Seligman & Czikzentmikalick, 2000). Un des grands objectifs de la
psychologie positive est de compléter 1’étude des aspects négatifs du
fonctionnement humain par I’étude de ses aspects positifs. Comme le mentionnent
Vallérand et Ménard (2013, p. 25), en psychologie positive, il convient d’étudier
les « facteurs permettant de maximiser le potentiel des individus et des
organisations ».

Certains chercheurs ont mis 1’accent sur les conséquences de ces aspects positifs
pour les organisations et ont donné naissance au courant « Positive Organisational
Scholarship » (Cameron et al., 2003). Tandis que d’autres se sont plutdt intéressés
aux conséquences pour les travailleurs dans le courant des « comportements
organisationnels positifs » (Luthans, 2002a ; 2002b). Et ce, bien que chaque objet
d’étude bénéficie généralement aux deux parties (Vallérand & Ménard, 2013).
Plusieurs critéres doivent étre rencontrés afin qu’un concept puisse étre considéré
comme un comportement organisationnel positif. Il doit étre: (1) une
caractéristique positive ou une force psychologique, (2) largement étudié sur les
plans théorique comme empirique, (3) mesurable avec une bonne validité, (4)
caractéristique d’un état en opposition a un trait, donc ouvert au développement et
(5) avoir montré des liens avec la performance au travail (Luthans et al., 2007b).
A ce jour, les quatre concepts ayant le mieux rencontré ces critéres sont
I’auto-efficacité, I’espoir, la résilience et I’optimisme.

L’auto-efficacité a émergé des travaux de Bandura (1982). Selon cet auteur, elle
correspond a la confiance qu’une personne a en sa capacité a réussir une tache, ce
qui influence sa motivation, ses réactions émotionnelles et, in fine, ses
comportements. En effet, nous nous engageons plus volontiers dans les actions qui
nous semblent a notre portée et évitons celles qui nous semblent irréalisables. Du
coup, les personnes qui possédent un haut niveau d’auto-efficacité ont un plus
grand sentiment de contrdle sur leurs résultats et parviennent mieux a relever des
défis importants que ceux qui ont un niveau d’auto-efficacité plus faible (Newman
et al., 2014). Dans une méta-analyse regroupant 114 études, Stajkovic et Luthans
(1998) ont montré que 1’auto-efficacité était en lien avec la performance au travail.
De plus, selon Bandura (cité par Luthans et al., 2008b), I'auto-efficacité peut se
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développer a travers plusieurs expériences : lorsqu’un employé fait l'expérience
d'une tache réussie, lorsqu’il apprend comment réaliser une tache en observant
quelqu'un d'autre, lorsqu’il constate que le groupe qui accomplit cette tache est
récompensé, lorsqu’il regoit un feed-back positif ou le respect des autres pour avoir
réussi la tiche ou lorsqu’il ressent du bien-étre en réalisant la tache.

L’espoir est principalement issu des travaux de Snyder (2002). Bien qu’ayant un
sens un peu différent dans le langage courant, I’espoir, en psychologie positive, est
envisagé comme la capacité a se fixer des objectifs ambitieux, mais réalistes et,
dans le méme temps, a trouver les moyens (énergie, ressources et processus) qui
permettent d’atteindre ces objectifs (Luthans et al., 2007). Dans cette conception,
I’espoir comprend donc deux composantes opérationalisables : les buts et les
moyens. Les personnes qui possédent un niveau d’espoir élevé non seulement se
fixent des objectifs plus ambitieux et trouvent plus facilement les moyens de les
atteindre, mais ils sont aussi mieux capables de trouver des processus alternatifs
quand ceux qui avaient été envisagés au départ ne permettent pas de rencontrer le
succes (Luthans et al., 2007b ; Luthans et al., 2008b). Youssef et Luthans (2007)
ont montré que le niveau d’espoir est lié a la performance que celle-ci soit
auto-évaluée ou évaluée par le supérieur hiérarchique.

Le concept de résilience a été fortement popularisé par Cyrulnick (cité dans Bégin
& Chabaud, 2010). Il la définit comme « une qualité intrinséque de 1’individu, qui
lui permet de dépasser sa souffrance, d’apprendre de ses expériences douloureuses
et de devenir plus fort » (Bégin & Chabaud, 2010, p. 129). Larésilience est apparue
dans les études sur I'enfance et I'adolescence, et notamment a propos d’individus
qui réussissent malgré une grande adversité (Masten cité da