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RESUME

L’épuisement professionnel est un syndrome psychologique qui se manifeste en réaction a des
stresseurs prolongés dans le milieu de travail (Ganster et Schaubroeck, 1991; Maslach et coll.,
2001). Les conséquences de ce syndrome sont nombreuses et séveres (Lee et Ashforth, 1990),
comme des difficultés psychologiques et physiologiques (Peterson et coll., 2008). Pour cette raison,
plusieurs études (p. ex. Roche et Haar, 2013; Raedeke et Smith, 2011) tentent d’identifier les
différents antécédents motivationnels de 1’épuisement professionnel afin de mieux le prévenir.
Bien que I’on connaisse beaucoup sur le role que le leader joue sur la motivation et I’épuisement
professionnel de ses subordonnés, peu d’études mettent en lumiére la relation entre la motivation
des leaders et leur propre épuisement professionnel. Pour continuer, le type de motivation du leader
pourrait ¢galement influencer le style de leadership du gestionnaire et en conséquence leur
I’épuisement professionnel. Le style de leadership pourrait donc expliquer (c.-a-d., jouer un réle
de médiateur) la relation entre la motivation et I’épuisement professionnel. Ces deux facteurs, la
motivation et le leadership peuvent étre considérés comme des ressources que le gestionnaire a
pour réduire les symptomes d’épuisement. Il est donc important de comprendre le processus par
lequel les différents types de motivation prédisent I'épuisement professionnel des leaders.

Plusieurs styles de leadership existent ainsi que plusieurs types de motivation. Les styles de
leadership transformationnel et transactionnel sont ceux qui sont les plus étudiés aujourd'hui. De
méme, la motivation intrinséque et la motivation extrinséque sont les types de motivation le plus
éminents. Cependant, Locke et Schattke (2019) ont récemment argumenté que la dichotomie entre
ces deux types de motivation ne serait pas suffisante afin de décrire la motivation au travail. En
conséquence, ils argumentent que la motivation d’accomplissement devrait étre ajoutée.

Le premier objectif de cet essai doctoral est donc de comparer I’influence de la motivation
intrinséque, la motivation de 1’accomplissement et la motivation extrinséque comme antécédents
de I’épuisement professionnel des leaders. Un second objectif est de tester si le leadership
transformationnel peut expliquer la relation entre la motivation et 1’épuisement professionnel des
gestionnaires.

Pour atteindre les deux objectifs, nous avons collecté des données de N=365 gestionnaires
provenant de plusieurs pays différents. Les résultats des analyses de régressions indiquent une
relation négative entre la motivation intrinséque et I’épuisement professionnel ainsi qu’une relation
négative entre la motivation extrinséque et I’épuisement professionnel. Toutefois, le leadership
transformationnel ne pouvait pas expliquer ces relations, c’est pourquoi des analyses exploratoires
ont ¢été effectuées avec le leadership transactionnel, les sous-dimensions du leadership
transformationnel et les sous-dimensions de la motivation extrinseque. Celles-ci ont démontré que
la dimension du leadership transformationnel, 1’influence idéalisée, joue un effet médiateur dans
la relation entre la motivation d’accomplissement et 1’épuisement professionnel. Dans le méme
sens, le leadership transactionnel a un effet médiateur dans la relation entre la motivation
d’accomplissement et I’épuisement professionnel ainsi qu’entre la motivation extrinséque et
I’épuisement professionnel. L’ensemble de ces résultats démontre 1’influence de la motivation des
gestionnaires sur leur épuisement professionnel. Contrairement a ce que 1'on attendait, le leadership
transformationnel n’expliquait pas cette relation.



La contribution de cette étude est autant sur le plan théorique que pratique. Effectivement, elle
contribue a la recherche sur la motivation et la santé psychologique des leaders en permettant une
meilleure compréhension de la relation entre la motivation, le style de leadership et I’épuisement
professionnel. De plus, 1’étude offre des pistes quant aux mécanismes qui accentuent ou diminuent
I’épuisement des gestionnaires et renforce les propos de Locke et Schattke (2019) sur la trichotomie
de la motivation. Rares (p. ex. Lovaas et coll., 2020) sont les études qui ont porté une attention
particuliere a 1’épuisement professionnel des leaders. Afin de faire face aux exigences
organisationnelles, les gestionnaires doivent avoir un environnement de travail qui favorise le bon
type de motivation pour éviter I’épuisement professionnel.

MOTS CLES: Motivation, motivation intrinséque, motivation extrinséque, motivation
d’accomplissement, leadership, leadership transformationnel, gestionnaires, épuisement
professionnel, antécédents



INTRODUCTION

Sans aucun doute, les gestionnaires jouent un rdle primordial auprés des organisations et des
employés, particulierement au niveau de la promotion de la santé mentale au travail (Kelloway et
Barling, 2010). Cependant, ce sont les leaders eux-mémes qui seraient le plus enclins a développer
des problémes de santé mentale (St-Hilaire et coll., 2019). Cette détresse psychologique des
leaders est encore plus préoccupante puisqu’elle pourrait se transmettre aux subordonnés (Huang
et coll., 2016), multipliant ainsi ses dommages. Toutefois, malgré I’importance du phénomene,
quelques auteurs (p.ex. Kasser et coll. 2007; Hamouche, 2019) mettent en lumicre le manque
d’étude entourant la santé mentale des leaders. Ceci est encore plus pertinent si 1’on tient compte
de I’impact énorme des leaders sur les employés (Mo et Shi, 2017). Il apparait donc essentiel
d’entreprendre des études afin d’identifier les antécédents de la santé mentale des leaders et ainsi
prévenir de telles répercussions négatives autant pour le leader que pour son équipe. La motivation
pourrait €tre une variable importante a considérer a ce sujet parce que différents types de
motivation ont différents effets sur le bien-étre (p. ex. Howard et coll., 2016). Par ailleurs, il existe
quelques études sur les antécédents motivationnels de 1’épuisement professionnel (p. ex. Roche et
Haar, 2013, van den Broeck et coll., 2021) et du leader transformationnel (Bommer et coll., 2004).
De plus, alors que plusieurs types de motivation existent, la motivation intrinséque prédomine dans
les études comme facteur de protection. Effectivement, plusieurs études lient la motivation
intrinséque et I’épuisement professionnel (p. ex. Rubino et coll., 2009), alors que moins d’études
observent le lien avec la motivation extrinseque (p. ex. Kim, 2018, van den Broeck et coll., 2021).
Selon Taris et Schaufeli (2015), la motivation pourrait étre considérée comme une ressource
personnelle du leader qu’il utilise pour faire face aux demandes. Plus particuliérement, ce serait la

qualit¢ de la motivation (ressource) qui rendrait plus ou moins vulnérable a 1’épuisement



professionnel (Fernet et coll., 2017). Effectivement, certaines études démontrent que
I’enthousiasme a s’engager dans une tache au travail réduit la propension a étre en épuisement
comparativement a I’engagement forcé par de la pression interne ou externe exacerbe les chances

d’épuisement (Fernet et coll., 2012).

Récemment, Locke et Schattke (2019) ont critiqué I’importance accordée a la motivation
intrinséque au détriment de la motivation extrinseque. Effectivement, la motivation extrinséque
serait « démonisée ». Selon eux, un troisiéme type de motivation devrait étre considéré, soit la
motivation de 1’accomplissement. Les auteurs spécifient que ces trois types de motivation
devraient former une « trichotomie de la motivation au travail ». Il est facile d’envisager que ces
trois types de motivation puissent étre reliés a 1’épuisement professionnel. Toutefois, ils n’ont
jamais été¢ étudiés ensemble comme antécédents de 1’épuisement professionnel des leaders.
Effectivement, rares (p. ex. Lovaas et coll., 2020) sont les études qui ont porté une attention
particuliere a 1I’épuisement des leaders. Il est important de noter que les leaders se trouvent dans le
méme environnement organisationnel qui est a risque d’épuisement, mais ils ont des stresseurs

organisationnels, disciplinaires et opérationnels de plus a considérer (Kelly et Adams, 2018).

Dans un autre ordre d’idées, plusieurs études lient la motivation intrinséque des employés et le
style de leadership transformationnel (p. ex. Charbonneau et coll., 2001). D’ailleurs, Kaluza et
coll. (2020) indiquent que le style du leadership n’aurait pas seulement un effet sur le bien-étre des
subordonnés, mais également sur celui des leaders. A son tour, le leadership transformationnel
influencerait les symptomes d’épuisement professionnel (Schaufeli, 2005). Selon la théorie de la
conservation des ressources (Hobfoll, 1989), la motivation et le leadership transformationnel

pourraient étre considérés comme deux ressources, ce qui pourrai les aider a diminuer les



symptomes d’épuisement. Ainsi, le type de motivation pourrait influencer le style de leadership
qui influencerait le niveau d’épuisement professionnel des leaders. Par ailleurs, ce processus n’a
jamais été testé empiriquement. Il peut étre conclu que le style de leadership est également une
variable importante qui pourrait expliquer la relation entre la motivation et I’épuisement
professionnel. Effectivement, différents types de motivation sont associés a différents styles de
leadership (Barbuto, 2005) et parce que différents styles de leadership sont associés a I’épuisement

professionnel (Kaluza et coll., 2020).

A la lumiére de ces observations, cet essai doctoral vise a atteindre deux objectifs. Tout d’abord,
afin d’étudier la santé psychologique des leaders et les différents types de motivation de Locke et
Schattke (2019), cette étude investiguera quels types de motivation sont le plus associées a
I’épuisement professionnel (1). Pour continuer, la présente étude examinera si le leadership

transformationnel explique le lien entre la motivation et I’épuisement professionnel (2).



CHAPITRE 1

RECENSION DES ECRITS

1.1 L’épuisement professionnel

Les premicres études sur I’épuisement professionnel ont mis I’accent sur les emplois reliés a la
relation d’aide, par exemple, les psychologues, les médecins et les intervenants sociaux
(Freudenberger, 1974). A présent, I’épuisement professionnel est reconnu dans toutes les
professions (Maslach et Jackson, 1984; Fremont, 2013). Halbesleben et Buckley (2004) ont décrit
I’épuisement comme étant une réponse psychologique face au stress au travail. Maslach (1976)
précise que 1’épuisement professionnel s’exprime par un syndrome d’épuisement émotionnel et de
cynisme. Maslach et Jackson (1981) définissent trois facteurs qui forment 1’épuisement
professionnel : I’épuisement émotionnel, la dépersonnalisation ou le cynisme ainsi qu’une baisse
du sentiment d’efficacit¢ ou d’accomplissement. Cette conceptualisation s’est établie dans
plusieurs domaines de recherche et leur échelle de mesure, Maslach Burnout Inventory, est I’'une
des plus utilisées (Cox et coll., 2005). Cependant, quelques études ont mis en lumiere que
1’épuisement émotionnel ainsi que la dépersonnalisation ne représenteraient qu'une seule variable

(p.ex. Dignam et coll., 1986).

Selon Pines et Aronson (1988), 1I’épuisement professionel est caractérisé par un épuisement
émotionnel, physique et mental causé par une situation exigeante. Plus particulierement,
[’épuisement émotionnel fait référence aux sentiments dépressifs et de désespoir (Kim et coll.,
2007). L’ épuisement physique signifie se sentir sans énergie ou lasse (Weisberg et Sagie, 1999).
Finalement, /’épuisement mental refléte I’attitude négative envers les autres, le travail, la vie et

nous-mémes (Weisberg et Sagie, 1999). Une personne souffrant d’épuisement professionnel peut



avoir des symptomes comme de la fatigue, un sentiment de désespoir et d’impuissance et le
développement d’une attitude négative envers le travail qui s’étend parfois dans la vie personnelle
et vers des personnes précises (Pines et Aronson, 1983). L’épuisement professionnel se développe
sur une longue période ou la personne se trouve dans des situations qui demandent beaucoup en
termes d’émotions (Pines et Aronson, 1983). Cette conceptualisation a ét¢ utilisée dans plusieurs
¢tudes ainsi que dans cette étude, puisqu’elle est reconnue pour avoir lancé les bases dans la
recherche de I’épuisement professionnel (Fremont, 2013), ainsi que pour sa bonne validité de

construit, de structure et temporelle (Lourel et coll., 2007).

Une conceptualisation plus récente rassemble les définitions de Maslach et Jackson (1981) et Pines
et Aronson (1988). Effectivement, Shirom (2003) définit I’épuisement professionnel comme étant
un état affectif qui se caractérise par un sentiment d’épuisement qui baisse le niveau d’énergie
physique, émotionnel et cognitif. Plus précisément, trois sous-composantes forment I’épuisement
professionnel, selon ces auteurs, soit la fatigue physique, 1’épuisement émotionnel et la fatigue
cognitive. L’échelle de mesure que 1’auteur a mise sur pied évalue davantage les emplois reliés a
la relation d’aide (p. ex. Lundgren-Nilsson et coll., 2012), ce qui ne permettait pas d’évaluer une

population de superviseurs.

Les gestionnaires ont un grand role & jouer au niveau du soutien qu’ils doivent offrir a leurs
employés. Effectivement, la composante humaine est primordiale aux tdches d’un gestionnaire, ce
qui peut &tre demandant émotionnellement et mentalement. De plus, les gestionnaires doivent faire
face a un grand stress, ainsi que jongler entre remplir leurs objectifs, gérer leurs équipes et satisfaire

ceux de la direction (Fremont, 2013). Effectivement, les perpétuels changements en organisation



accentuent la pression de performer et réduisent les frontieres avec la vie personnelle. Ceci

représente un grand défi pour les leaders d’aujourd’hui.

1.1.1 Conséquences de 1’épuisement professionnel

Par ailleurs, Lee et Ashforth (1990) mettent de 1’avant les effets dévastateurs de I’épuisement
professionnel tant au niveau des employés que des organisations. Effectivement, I’épuisement
professionnel est associé a une baisse de la performance, une baisse de la satisfaction au travail,
une augmentation de 1’absentéisme et de I’intention de quitter (Schaufeli et Enzmann, 1998).
Dr’ailleurs, les cofits financiers sont désastreux pour les organisations par rapport au roulement de
personnel et a la couverture médicale des employés en arrét de travail (Maslach et Leiter, 1997).
Effectivement, en 2015, I’épuisement professionnel représentait des coits additionnels de 15 000
$ par employé, ainsi que 3 000 $ par employé pour les frais médicaux (CNESST, 2017). Les
conséquences de 1’épuisement vont en dehors de la sphére professionnelle : 1’épuisement
professionnel peut mener a des difficultés familiales, un divorce, des symptomes dépressifs ou
d’angoisse (Peterson et coll., 2008), des difficultés physiologiques (p.ex. hypertension) et de la
difficult¢ a prendre des décisions (Halbesleben et Buckley, 2004; Fremont, 2013). Tous ces
changements de comportement du leader sont ressentis par les employés et dégoivent ceux-ci,
puisque leur leader ne semble plus étre le modéle qu’il était auparavant (Singh, 2000). De plus,
une ¢étude révele qu’en 2021, 35 % des gestionnaires auraient souffert d’épuisement professionnel

(Harter, 2021).



1.1.2 Les antécédents de 1’épuisement professionnel

Différents domaines ont étudié¢ les antécédents d’épuisement professionnel (Babakus et coll.,
1999 ; Low et coll., 2001). Selon Swider et Zimmerman (2010) et Fremont (2013), trois variables
viennent influencer 1’épuisement professionnel, soit I’organisation et le travail, les relations de
travail ainsi que I’individu. Effectivement, 1’organisation englobe les caractéristiques reliées a
I’emplacement, le climat, les valeurs organisationnelles et les activités du travail. Par la suite, le
travail constitue une variable liée a I’épuisement. Des facteurs comme 1’horaire, I’'imprévisibilité
et la monotonie font partie de cette catégorie. D’ailleurs, ’ambiguité de rdle a été identifiée a
plusieurs reprises comme un antécédent de 1’épuisement professionnel (Michaels et Dixon, 1994 ;
Proulx, 2022 ; Proulx et Schattke, 2023). Les relations sont un élément déterminant dans
I’apparition de I’épuisement professionnel : les relations conflictuelles, la familiarité et la
perception de soutien représentent des exemples d’antécédents d’épuisement professionnel
(Ruiller, 2008). Finalement, I’individu influence grandement sa propension a avoir un épuisement
professionnel. Les traits de personnalités, comme le névrosisme (Bianchi, 2018), les attentes
¢levées et I’estime personnelle sont des éléments qui peuvent mener a 1’épuisement professionnel.
Dr’ailleurs, plusieurs études (p. ex. Roche et Haar, 2013, Bakag et coll., 2022) ont identifié¢ la

motivation comme étant un antécédent potentiel de I’épuisement.

1.2 La motivation

La motivation a une importance capitale dans les organisations (Levaas et coll., 2020). Selon
Pinder (2008), ce construit se définit comme « une force énergétique » qui permet d’initier un
comportement de travail et qui détermine sa forme, sa direction et sa durée. Il existe un grand

nombre de théories abordant la motivation (Locke et Latham, 1990 ; Kehr, 2004; Kruglanski et



coll., 2002 ; Maslow, 1954; McClelland, 1987 ; Ryan et Deci, 2000). Plus particuli¢rement,
plusieurs études (p. ex. Charbonneau et coll.,, 2001) évaluent deux types de motivation; la

motivation intrinséque et extrinseque.

1.2.1 La motivation intrinseque

La motivation intrinséque a ¢été intégrée par Deci et Ryan (1985) dans la théorie de
I’autodétermination. Ce type de motivation est le plus haut degré d’autonomie donc le « prototype
de I’autodétermination » selon Deci et Ryan, qu’un individu peut atteindre. Deci et Ryan (1985)
ont défini la motivation intrins€que comme I’engagement dans des activités pour le simple plaisir
qu’elles lui procurent et par un sentiment d’autonomie. Les taches que la personne entreprend
semblent intéressantes et apportent des opportunités pour apprendre et grandir (Ryan et Deci,
2017). Cette forme de motivation implique le plaisir, la satisfaction et le contentement, puisque
I’activité est accomplie de maniere autonome (Deci et Ryan, 1985). Ces auteurs expliquent que les

individus se sentent compétents dans 1’activité qu’ils font.

A

Plusieurs avantages a étre motivé intrinséquement ont été identifiés dans la documentation
scientifique (p. ex. Gagné et Deci, 2005; van den Broeck et coll. 2021). Effectivement, la
motivation intrinséque est liée au bien-étre (Nix et coll., 1999), a la performance au travail (Kuvaas
et coll., 2017) et a la créativité (Gagné et Deci, 2005). Pour continuer, ce type de motivation est
associé a I’engagement et I’enthousiasme (Van den Broeck et coll., 2013). La méta-analyse de van
den Broeck et coll. (2021) a conclu que la motivation intrinséque prédit mieux le bien-&tre au
travail, tandis que la motivation identifiée — une forme de motivation extrinseéque autonome —
explique mieux la performance au travail. Woodworth (1918) avait utilisé les termes « intrinséque

» et « extrinseque » pour la premicre fois. Depuis ce moment, plusieurs définitions différentes,



dépendamment du cadre théorique, ont fait surface au niveau de la motivation intrinséque. Sans
utiliser le terme, Biihler (1922) distinguait le plaisir de fonctionner de la satisfaction du résultat,
tandis que Rheinberg (1989) argumentait que I’incitation dans une activité motivée
intrinséquement était 1’activité en soi. Un peu plus tard, Kehr (2004) a suggéré que la motivation
intrins€éque émergeait lorsqu’une personne trouvait une activité plaisante et importante. Pour aller
un peu plus loin, Kruglanski et coll. (2018) expliquent que la motivation intrinséque arrive lorsque

le moyen (I’activité) et le résultat sont identiques.

Locke et Schattke (2019) ont amené plus récemment des critiques et des précisions quant a la
définition de ce type de motivation. Ceux-ci expliquent que c’est d’aimer ou de vouloir faire une
activité pour le simple fait d’entreprendre cette activité, peu importe le résultat. Par ailleurs,
Schattke (2022) et d’autres (p. ex. Chemolli et Gagné, 2014; Meyer et coll., 2022; Rheinberg et
Engeser, 2018) critiquent le fait que la théorie de 1’auto-détermination ne définit pas clairement si
les types de motivations sont différents construits ou un seul construit avec des manifestations
différentes d’autonomie. En d’autres mots, la motivation intrinséque est-elle définie par le degré
d’autonomie ou par le plaisir d’effectuer la tiche ? De plus, ils expliquent que ce que les individus
aiment en termes d’activité ou d’aspects de 1’activité peut différer avec le temps. Le seul but de
I’activité est de se sentir bien heureux et relax. Qui plus est, Locke et Schattke (2019) pensent que
ce serait une erreur d’assumer que si quelqu’un aime faire une activité qu’elle va inévitablement
développer un haut niveau d’habileté. L’essence de la motivation intrinseque ne réside pas dans le
développement d’habileté. En effet, Pinder (1998) explique que pour atteindre un haut niveau
d’habileté, la motivation d’accomplissement est requise. Schattke et coll. (2023) mentionnent que

ce type de motivation a ¢été confondu avec la motivation intrinséque dans d’autres
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conceptualisations (p. ex. la théorie de I’autodétermination). Selon Locke et Schattke (2019), il

faut distinguer la motivation intrinséque et d’accomplissement.

1.2.2 La motivation d’accomplissement

La motivation d’accomplissement est conceptualisée de plusieurs fagons (voir la discussion de
Locke et Schattke, 2019). D’abord, McClelland et coll. (1953) décrivent la motivation
d’accomplissement comme le fait de vouloir atteindre I’excellence. Le but de ce type de motivation
est d’atteindre un certain standard et de se surpasser, donc d’étre en continuelle amélioration.
Ensuite, les études dans le domaine de la théorie cognitive sociale (p. ex. Schunk, 2012) relient
I’efficacité personnelle avec la motivation et I’accomplissement. Deux formulations sont
davantage reconnues au niveau de la motivation d’accomplissement: la théorie de
I’accomplissement des buts et les objectifs de maitrise (Dweck, 1986). Maehr et Nicholls (1980)
mentionnent que les objectifs de maitrise se définissent par 1’établissement d’un ou plusieurs
objectifs en débutant une nouvelle tache. Ces objectifs affectent notre comportement ce qui nous
motive davantage a atteindre ces buts. Pour continuer, la théorie de I’accomplissement des buts
aborde la motivation de I’accomplissement différemment. En effet, Urdan et Kaplan (2020)
soulignent que les objectifs de maitrise sont associés a des résultats positifs et que I’approche de
la performance des buts est reliée a 1’accomplissement. Toutes ces définitions se ressemblent
grandement, cependant la conceptualisation de McClelland et coll. (1953) définira la motivation
d’accomplissement. Comme Locke et Schattke (2019) le soulignent, cette conceptualisation
représente la plus classique et définit mieux la motivation d’accomplissement, ¢’est pourquoi celle-

ci a été retenue.
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La motivation d’accomplissement est reliée positivement a la performance (Cerasoli et Ford, 2014)
et a un sentiment d’efficacité personnelle plus ¢levé (Schiefele et Schaffner, 2015). De ces faits, il
peut étre conclu que ce type de motivation a une valeur incontestable. De plus, la motivation
d’accomplissement a longtemps été confondue avec la motivation intrinséque (Rawsthorne et
Elliot, 1999; Locke et Schattke, 2019) cependant, ce sont deux concepts distincts qui
s’interinfluencent : la motivation intrinséque peut aider a la motivation d’accomplissement

(Sansone, 1986).

1.2.3 La motivation extrinséque

Contrairement a la motivation intrinséque, la motivation extrinseque fait référence aux
comportements pour lesquels une variable externe ou un résultat peut étre facilement identifiable
selon la théorie de I’auto-détermination (Deci, 1975). Rheinberg (189) et Kruglanski et coll. (2018)
ajoutent que l’activité motivée extrinsequement sépare le moyen et le résultat. Ce type de
motivation réduit la volonté des employés a performer a la tiche, mais augmente la volonté a
obtenir un résultat (Frey et Jegen, 2001). Effectivement, Deci et Ryan (2000) suggerent que les
personnes motivées extrinsequement travaillent plus fort a obtenir une conséquence désirée ou a
¢éviter une punition. De plus, la motivation extrinséque est associée a un plus bas niveau de bien-
étre et un plus haut niveau de détresse psychologique (Gagné et coll., 2010). D’ailleurs,
Vansteenkiste et coll. (2007) ont observé qu’il y aurait un lien négatif entre la motivation
extrinseque et la satisfaction au travail ainsi qu’un lien positif avec I’intention de quitter (Kuvaas

et coll., 2017).

Locke et Schattke (2019) expliquent qu’il y a eu une grande confusion autour de la motivation

extrinséque. En effet, plusieurs études (p. ex. Kasser et coll., 2007) ont démonisé ce type de
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motivation en le liant principalement a I’argent et au capitalisme. Selon Locke et Schattke (2019),
la motivation extrinséque serait définie comme une relation « moyen-fin ». De ce fait, les humains
ont besoin d’agir pour le futur afin de survivre, donc ce type de motivation ne serait pas une forme
de motivation inférieure (Locke, 2018). Au contraire, la motivation extrinséque serait essentielle
au bonheur et a la survie. Effectivement, I’argent permet jusqu’a un certain point d’atteindre un
plus haut niveau de bonheur et ce, a travers les cultures (Diener et Biswas-Diener, 2008). De plus,
Smith (2003) met de ’avant le lien entre avoir de 1’argent et pouvoir s’acheter des biens afin de
survivre. De ce fait, ’argent rend possible le fait de faire des activités et d’acquérir une plus grande
autonomie (Locke et Schattke, 2019). Les auteurs ne mettent pas de coté le coté sombre de la
motivation extrinséque, puisque certains priorisent la valeur monétaire au détriment des autres
valeurs. Plus particuliérement, Locke et Schattke (2019) ont ajouté des nuances quant a la
motivation extrinséque en détaillant trois sous-dimensions : la motivation extrinséque financiere,
de reconnaissance et d’affiliation. La motivation extrinséque financiere se définit comme effectuer
les taches au travail afin d’obtenir une compensation financiére. La motivation extrinseque de
reconnaissance se caractérise par la motivation d’obtenir une reconnaissance par 1’organisation
et/ou par les employés. La motivation extrinséque d’affiliation se définit par la motivation de créer
des liens sociaux au travail. A la lumiére de ces critiques, Locke et Schattke (2019) proposent une
« trichotomie de la motivation » au travail composée de la motivation extrinseéque, intrinséque et

d’accomplissement.



13

1.2.4 La trichotomie de la motivation

Locke et Schattke (2019) proposent une interrelation entre les trois types de motivation.
Effectivement, la motivation extrinséque, intrinseque et d’accomplissement se faciliteraient

mutuellement, se compenseraient et pourraient étre en conflit.

Figure 1.1. Trichotomie de la motivation de Locke et Schattke (2019)

Motivation intrinseque
Aimer ou vouloir faire pour

le plaisir
Motivation extrinséque Motivation
Faire quelque chose pour d'accomplissement
obtenir une valeur future Compétition avec un standard

d'excellence

Premicrement, les trois types de motivation se faciliteraient mutuellement. En effet, la motivation
intrinséque ne garantit pas le développement d’habileté, mais elle peut aider. De plus, la motivation
d’accomplissement peut permettre la motivation intrinséque, puisque la majorité des personnes
aiment les activités avec lesquelles ils ont une facilité. D’un autre c6té, la motivation
d’accomplissement peut faciliter la motivation extrinséque, car plus une personne performe a un
haut niveau, plus les chances d’étre récompensé par de 1’argent ou un gain extérieur augmentent.
De surcroit, I’argent (motivation extrinséque) permet aux individus d’entreprendre les activités
qu’ils aiment (motivation intrinseque). Finalement, les activités aimées augmentent la propension
d’en faire un emploi (donc d’en retirer de I’argent), ce qui implique la motivation

d’accomplissement.
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Deuxieémement, les trois types de motivation peuvent se compenser. Par exemple, plusieurs
individus n’aiment pas nécessairement leur emploi, mais y retirent une fierté de bien performer
(motivation d’accomplissement). De plus, 1’argent (motivation extrinséque) amassé par I’individu
qui n’aime pas son emploi lui permet de faire les activités qu’ils aiment (motivation intrinseque).
Par ailleurs, d’autres acceptent un salaire moindre, ainsi qu’un niveau d’accomplissement plus bas
afin d’obtenir du temps a des intéréts en dehors du travail. De ce fait, le plaisir de 1’activité

compense pour les spheres de vie qui le sont moins.

Troisiémement, les trois types de motivation peuvent entrer en conflit. Locke et Schattke (2019)
expliquent que les besoins des individus sont parfois contradictoires. « Ceci peut étre causé par
des obligations familiales : ils ont besoin d’argent pour 1’éducation de leur enfant, mais peuvent
seulement 1’obtenir en travaillant 70 heures par semaine et abandonner la peinture. » (Locke et

Schattke, 2019, p.19).

1.2.5 La trichotomie de la motivation et I’épuisement professionnel

Quelques ¢études se sont intéressées aux liens entre les différents types de motivations et
I’épuisement professionnel. Fernet et coll. (2008) et Cresswell et Eklund (2005) indiquent que la
motivation intrinséque au travail est associée a moins d’épuisement. Ces deux études avaient
respectivement des populations d’enseignants et d’athlétes ne représentant pas la population de
leader de cette étude. Pour continuer, Low et coll. (2001) identifient la motivation intrinséque
comme un antécédent pouvant réduire I’épuisement professionnel dans un contexte d’employés en
vente. Par ailleurs, 1’étude de Roche et Haar (2013) nous éclaire davantage en ce qui a trait au
leadership, ils ont trouvé un lien négatif entre I’épuisement des leaders et leur aspiration

(motivation) intrinséque et un lien positif entre 1’épuisement professionnel des leaders et leur
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aspiration (motivation) extrinséque. Cependant, 1’étude de Roche et Haar (2013) est composée de
citoyens de la Nouvelle-Z¢lande seulement et analyse la motivation sous la perspective de la
théorie de I’auto-détermination. Une derniére étude, Raedeke et Smith (2001), n’a pas trouvé de
lien significatif entre I’épuisement professionnel et la motivation extrinseque avec une population
d’athlete. Selon la théorie de I’auto-détermination, la motivation intrinséque est associée a une
satisfaction des besoins de compétences et d’autonomie (Deci et Ryan, 1985). Cette satisfaction
des besoins affecterait positivement I’humeur et le bien-étre physique (Sheldon et coll., 1996), ce
qui serait associée a moins d’épuisement professionnel (Rubino et coll., 2009). Par ailleurs, les
employés étant motivés intrinséquement sont reconnus pour avoir plus de ressources (i.e. théorie
de la conservation des ressources; Hobfoll, 1989), tels que I’estime de soi et ’efficacité
(Vallerand, 2007). Ils seraient donc capables de faire face a des défis personnels comme
I’épuisement professionnel (ten Brummelhuis et coll., 2011). Comparativement a la motivation
intrinséque, les employés motivés extrinséquement n’auraient pas les ressources nécessairement
pour faire face a I’épuisement (ten Brummelhuis et coll., 2011). Effectivement, ils seraient moins
engagés au travail, vivraient plus d’émotions négatives et seraient moins concentrés (Ryan et Deci,
2000). Tout ceci nous indique que la motivation intrinséque aurait un lien négatif avec

I’épuisement professionnel et la motivation extrinséque en aurait un positif.

A notre connaissance, aucune étude n’a observé le lien entre 1’épuisement et la motivation
d’accomplissement. Toutefois, étant donné sa ressemblance avec le besoin fondamental de la
compétence (c.-a-d. la théorie de I’autodétermination) ainsi que la confusion et la similitude entre
la motivation intrinséque et d’accomplissement, il serait possible de s’attendre a une relation
négative entre ces deux variables. Finalement, aucune étude n’a tenté d’analyser le lien entre la

trichotomie de la motivation tel que défini par Locke et Schattke (2019) et I’épuisement
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professionnel. De plus, encore moins d’étude se sont intéressées aux mécanismes pouvant
expliquer la relation entre ces deux variables. Effectivement, les gestionnaires ont certains outils
pour pouvoir affronter les intempéries organisationnelles, cependant certains outils sont
potentiellement plus adaptés que d’autres (Trépanier et al., 2020). De ce fait, le style de leadership

pourrait étre une variable intéressante a considérer.

1.3 Le leadership

Le leadership est I’'un des concepts les plus recherchés dans le domaine organisationnel, mais il
existe énormément de théories, de concepts et de définitions. A travers la panoplie de recherches
effectuées, il y a peu de consensus et la compréhension est limitée (Yulk et coll., 2002). La
définition du leadership a évolué a travers les années, mais plusieurs auteurs (p.ex. Gardner, 2000;
Mintzberg, 1998) s’entendent pour dire que le leadership et le gestionnaire sont des
conceptualisations qui se ressemblent. Effectivement, d’autres auteurs (p.ex. Zalznik, 2004)
distinguaient ces deux variables, cependant Minztberg (1998) a mis de I’avant 1’idée que personne
ne voudrait avoir un gestionnaire sans leadership il serait plus appropri¢ de le voir sur un
continuum. Les tentatives de définir ce qu’est le leadership sont nombreuses (p.ex. Silva, 2016),
une définition du concept est 1’habileté a influencer les autres et a atteindre des buts (Hughes,
Ginnett et Curphy, 1996). Un élément important dans la définition du leadership est le fait qu’un

leader ne peut exister sans les subordonnés (Bingham, 1927; Stogdill, 1974 : Bass, 1960).

A ce jour, le style de leadership le plus étudié (Barling et coll., 2011) est le leadership
transformationnel. Le leadership transformationnel fait partie du modele multifactoriel du
leadership de Bass (1985). Bass (1985) a développé une typologie allant du leadership laissez-

faire, au leadership transactionnel jusqu’au leadership transformationnel. Le leadership
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transformationnel se définit comme un leader qui motive et transforme les valeurs et les priorités
de I’équipe au-dela de leurs attentes (Yukl, 1998). Le leadership transactionnel se caractérise par
la promotion de la conformité par les punitions et les récompenses. Plus spécifiquement, il y a trois

sous-dimensions : les récompenses contingentes, la gestion par exception.

La premicere fait référence au fait de donner des indications claires pour obtenir des récompenses
et du soutien en échange d’effort. Le gestionnaire récompense son employ¢ lorsqu’il a atteint
I’objectif qu’ils se sont fixé (Dussault et coll., 2019). Par ailleurs, Rubin et coll. (2005) suggérent
que les récompenses contingentes chevaucheraient le construit du leadership transformationnel,
c’est pourquoi ils obtiendraient des résultats similaires. Le deuxieme, la gestion par exception,
explique que le gestionnaire intervient seulement lorsque le subordonné échoue ou dévie de sa
tache (Bass, 1985). L’intervention du leader survient seulement lorsqu’une punition ou une
correction est nécessaire. D’ailleurs, c’est le leader qui détermine les actions spécifiques qui
constituent un échec. Ce type de leader apprécie davantage le statu quo et n’encourage pas les
subordonnés a aller au-dela des attentes (Hater et Bass, 1988). Ces gestionnaires vont donner une
rétroaction négative a un employé qui ne se conforme pas aux normes de son équipe (Dussault et
coll., 2019). Par ailleurs, le probléme avec la gestion par exception est que les subordonnés ne
savent pas comment régler un probléme efficacement, n’ont pas développé leur autonomie et ne
développent pas leur confiance (Bass, 1985). Quelques années plus tard, Bass et Avolio (1989) et
Howell et Avolio (1993) ont différencié deux types de gestion par exception, soit celle active et
passive. D’un cotg, la gestion par exception active signifie que le gestionnaire surveille activement
le travail de ces employé€s au niveau des irrégularités ou des déviations d’un certain standard de
performance. D’un autre c6té, la gestion par exception passive existe lorsque le gestionnaire attend

que la performance diminue avant d’avertir ou de réprimander ses employés. Pour terminer, le
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leadership laissez-faire est décrit comme étant 1’absence de leadership (Barbuto, 2005). Plus
particulierement, le leadership laissez-faire représente une absence de rdles de supervision ainsi
qu’une absence de direction de la part du leader envers les employés (Bradford et Lippitt, 1945).
Des études démontrent 1’effet négatif de ce type de leadership : résistance aux changements,

productivité réduite et manque au niveau de la qualité du travail (Murnigham et Leung, 1976).

Au niveau de la pratique, le leadership transactionnel est tout aussi important que le leadership
transformationnel afin d’aider les gestionnaires a augmenter la compétitivité organisationnelle
(Bass et Avolio, 1994). Ceci suggere qu’un gestionnaire efficace serait a la fois transformationnel
et transactionnel (Bass, 1985). D’ailleurs, Waldman et coll. (1990) expliquent que les récompenses
contingentes devraient étre vues comme la base d’un leadership efficace, donc 1’ajout des
composantes du leadership transformationnel renforce ’efficacité du leader. Tout de méme, ces
différences au niveau de la conceptualisation de ces deux styles de leadership permettent de
constater que le leadership transactionnel entrainerait des conséquences plus négatives que le

leadership transformationnel (Murnigham et Leung, 1976).

Contrairement au leadership transactionnel, le leadership transformationnel est plus complexe
(Burns 1978). Le leader adoptant ce style a la capacité d’aider les subordonnés a travers leurs
préoccupations et de trouver un but commun afin d’accomplir les taches au-dela de ce qui semblait
étre possible (Burns, 1978). De plus, ce style de leadership permet aux employés de développer un
plus grand sens moral, ainsi que de développer la motivation pour étre capable d’accomplir les
buts a long terme (Graves et coll.,, 2013). Les subordonnés sont stimulés de maniére qu’ils
ressentent 1’envie de devenir des leaders a leur tour (Burns, 1978). Pour ce faire, le leader

transformationnel donne davantage de responsabilités et d’autonomie, ce qui a un effet
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transformateur chez les subordonnés (Avolio et coll., 1988). Le role du leader transformationnel
est encore plus critique de nos jours (Decuypere et coll., 2018), puisque les organisations sont en
constante évolution ce qui signifie beaucoup d’ambiguité et de volatilit¢ pour les employés
(Rodriguez et Rodriguez, 2015). Le leadership transformationnel permet aux subordonnés d’avoir
un modele a suivre, une vision du futur clair, des standards de performance et de la détermination
(Decuypere et coll.,, 2018) : tous des ¢éléments qui permettent de naviguer cette complexité
organisationnelle. De surcroit, Burns (1978) décrit I’effet du leadership transformationnel comme
un phénomeéne d’internalisation de la vision du leader chez les employés. En effet, ceux-ci

deviennent des ambassadeurs de la vision du gestionnaire.

Qui plus est, il existe quatre sous-dimensions qui composent le leadership transformationnel et
font en sorte que les subordonnés puissent atteindre leur plein potentiel (Bono et Judge, 2003) :
I’influence idéalisée, la motivation inspirante, la stimulation intellectuelle et la considération

individualisée (Bass et Avolio, 1994).

Premicrement, [ 'influence idéalisée fait référence au role que joue le leader envers ses employés
en adoptant une conduite éthique, ainsi qu’une grande moralité (Avolio et coll., 1988). Cette sous-
dimension permet d’influencer les subordonnés a voir le leader avec beaucoup d’estime et
engendrer un sentiment de loyauté envers celui-ci. Au début de la conceptualisation du leadership
transformationnel, 1I’influence idéalisée se nommait charisme (Avolio et coll., 1991). En effet, le
charisme était la composante centrale du leadership transformationnel (Avolio, et coll., 1988),
mais I’utilisation du synonyme « influence idéalisée » était plus appropriée pour plusieurs raisons.
Tout d’abord, le terme « charisme » avait plusieurs significations différentes dans les médias (Bass,

1999), ce qui pouvait ajouter de la confusion au niveau de la compréhension. De plus, ce mot était
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grandement associ¢ a des dictateurs ayant marqué 1’histoire, ce qui ternissait 1’image d’un vrai
leader transformationnel. Finalement, House (1995) explique que le charisme pourrait étre un
terme ressemblant a plusieurs des sous-dimensions du leadership transformationnel. Le charisme
ressemblerait grandement a 1’influence idéalisée, ainsi qu’a la motivation inspirante (Bass et

Avolio, 1999).

Deuxiemement, la motivation inspirante représente la vision a long terme du leader. Plus
précisément, les gestionnaires ayant une motivation inspirante sont capables d’utiliser un langage
persuasif, d’inspirer et de développer la confiance des employés (Bass, 1985). Ils permettent aux
subordonnés d’avoir des défis ainsi qu’un sens a leur travail (Bass et Riggio, 2006). L atout de
cette composante est I’enthousiasme et I’optimisme que le superviseur va dégager ainsi que des
attentes clairement communiquées auprés des employés (Bass et Riggio, 2006). Ceci permet aux
subordonnés d’étre a la fois motivés tout en sachant ou ils s’en vont. Par ailleurs, la motivation
inspirante permet d’atteindre des objectifs ambitieux (Antonakis et House, 2002). Certaines études
(p. ex. Atwater et Bass, 1994) suggérent méme que la motivation inspirante ainsi que ’influence

idéalisée sont plus efficaces ensembles afin de créer un sentiment collectif de fierté et de moral.

Troisiemement, la stimulation intellectuelle aide les subordonnés a adopter des stratégies
innovantes et a exprimer des pensées divergentes (Bass, 1985). Cette composante du leadership
transformationnel enseigne aux employ¢s a prendre le risque de changer la maniére de penser face
a un probléme en le regardant sous différents angles. La stimulation intellectuelle permet aux
employés d’acquérir davantage de créativité dans un espace sans jugement, puisque les
subordonnés sont encouragés a essayer de nouvelles méthodes (Bass et Riggio, 2006). De plus,

ces superviseurs remettent constamment en question le statu quo afin de s’adapter aux différents
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changements et optimiser les facons de faire, ceci est essentiel afin de faire face aux changements
organisationnels et devenir une organisation innovante (Kark et Shamir, 2002). Cette stimulation
peut étre aussi appliquée a des groupes ou a des collégues et non seulement a un niveau individuel

(Schriesheim et coll., 2009).

Quatriemement, la considération individualisée permet aux leaders de reconnaitre les besoins de
chaque employé, ainsi que d’agir en tant que mentor ou coach (Bass, 1985). Par ailleurs, le leader
n’hésite pas a consulter ces employés afin d’obtenir leur avis (Bass et Riggio, 2006). L’attitude du
leader s’adapte en fonction des différences individuelles (Bass et Riggio, 2006). La
communication bidirectionnelle est grandement encouragée afin d’améliorer constamment les
pratiques et la relation. Ce type de leadership est important pour plusieurs raisons, par exemple,
pour les avantages organisationnels et pour les bienfaits sur les employés (Avolio et coll., 1999).
Effectivement, la considération individualisée permet d’augmenter 1’engagement organisationnel

chez les employés et le sentiment de sécurité (May et coll., 2004).

1.3.1 Bienfaits du leadership transformationnel

Il n’est pas surprenant que le leadership transformationnel soit étudié depuis plus de quatre
décennies (Lord et coll., 2017). En effet, ce type de leadership est reconnu pour ses nombreux
bénéfices. Au niveau organisationnel, le leadership transformationnel permet d’améliorer
I’innovation (Kraft et Bausch, 2015), ’engagement organisationnel et la performance au travail
(Zhu et coll., 2013). Au niveau individuel, le leader adoptant ce style aide a développer la confiance
(Judge et Piccolo, 2014), la satisfaction au travail (Braun et coll., 2012), ainsi qu’une diminution

de I’intention de quitter (Walumba et Lawler, 2003).
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Du cété du gestionnaire, peu d’études tentent d’observer les avantages d’adopter un leadership
transformationnel. Une étude (Podsakoff et coll., 1990) explique que 1’essence du leadership
transformationnel réside dans sa capacité a faire davantage de comportements de citoyenneté
organisationnelle. Malgré les avantages d’adopter ce style de leadership, les origines du leadership

transformationnel sont peu connues (Trépanier et coll., 2012).

1.3.2 Les antécédents du leadership transformationnel

Lovaas et coll. (2020) expliquent qu’il est déterminant pour faire avancer le domaine du leadership
transformationnel d’étudier les antécédents afin de découvrir comment ces leaders fonctionnent
réellement. D’ailleurs, Avolio et coll. (2009) et Decuypere et coll. (2018) critiquent les recherches
qui ont été faites jusqu’a ce jour, puisqu’ils se concentrent en majeur parti sur le résultat au lieu
des antécédents. Bass (1998) ajoute que la recherche empirique sur les prédicteurs du leadership
transformationnel est incompléte. En effet, Bommer et coll. (2004) expliquent que plusieurs études
ont obtenu des résultats inconsistants, pouvant étre causées par une base théorique faible des

comportements d’un leader transformationnel.

Quelques études ont toutefois examing les antécédents potentiels au leadership transformationnel.
Les premicres études dans le domaine ont tenté d’observer les antécédents au niveau des variables
de personnalité (Howard et Bray, 1988 ; Judge et coll., 2002). De plus, Cavazotte et coll. (2012)
indiquent que I’intelligence, ainsi que le trait « consciencieux » seraient les deux prédicteurs du
leadership transformationnel. Pour continuer, 1’intelligence émotionnelle serait un prédicteur
ambigu du leadership transformationnel. Effectivement, plusieurs études (Barling et coll., 2000 ;

Day et Caroll, 2004 ; Barbuto et Burbach, 2006 ; Antonakis et coll., 2009) ont affirmé que cet
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antécédent serait li¢ a 1’efficacité du leadership transformationnel, tandis qu’une méta-analyse

(Harms et Credé¢, 2010) a observé une relation faible entre les deux construits.

Un peu plus tard, Barbuto et coll. (2000) ont regardé la motivation comme étant un antécédent du
leadership transformationnel. Mise a part cette dernicre étude, Bommer et coll. (2004) soulignent
les lacunes au niveau de la recherche sur les facteurs motivationnels qui pourraient expliquer les
comportements de leadership transformationnel. Effectivement, beaucoup de recherches se sont
attardées a la motivation des employés (p. ex. Trépanier et coll., 2012 ; Saleem et coll., 2019),
mais peu (p. ex. Barbuto, 2005) ont décidé d’observer celle des leaders. La motivation peut
influencer nos comportements (Flannery, 2017), donc pourrait influencer comment un gestionnaire

agit.

Qui plus est, Barbuto (2005) explique qu’il y aurait certains types de motivation qui
correspondraient davantage au leadership transformationnel. Effectivement, parmi les quelques
¢tudes s’étant intéressé au lien entre la motivation et le style de leadership, Trépanier et coll. (2012)
et Lovaas et coll. (2020) mettent de I’avant le lien entre la motivation intrinseque et la perception
des gestionnaires de se voir davantage comme ayant un leadership transformationnel. Selon la
théorie de I’auto-détermination, un gestionnaire motivé intrinséquement est plus susceptible de se
sentir bien dans sa position de leader, d’étre plus investi dans son role et de constamment s’auto-

actualiser, ce qui mene a des comportements transformationnels (Gilbert et coll., 2016).

Une méta-analyse (Nasution, 2010) a évalué le lien entre la motivation d’accomplissement et le
leadership entrepreneurial (identifié comme étant le leadership transformationnel). Les résultats
démontrent une relation positive entre les deux construits, puisque ce type de motivation réduirait

la pression face aux nombreux changements organisationnels. Selon le mod¢ele de Bass (1985), le
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leadership transformationnel démontre beaucoup de motivation et d’effort pour pouvoir amener
son équipe a atteindre des performances au-dela des attentes. Il est donc logique que ce type de
leader serait motivé par la motivation d’accomplissement a la base, ce qui lui permettrait de mettre
en ceuvre des comportements transformationnels. Il est toutefois a noter que Munaf (2011) n’a
trouvé aucun lien significatif entre la motivation d’accomplissement et le leadership
transformationnel. Néanmoins, la plupart des études effectuées a ce jour pointent vers un lien

positif entre les motivations intrinseéques et d’accomplissement et le leadership transformationnel.

Finalement, il existe plusieurs études regardant la relation entre la motivation extrinséque et un
autre style de leadership, soit le leadership transactionnel (p. ex. Barbuto, 2005; Goodridge, 2006).
Effectivement, Barbuto (2005) démontre que la motivation extrinséque des leaders aurait un lien
positif avec le leadership transactionnel. Cette étude est composée de 186 gestionnaires venant
seulement du secteur public et des Etats-Unis. Qu’en est-il de I’influence de la motivation
extrinséque des gestionnaires sur leur style de leadership transformationnel ? Aucune recherche
ne semble lier la motivation extrinséque du gestionnaire avec le leadership transformationnel.
Cependant, quelques pistes théoriques permettent de conclure une relation potentiellement
négative. Premiérement, les gens motivés extrinséquement sont plus motivés par le prestige et le
statut (Bass, 1990), ceci va a I’encontre du principe du leadership transformationnel qui est
davantage ax¢ sur ses employés que sur lui-méme (Avolio et coll., 1988; Graves et coll., 2013).
Deuxiémement, la motivation extrinséque s’apparente a effectuer le minimum d’effort afin
d’atteindre les obligations au travail au lieu d’étre orientée vers les initiatives (Gagné et Deci,
2005). A I’aide de la stimulation intellectuelle et de la motivation inspirante, il est clair que les
leaders transformationnels sont davantage axés sur les initiatives. Troisiémement, les gestionnaires

motivés extrinséquement s’engageraient dans des comportements de leadership seulement dans
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certaines situations précises, par exemple, lorsqu’un probléme survient, lorsque la performance
diminue ou lorsque la date d’échéance arrive (Gilbert et Kelloway, 2018). De ce fait, ceci s’¢loigne
du leader transformationnel, puisque celui-ci demande un grand investissement personnel
(Goodwin et coll., 2001). Pour conclure, la motivation extrinséque du gestionnaire aurait

potentiellement une relation négative avec le style de leadership transformationnel.

1.3.3 L’¢épuisement professionnel et le leadership transformationnel

A ce jour, la plupart des études concernant le lien entre le leadership transformationnel et
I’épuisement se sont intéressées a 1’épuisement des employés. Alors que, plusieurs études (p.ex.
Salem et Kattara, 2015) lient négativement le leadership transformationnel et 1’épuisement
professionnel des employés, Stordeur et coll. (2001) n’ont trouvé aucune relation entre les deux
construits. Une méta-analyse (Arnold, 2017) explique que les résultats sur le leadership
transformationnel et I’épuisement sont inconsistants. En effet, Kanste et coll. (2007) concluent en
expliquant que le lien entre le leadership et son effet sur I’épuisement professionnel semble encore

ambigu.

Par ailleurs, peu d’études se sont intéressées au lien entre le style de leadership transformationnel
et ’épuisement des leaders. Certains argumentent que le leader transformationnel demande plus
d’investissement personnel (Goodwin et coll., 2001), passent plus de temps et plus d’énergie au
travail, ce qui pourrait augmenter la propension d’épuisement des leaders (Seltzer et coll., 1989;
Zwingmann et coll., 2016). Par contre, Kaluza et coll. (2020) ameénent un éclairage théorique sur
la relation entre leadership et bien-étre du leader. Effectivement, le leadership orienté vers le
changement (p. ex. le leadership transformationnel) est associ¢ a davantage de ressources (i.e.

théorie de la conservation des ressources; Hobfoll, 1989), ce qui permet la promotion du bien-étre
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du leader lui-méme (Arnold et coll., 2015). D’ailleurs, le modéle des ressources et demandes
(Demerouti et coll., 2001) va plus loin en expliquant que le leadership d’un gestionnaire augmente
leurs propres ressources et diminue les demandes des employés envers les leaders, ce qui réduit
les symptdmes d’épuisement du gestionnaire (Schaufeli, 2015). Pour continuer, les comportements
constructifs de leadership (c.-a-d. les comportements du leader transformationnel) amélioreraient
la santé psychologique des leaders a travers les interactions positives au travail (i.e. théorie des
evenements affectifs; Weiss et Copanzano, 1996). Donc, il peut étre déduit que le leadership

transformationnel et I’épuisement professionnel auraient un lien négatif.



CHAPITRE 2

PRESENTE RECHERCHE

A la lumiére des considérations théoriques et des études précédentes, les antécédents
motivationnels d’épuisement des leaders seraient importants a approfondir. Par ailleurs, aucune
étude n’a essayé d’étudier les trois types de motivation, comme Locke et Schattke (2019) les
conceptualisent, en lien avec 1’épuisement professionnel et le style de leadership. Cette
conceptualisation ameéne un apport considérable dans la littérature, soit d’ajouter la motivation
d’accomplissement comme un construit distinct de la motivation intrinséque et extrinseéque (Locke
et Schattke, 2019). De plus, aucune étude n’a évalué I’effet des styles de leadership sur
I’épuisement des gestionnaires. De ce fait, plusieurs questions méritent d’étre adressées. Quel type
de motivation est plus associée avec I’épuisement professionnel des leaders ? Est-ce que le
leadership transformationnel pourrait expliquer le lien entre la motivation et 1’épuisement

professionnel des gestionnaires ?

Nous utiliserons un devis prospectif afin de répondre ces questions. Des gestionnaires ont répondu
a différents temps de mesure aux questionnaires : les mesures de motivation a T1, la mesure de
leadership a T2 deux mois plus tard et la mesure d’épuisement professionnel a T3 un mois plus

tard.

Basé sur ces considérations, ce n’est plus nécessaire d’établir un effet direct pour proposer un effet

indirect (Hayes, 2009). De ce fait, nous postulons que :

H1. La motivation intrinséque (VI) sera associ¢e négativement a I’épuisement professionnel (VD).
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H2. La motivation d’accomplissement (VI) sera associée négativement a 1’épuisement

professionnel (VD).

H3. La motivation extrinseéque (VI) sera associée positivement a 1’épuisement professionnel (VD).

H4. Le leadership transformationnel (M) médie la relation entre la motivation intrinséque (VI) et

I’épuisement professionnel (VD).

HS. Le leadership transformationnel (M) médie la relation entre la motivation d’accomplissement

(VI) et I’épuisement professionnel (VD).

H6. Le leadership transformationnel (M) médie la relation entre la motivation extrinseque (VI) et

I’épuisement professionnel (VD).

Figure 2.1. Les effets de la motivation sur |’épuisement professionnel a travers le leadership
transformationnel
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2.1 Méthodologie

Cette étude utilise un devis prospectif avec trois temps de mesure. Chaque variable a été mesurée
une seule fois. Le premier temps a ét¢ mesuré a la fin du mois de novembre 2019. Deux mois
apres, les participants ont recu le questionnaire pour accéder au deuxiéme temps, c’est-a-dire a la
fin janvier 2020. Pour terminer, un mois plus tard, a la fin février 2020, le troisiéme temps de

I’étude a été effectué.

2.1.1 Participants et procédure

Les questionnaires de 1’étude ont été mis en ligne avec le logiciel Qualtrics pour que I’étude soit
par la suite lancée sur Prolific. Les participants ont été recrutés via Prolific, puisqu’il posséde plus
de 25 000 de participants anglophones et gestionnaires. Une autre raison de ce choix est le taux
d’attrition faible pour les études avec plusieurs temps de mesures (Kothe et Ling, 2019 ; Peer et
coll., 2022). D’ailleurs, les participants ont été¢ récompensés en argent a la fin de chaque temps de
mesure et au méme taux horaire. Cette incitation financicre permettait d’obtenir un taux de réponse
plus ¢élevé (Doody et coll., 2003), ainsi que de payer les participants pour leur temps (Emanuel et

coll., 2000).

Pour continuer, les participants de I’étude recevaient un lien par courriel pour accéder aux
questionnaires. Plus particulierement, le premier temps de 1’étude mesurait la trichotomie de la
motivation. Par la suite, au deuxiéme temps, les participants devaient remplir le questionnaire sur
le leadership transformationnel. Finalement, pour la troisiéme partie de I’étude, les mémes
participants ont rempli le questionnaire sur I’épuisement professionnel. Chaque temps de mesures

prenait environ une trentaine de minutes a répondre, puisque les questionnaires s’inscrivaient dans
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un projet de recherche plus large. Afin de s’assurer de la qualité des données, chaque temps de
mesure avait une question de contrdle de I’attention. La question de contrdle de ’attention était :
« The colour test is simple, when asked for your favourite colour you must enter the word puce in
the text box below. Based on the text you read above, what colour have you been asked to enter ?

».

Les critéres d’inclusions incluaient que I’échantillon devait étre composé d’employés ayant des
responsabilités de supervision, donc occupant un poste de gestion dans leur organisation. Au début
de I’étude, n=442 participants ont répondu au questionnaire. Pour le deuxiéme temps, n=408 de
ces n=442 gestionnaires (taux de réponse de 92.31 %) ont rempli le questionnaire. Finalement, au
temps 3, n=376 des n=442 superviseurs du temps 2 (taux de réponse de 85.07 %) ont répondu au
questionnaire. L’échantillon final était composé de n=365 participants, ce qui représente 82.58 %
de taux de réponse. L’age moyen des participants est de 40.52 ans (SD=11.22). De plus, parmi les
n=365 participants, 49.6 % sont des femmes et 50.4 % sont des hommes. Les participants viennent
de plusieurs pays : Canada (2.5 %), Chili (.5 %), Etats-Unis (19.2 %), Royaume-Uni (57 %),
Belgique (.3%), Allemagne (1.1 %), Grece (1.4 %), Italie (1.9 %), Portugal (3.3 %), Espagne (3.0
%), Danemark (.3 %), Finlande (.3 %), Irlande (.8 %), Pologne (4.1 %), Suede (.5 %), Nouvelle-
Zg¢lande (.5 %), Pays-Bas (.8 %), Mexique (2.5 %). Les participants viennent de différents
domaines : milieu hospitalier (5 %), informatique (32 %), pharmaceutique (2 %), éducation (2.5
%), ingénierie (1 %), relation d’aide (3.5 %), recherche (4.2 %), droit (.8 %), vente (6 %),
administration des affaires (36,1 %) et entreprenariat (6.9 %). Les participants devaient travailler

a temps plein et avaient entre 19 et 77 ans (M= 40.52, SD=11.22).
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2.1.2 Mesures

Tous les questionnaires étaient administrés en anglais. Les échelles courtes ont été priorisées afin

de limiter le taux d’attrition des participants entre chacun des temps (Gunthert et Wenze, 2012).

Variables sociodémographiques. L’age et le genre ont été évalués au temps 1 en vue de les utiliser

comme variables contrdles.

Questionnaire administré au temps 1 :

La trichotomie de la motivation. La motivation intrinséque, extrinseque et d’accomplissement ont
¢té mesurées avec I’échelle de la trichotomie de la motivation (Schattke et Locke, 2019). En
premier lieu, les participants devaient indiquer le titre de leur emploi et décrire les taches
principales de celui-ci. En deuxieéme lieu, les participants devaient répondre a 1’échelle en se
référant a leur emploi présent. Cette échelle comporte 19 items mesurant la motivation intrinséque,
la motivation de I’accomplissement et trois types de motivation extrinséques. Cette mesure est
évaluée par les participants par une échelle de Likert de 7 points, variant de « disagree » (1) a
«agree » (7). Des analyses factorielles (Schattke, Katz-Zeitlin et Locke, 2023) ont démontré que
I’échelle comporte cinq dimensions ; la motivation intrinséque (5 items), la motivation
d’accomplissement (5 items) et la motivation extrinséque financiére (4 items), de reconnaissance
(3 items) et d’affiliation (2 items). Les scores des cinq sous-dimensions se calculent séparément
afin de faire un score moyen de chaque sous-dimension. Un score élevé pour une dimension
signifie davantage de ce type de motivation. Un exemple d’item de la motivation intrinséque est
« My work tasks involve doing things I even enjoy doing off the job ». Un exemple d’item de la

motivation d’accomplissement est « In my work I can attain mastery ». De plus, un exemple d’item
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de la motivation extrinséque financiere est « My job gives me financial security », un exemple de
la motivation extrinséque de reconnaissance est « I get praise when I do good work » ainsi qu’un
item de la motivation extrinséque d’affiliation « My job gives me chances to socialize with people
whom I like ». Schattke et Locke (2019) ont obtenu une bonne fiabilité (a =.84-.94). Dans la
présente étude, le questionnaire a une bonne fiabilité (o =.85-.92, voir tableau 2.1). Un calcul des
scores globaux de la motivation extrinséque a été utilisé a partir des sous-dimensions pour tester

les hypothéses de base.

Questionnaire administré au temps 2 :

Le leadership transformationnel. Le style de leadership transformationnel a été mesuré a I’aide de
la forme courte 5X du Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ; Bass et Avolio, 1995)
évaluant le leadership transformationnel (20 items) et transactionnel (12 items). Ce questionnaire
a été validé par Antonakis et coll. (2003). Les participants devaient juger la fréquence a laquelle
les différents items leur correspondent. Sur 45 items, 32 items ont été sélectionnés pour I’étude.
Treize items n'ont pas été sélectionnés, puisqu’ils ne correspondaient pas a la forme auto-rapportée
du questionnaire et évaluaient des variables en dehors du construit (p.ex. la satisfaction du
leadership). Quatre sous-dimensions évaluaient le leadership transformationnel ; la motivation
inspirante (4 items), 'influence idéalisée (8 items), la stimulation intellectuelle (4 items) et la
considération individualisée (4 items). Une échelle de Likert de 5 points variant de « Not at all »
(0) a « Frequently, if not always » (4) a été utilisée. Les participants devaient répondre a des
questions telles que « [ instill pride in others for being associated with me » (influence idéalisée),
« I talk optimistically about the future » (motivation inspirante), « I get others to look at problems

from many different angles » (stimulation intellectuelle) et « I spend time teaching and coaching
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» (considération individualisée) pour évaluer le leadership transformationnel et « I keep track of
all mistakes » pour le leadership transactionnel. Les scores des dimensions du leadership
transformationnel se calculent en faisant une moyenne des items tout comme les items du
leadership transactionnel. Un score global élevé indique une propension a adopter ces styles de
leadership. Avolio et coll. (1999) ont trouvé que la fiabilité de chaque facteur de I’échelle se
trouvait entre 0=.63 et a=.92. La fiabilité¢ obtenue par Cavazotte et coll. (2012) était bonne (a.=.96).
La présente étude obtient une bonne fiabilité (a =.93) pour le leadership transformationnel, ainsi

que qu’une fiabilité acceptable pour le leadership transactionnel (o =.74).

Questionnaire administré au temps 3 :

L’épuisement professionnel. L’épuisement professionnel des gestionnaires a ét¢ mesuré a 1’aide
de la version courte du Burnout Measure (BMS) (Pines et Aronson, 1988 ; Maslach-Pines, 2005).
Ce questionnaire est considéré comme étant le deuxiéme plus utilisé aprés le Maslach burnout
inventory (MBI). Son avantage est sa version courte : elle répondait mieux aux demandes des
chercheurs et des praticiens en ayant un outil facile d’utilisation et rapide a remplir (Lubbadeh,
2020). Cette version a des items évaluant I’épuisement physique, émotionnel et mental, mais est
calculée comme une seule variable (Pines et Aronson, 1988). Les participants devaient répondre
au questionnaire en pensant a la fréquence a laquelle ils ressentent différentes émotions par rapport
a leur travail en général. Cette échelle contient 10 items et elle évalue les participants sur une
échelle de Likert de 7 points, variant de « never » (1) a « always » (7). Un score élevé est associé
a une propension plus grande d’étre en épuisement. Le score global doit étre additionné et puis
divisé par 10. Plus précisément, un score de 2,4 et plus bas indique un niveau tres bas d’épuisement

professionnel. Un score entre 2,5 et 3,4 indique des signes faibles d’épuisement. Un résultat entre
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3,5 et 4,4 signifie que la personne est probablement en épuisement. Un résultat entre 4,5 et 5,4
indique un degré élevé d’épuisement professionnel et un score de plus de 5,5 indique que la
personne requiert de 1’aide professionnelle. La distribution de notre échantillon montre
suffisamment de variances avec un écart allant d’« un bas niveau d’épuisement » jusqu’a « un plus
haut niveau d’épuisement » (Min =1.00, Max =6.80, M =2.95, SD=1.19). Les participants
devaient répondre a des items, tels que « tired » et « depressed » en rapport avec ce qu’ils ressentent
au travail. Ce questionnaire n’est pas une échelle utilisée pour un diagnostic clinique, mais pour
observer des symptomes s’approchant de I’épuisement professionnel. Le BMS posséde une bonne
fiabilité et validité (o =.85, Malach-Pines, 2005). En comparaison avec la version longue du BMS,
Malach-Pines (2005) indique que les échelles sont comparables en termes de validité et de fiabilité.

Ce questionnaire a obtenu une bonne fiabilité (o =.94) dans la présente étude.

2.1.3 Analyses

Tout d’abord, I’analyse de puissance a été effectuée avec une puissance de .95 et avec une taille
d’effet de R?>=.10. Ceci donne un nombre de participants minimal de N=204 (Soper, 2023). Le
nombre de données manquantes, ainsi que les données aberrantes univariées a travers 1’analyse
des scores Z et multivariées a travers le calcul de la distance de Mahalanobis ont été vérifiées. Par
la suite, 1’analyse des postulats de normalité¢ (aplatissement et asymétrie) a été effectuée. Les

statistiques descriptives ont été observées afin de mieux définir I’échantillon.

Pour les hypothéses 1 a 3 des régressions multiples a I’aide du logiciel SPSS (IBM, 2017) ont été
effectuées afin d’examiner I’association entre les types de motivation et 1’épuisement
professionnel. Afin d’obtenir les résultats des régressions, 5 000 rééchantillonnages ont été

effectués. Pour terminer, SPSS-macro PROCESS (version 3.4.1; Hayes, 2018) a testé ’effet
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indirect du style de leadership propos¢ des hypothéses 4 a 6. Les variables contrdles (I’age et les
types de motivation non concernés par la médiation) étaient considérées comme des variables
covariantes dans PROCESS. L’étude prospective permet de tester une médiation (effet indirect)
entre la motivation et I’épuisement professionnel a travers le style de leadership transformationnel
dans la direction temporelle exigée par une médiation. Autrefois, il fallait démontrer un effet direct
avant de tester la médiation. Par contre, « cette logique est fondée sur la croyance qu'un effet qui
n'existe pas ne peut pas étre médiatisé, il est donc inutile d'essayer d'expliquer les mécanismes
générant un tel effet nul. Mais cette logique est imparfaite. Il est possible que X exerce un effet sur
Y indirectement via M méme si on ne peut pas établir par un test d'hypothese que l'effet total est
différent de zéro. Bien que cela semble contre-intuitif, cela ne le rend pas faux. La taille de I'effet
total ne contraint ni ne détermine la taille de l'effet indirect » (Hayes, 2018, p. 117, traduction
personnelle). Les effets indirects ont été testés dans trois analyses en utilisant le modele 4 en
PROCESS. Chaque analyse a utilis¢ 5000 rééchantillonnages et des intervalles de confiance (IC)
a 95 % pour évaluer plus précisément 1’erreur standard. Les variables ont été standardisées, score

Z, avant la médiation.

2.2 Résultats

2.2.1 Analyses préliminaires, statistiques descriptives et analyses corrélationnelles

Tout d’abord, I’analyse de puissance a été effectuée avec GPower avec une puissance de .95 et
avec une taille d’effet de R*=.10. Ceci donne un nombre de participants minimal de N=99. Pour
s’assurer de la qualité des données, les données manquantes par participant ont été analysées, ce
qui a révélé un taux relativement faible (0 a 5 %). Ces données manquantes semblaient aléatoires,

c’est pourquoi aucun participant n’a été exclu des données en premier lieu. Pour continuer, les
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données univariées a 1’aide des scores Z ont été vérifiées, ceci a permis d’identifier aucun
participant ayant des données aberrantes dans les différentes échelles. Enfin, les données
aberrantes multivariées ont été testées avec Mahalanobis D’ (Field, 2017). D’aprés ce test, onze
participants ont di étre retirés des analyses puisqu’ils ont été identifiés comme ayant au moins une
valeur extréme multivariée. Au total, les analyses ont été effectuées avec n=365 participants avec

une moyenne d’age de M=40.52 (SD=11.22).

La distribution des variables de I’étude semblait anormale : le test de Kolmogorov-Smirnov (p
>.05) et Shapiro-Wilk (p >.05) étaient significatifs indiquant une anormalité dans les distributions
des variables (Field, 2017). Hoaglin et Iglewicz (1987) et Tabachnick et Fidel (2013) démontrent
que les valeurs symétriques (skewness et kurtosis) qui se trouvent entre +3 et -3 sont tolérables
pour des échantillons plus larges, cependant les scores de normalité dépassent ce standard. Malgré
I’anormalité de la distribution, aucune correction n’a été effectuée, puisque les analyses de
régressions et de médiations peuvent étre effectuées sans le postulat de normalité grace a la
technique de rééchantillonnage. Effectivement, cette technique est reconnu pour étre une méthode

statistique supérieure et grandement utilisée (Pek et coll., 2018).

Pour continuer, le tableau 1.1 présente les résultats descriptifs ainsi que les corrélations bivariées
des variables de I’é¢tude. Les différents types de motivations avaient des moyennes ¢€levées : la
motivation intrinséque (M = 5.15, SD = 1.23), la motivation d’accomplissement (M = 5.52,
SD=0.97) et la motivation extrinséque (M = 5.34, SD = 1.02) sur une échelle de sept. Ceci
correspond a plusieurs études qui rapportent des scores plus élevés au niveau de la motivation
(Levaas, Jungert, Van den Broeck, et Haug, 2020; Schattke et coll., 2023). Dans la méme ligne de

pensée, la moyenne des scores du leadership transformationnel était de M=3.87 (SD = 0.58) sur
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une ¢échelle de 5, ce qui s’apparente a d’autres études obtenant une moyenne élevée au niveau de
ce type de leadership pour le méme type de participant (Trépanier, Fernet et Austin, 2012; Wang
et Gagné, 2013). Le score moyen des participants pour I’épuisement était de M=2.95 (SD = 1.19)
sur une échelle de 7. Ceci est aligné avec plusieurs études (p. ex. Zopiatis et Constanti, 2010) qui

ont obtenu dans ces moyennes au sein d’une population de gestionnaires pour cette variable.

La propension d’avoir un épuisement professionnel diminue avec 1’age (Brewer et Shapard, 2004).
A cet effet, nous avons trouvé une corrélation faible, mais significative entre I’Age et I’épuisement
professionnel, ¢’est pourquoi I’age a été utilisé comme variable controle. Contrairement a certaines
études antérieures indiquant que le sexe peut affecter la propension d’épuisement professionnel
(Ahola, Honkonen, Virtanen, Aromaa et Lonnqvist, 2008; Marchand, Blanc et Beauregard, 2018),
1’étude présente n’a trouvé aucune relation entre le sexe et I’épuisement ou avec les autres variables

sociodémographiques.

Les résultats indiquent que la motivation intrinséque est significativement et positivement reliée a
la motivation d’accomplissement, la motivation extrinséque et le leadership transformationnel. Par
ailleurs, la motivation d’accomplissement, la motivation extrinséque et le leadership
transformationnel sont significativement et positivement reliés. La motivation extrinséque est
significativement et positivement aussi reliée au leadership transformationnel. Finalement, le
leadership transformationnel est significativement et négativement reli¢ a 1’épuisement indiquant

que plus ce style de leadership est adopté, moins il est associé a la propension d’épuisement.



Tableau 2.1

Analyses descriptives et corrélations des variables de l'étude
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Variable M ET 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Sexe - - -

2. Age 40.52 1122 .04 -

3. Motivation intrinseque 515 1.23 -.01 .04 .90

4. Motivation

d'accomplissement 5.52 97 .02 .04 JT1* .87

5. Motivation extrinséque 534  1.02 -01 .08 S54* 0 59% .88

6. Motivation extrinséque

financiere 559 1.09 -02 009 .38% .56%  .58% .88

7. Motivation extrinséque de

reconnaissance 520 132 .03 -0.08  .59*% .67  .59*  .50% .92

8. Motivation extrinséque

d’affiliation 511 1.33 .01 -0.13  .57*  48*  52*%  30*  .49* 85

9. Leadership

transformationnel 3.87 .58 .09 .03 S0* .59 50%  33*  46*%  41* .93

10. Epuisement

professionnel 295  1.19 03 - 13*%  -42%  -41*% -44* -38* -39*% -27% -28* 94

Note. *p < .05; sexe (1 = homme, 2 = femme). Alpha de Cronbach dans la diagonale en italique.
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2.2.2 Analyses de régressions et de médiations

Dans le but de tester les hypothéses 1 a 3, nous avons conduit une analyse de régression
hiérarchique de la motivation intrinséque, d’accomplissement et extrinséque qui prédirait
I’épuisement professionnel en controlant pour 1’age. Le tableau 2.2 présente les régressions
hiérarchiques d’épuisement professionnel sur les types de motivation. Les résultats démontrent
que la motivation intrinséque est liée significativement et négativement a 1’épuisement
professionnel (B =-.20, p <.01), ce qui soutient I’hypothése 1. La motivation d’accomplissement
n’est pas associée a I’épuisement professionnel, ce qui ne soutient pas I’hypothése 2. La motivation
extrinséque est liée significativement et négativement a I’épuisement professionnel ( = -.26, p <

.001), ce qui ne soutient pas I’hypothese 3.

Figure 2.2. Les différentes voies de la médiation

Leadership
Voie a Voie b

Voiec:ab+¢’

Epuisement
professionnel

v

Motivation

Voie ¢’

Le tableau 2.3 présente les coefficients standardisés des régressions (B) ainsi que les erreurs-
standards pour chaque voie dans ’analyse de médiation illustrée a la figure 2.2. Les types de
motivations qui ne font pas partie de la médiation et 1’age ont été contrdlés, puisque plus une
personne est motivée dans un type de motivation, plus la personne sera motivée dans un autre type

de motivation (Kuvaas et coll., 2017). Ces résultats ne démontrent aucun effet indirect significatif.
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Les hypothéses 3 a 6 ne sont donc pas soutenues, puisqu’aucune médiation n’est significative.
Cependant, certaines régressions de 1’analyse de médiation mettent de I’avant des résultats
intéressants. La motivation extrinseque (B =0.11, ES = 0.03, 95 % IC [0.06, 0.17]) et la motivation
d’accomplissement (f = 0.23, ES = 0.04, 95 % IC [0.16, 0.30]) sont associées significativement et

positivement le leadership transformationnel



Tableau 2.2

Résultats de ’analyse de la régression hiérarchique de |’épuisement professionnel sur les types de motivation

95% IC

Variable B ES NI NS
Modele 1

Age - 13% 01 -.20 -.01
Modele 2

Age -.01* 01 -.02 -.00

Motivation intrinseéque -.20%* .07 -.33 -.07

Motivation d'accomplissement -.11 .08 -.29 .03

Motivation extrinséque =26k .07 -.44 -.17

Note. Résultats des régressions selon 5 000 rééchantillonnages. ES = erreur standard. * p < .05; ** p < .01; *** p < .001 ; R*> = taille
de effet. R* modéle 1 =.02 et modele 2 =.26.
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Tableau 2.3

Analyse de médiation de [’association entre la motivation et |’épuisement professionnel a travers le leadership transformationnel

Voie a Voie b Voie ¢' (effet direct) Voie c (effet indirect)

Médiation B ES 95 % IC B ES  95%CI B ES  95%IC B ES 95 % IC

Motivation intrinséque
—> Leadership

transformationnel —

Epuisement

professionnel .05 .03 -.00, .11 -20%* .06  -33,-.07 .00 .01 -.01,.02
Motivation

d'accomplissement —>

Leadership 06 12 -.18, .30

transformationnel —

Epuisement

professionnel Q3HH* .04 .16, .30 -.14 09 -.32, .03 .01 .03 -.04, .08
Motivation extrinséque

—> Leadership

transformationnel —
Epuisement
professionnel L 1EEE .03 .06, .17 e kol 07 -45, -.18 .01 .02 -.02, .04

Note. Variables controdles : dge et les types de motivation non concernés par la médiation. Voie a = effet de la motivation sur le
leadership transformationnel. Voie b = effet du leadership transformationnel sur [’épuisement professionnel. Voie c' effet direct =
effet de la motivation sur [’épuisement professionnel. Voie c effet total = effet indirect. ES = erreur standard. * p < 0.05; **p < 0.01;
skskok

p <0.001
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2.2.3 Analyses exploratoires

A la lumiére des résultats obtenus, il était pertinent de continuer les analyses afin de bien
comprendre le phénomene étudié. Plus particulierement, trois avenues étaient essentielles a creuser
davantage : les sous-dimensions de la motivation extrinséque, ainsi que celles du leadership
transformationnel et le leadership transactionnel. Les analyses de médiation pour les hypothéeses 4

a 6 ne donnaient aucun résultat concluant, ¢’est pourquoi le leadership a davantage été exploré.

Tout d’abord, le tableau 2.4 présente les analyses descriptives ainsi que les corrélations bivariées
des variables utilisées pour les analyses exploratoires. Plus particulierement, le leadership
transactionnel ainsi que les sous-dimensions du leadership transformationnel ont des scores

moyens similaires aux études précédentes (Masi et Cook, 2000; Cho et coll., 2019).

Comme indiqué dans quelques recherches (p. ex. Reuvers et coll., 2008), I’étude présente a trouvé
une relation significative du sexe avec la sous-dimension de I’influence idéalisée du leadership

transformationnel, ¢’est pourquoi cette variable a été ajoutée aux variables controles.

Les différents types de motivation et les sous-dimensions de la motivation extrinséque sont tous
corrélés positivement avec les sous-dimensions du leadership transformationnel ainsi qu’avec le
leadership transactionnel. Effectivement, 1’influence idéalisée, la motivation inspirante, la
stimulation intellectuelle et la considération individualisée, ainsi que le leadership transactionnel
sont positivement liés a la motivation intrinséque, d’accomplissement, extrinséque, extrinséque
financicre, extrinséque de reconnaissance et extrinseque d’affiliation. De plus, les résultats
indiquent que les sous-dimensions du leadership transformationnel corrélent positivement entre

elles et les sous-dimensions de la motivation extrinséque correlent positivement entre elles aussi.
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Dr’ailleurs, I’influence idéalisée, la motivation inspirante, la stimulation intellectuelle et la
considération individualisée sont toutes reliées significativement et négativement a I’épuisement.
Ceci indique que plus un gestionnaire adopte les comportements reliés a ces sous-dimensions,
moins il y a présence de symptdmes d’épuisement professionnel. Finalement, le leadership
transactionnel est positivement significativement relié¢ avec 1’influence idéalisée, la motivation
inspirante, la stimulation intellectuelle et la considération individualisée. Cependant, le leadership

transactionnel n’est pas corrélé significativement a I’épuisement professionnel.



Tableau 2.4

Analyses descriptives et corrélations exploratoires des variables de [’analyse exploratoire du leadership transformationnel et
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transactionnel

Variable M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1. Sexe - - -

2. Age 40.52 1122 .04 -

3. Motivation intrinseque 515 1.23 -0.01 .04 .90

4. Motivation

d'accomplissement 552 .97 02 .04 71* .87

5. Motivation extrinséque 534 1.02 -01 .08 .54* .59*% 88

6. Motivation extrinséque

financiere 559 1.09 -02 .09 .37 .56* .58% .89

7. Motivation extrinséque de

reconnaissance 520 132 .03 -08 .59*% .67* .59* .50* .93

8. Motivation extrinséque

d’affiliation 511 133 .01 -01 .57% .48% .52*% 30* .49* .84

9. Influence idéalisée 372 .65 11*  -.02 47* 59*% 48* 33* 47*%  39% 85

10. Motivation inspirante 3.81 .74 07 .70 .54*  .60* .50* 32*  48*  41*%  8I* .82

11. Stimulation intellectuelle 3.86 .66 07 .67 39*% 44* 37* 23* 33*  30* .68% .66* .80

12. Considération

individualisée 411 .61 07 .06 33* 41* 36* 25% 29* 32*% 62*% .61* .61* .75

13. Leadership

transactionnel 3.61 .57 02 -.07 .34* 40* 34* 31* 20*% 27* .65% 54* 60* 48* .74
14. Epuisement

professionnel 3.87 .58 03 -13% -42% - 41*% -44*% -30*% -27* -28*% -23*% -33* _16* -24* -09 .94

Note. *p<.05; sexe (I=homme, 2=femme). N = 365
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Pour continuer, les résultats de 1’étude ont démontré qu’il y avait une corrélation faible entre la
motivation extrinséque et le leadership transformationnel, ainsi qu’un effet direct entre la
motivation extrinséque et I’épuisement professionnel. En tenant en compte ces liens, nous avons
voulu mieux comprendre I’interaction avec les sous-dimensions de ce type de motivation au sein
de la médiation. Le tableau 2.5 présente les régressions hiérarchiques de 1’épuisement
professionnel sur les sous-dimensions de la motivation extrinséque. Les résultats démontrent que
la motivation extrinséque financiére est liée significativement et négativement a 1’épuisement
professionnel (B = -0.21, p <.001), tandis que les autres sous-dimensions n’obtiennent pas de

résultats significatifs.

Le tableau 2.6 présente les coefficients des régressions ainsi que les erreurs-standards pour chaque
voie dans I’analyse de médiation des sous-dimensions de la motivation extrinséque a travers du
leadership transformationnel. La motivation extrinséque d’affiliation est associée positivement au
leadership transformationnel (B = 0.06, ES = 0.02, 95 % IC [0.01, 0.10]). La motivation
extrinséque financiere (f = -0.21, ES = 0.06, 95 % IC [-0.33, -0.09]) et de reconnaissance (} = -
0.13, ES = 0.06, 95 % IC [-0.25, -0.01]) sont reliées négativement a 1’épuisement professionnel.

Finalement, les résultats ne démontrent aucune médiation significative.
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Tableau 2.5

Résultats de I’analyse de la régression hiérarchique de [’épuisement professionnel sur les sous-dimensions de la motivation extrinseque

95% IC

Variable B ES NI NS
Modele 1

Age .01 01 -.20 -.00
Modele 2

Age -.01% 01 -.02 -.00

Motivation intrinséque =24k .07 -.38 -.11

Motivation d'accomplissement -.04 10 -.25 .14

Motivation extrinseque financicre VA bkl .06 -.33 -.09

Motivation extrinséque de reconnaissance -.13* .07 -.25 -.01

Motivation extrinséque d'affiliation .02 .05 -.09 12

Note. Résultats des régressions selon 5 000 rééchantillonnages. ES = erreur standard. * p < .05; **p < .01; ***p < .001 ; R? = taille
de leffet. R> modéle 1 = 0.02 et modéle 2 = (.26.
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Analyse exploratoire de médiation de l'association entre les sous-dimensions de la motivation extrinséque et [’épuisement

professionnel a travers le leadership transformationnel

Voie a

Médiation B ES 95%IC

Voie b Voie ¢' (effet direct) Voie c (effet indirect)

ES 95%IC B ES 95%IC B ES 95%IC

Motivation extrinséque
financiere — Leadership
transformationnel —
Epuisement professionnel
Motivation extrinséque de
reconnaissance — Leadership
transformationnel —
Epuisement professionnel .02 .03
Motivation extrinséque
d'affiliation — Leadership
transformationnel —
Epuisement professionnel

-01 .03

-.07, .04

-.03, .08

.06* .02 .01,.10

-.04

-21%% 06 -33,-09 .00 .00 -.01,.01

A2 -27,.20

-13* .06 -25,-01 -00 .00 -.01,.01

.02 05 -08,.12 -00 .01 -.02,.01

Note. Variables contriles : dge et les types de motivation non concernés par la médiation. Voie a = effet de la motivation extrinséque
sur le leadership transformationnel. Voie b = effet du leadership transformationnel sur I’épuisement professionnel. Voie c' effet direct
= effet de la motivation sur [’épuisement professionnel. Voie c effet total = effet indirect. ES = erreur standard. * p < 0.05; **p <

0.01; ***p <0.001
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D’apres les résultats du tableau 2.3, un effet a été trouvé entre la motivation d’accomplissement et
la motivation extrinséque et le leadership transformationnel. A cet égard, nous avons exploré la
médiation avec les sous-dimensions du leadership transformationnel pour comprendre mieux les
liens entre les différentes variables. Le tableau 2.7 présente les coefficients des régressions ainsi
que les erreurs-standards pour chaque voie dans 1’analyse de médiation a travers les sous-
dimensions du leadership transformationnel. La motivation intrinséque est liée positivement et
significativement a la motivation inspirante (f = 0.11, ES = 0.04, 95 % IC [0.04, 0.18]), tandis que
les résultats de régression des autres sous-dimensions du leadership transformationnel ne sont pas
significatifs. La motivation d’accomplissement est reliée positivement et significativement a
I’influence idéalisée (f = 0.29, ES = 0.04, 95 % IC [0.20, 0.37]), la motivation inspirante (§ = 0.27,
ES =0.05, 95 % IC[0.18, 0.37]), la stimulation intellectuelle (f = 0.18, ES = 0.05, 95 % IC [0.09,
0.28]) et la considération individualisée (p = 0.18, ES = 0.50, 95 % IC [0.09, 0.27]). Comme le
dernier type de motivation, la motivation extrinséque est associée positivement et significativement
a Pinfluence idéalisée (B = 0.12, ES = 0.03, 95 % IC [0.06, 0.19]), la motivation inspirante ( =
0.14, ES = 0.04, 95 % IC [0.06, 0.21]), la stimulation intellectuelle (B = 0.10, ES = 0.04, 95 % IC

[0.02, 0.17 ]) et la considération individualisée (B =0.11, ES = 0.04, 95 % IC [0.03, 0.17]).

Pour continuer, I’influence idéalisée est associée positivement et significativement a I’épuisement
professionnel (B = 0.32, ES = 0.16, 95 % IC [0.01, 0.62]) et la motivation inspirante est li¢e
négativement et significativement a I’épuisement professionnel (f = -0.28, ES = 0.14, 95 % IC [-
0.55, -0.01]). La motivation intrinséque (B = -0.19, ES = 0.06, 95 % IC [-0.31, -0.06]) et la
motivation extrinseéque (B =-0.31, ES = 0.07, 95 % IC [-0.44, -0.18]) sont li¢es négativement et
significativement a I’épuisement professionnel, tandis que la relation entre la motivation

d’accomplissement et I’épuisement n’est pas significative.



50

Les résultats démontrent un effet indirect de la motivation d’accomplissement sur 1’épuisement
professionnel a travers I’influence idéalisée (f = 0.09, ES = 0.04, 95 % IC [ 0.01, 0.17 ]), ainsi
qu’un effet indirect partiel de la motivation extrinséque sur 1’épuisement a travers I’influence
idéalisée (B = 0.04, ES = 0.02, 95 % IC [ 0.00, 0.09 ]). En d’autres mots, I’influence idéalisée
médie la relation entre la motivation d’accomplissement et 1’épuisement professionnel et médie

partiellement la relation entre la motivation extrinséque et 1’épuisement professionnel.



Tableau 2.7
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Analyse exploratoire de médiation de l'association entre la motivation et [’épuisement professionnel a travers les dimensions du

leadership transformationnel

Médiation

Voiea

ES

95 % 1C

Voie b
ES

Voie ¢' (effet direct)

95 % CI B

ES

95 % CI

Voie c (effet indirect)

ES

95 % Cl

Motivation intrinséque —
Influence idéalisée — Epuisement
professionnel

Motivation d'accomplissement —
Influence idéalisée — Epuisement
professionnel

Motivation extrinséque —
Influence idéalisée — Epuisement
professionnel

Motivation intrinséque —
Motivation inspirante —
Epuisement professionnel
Motivation d'accomplissement —
Motivation inspirante —
Epuisement professionnel
Motivation extrinséque —
Motivation inspirante —
Epuisement professionnel
Motivation intrinséque —
Stimulation intellectuelle —
Epuisement professionnel
Motivation d'accomplissement —
Stimulation intellectuelle —
Epuisement professionnel
Motivation extrinséque —
Stimulation intellectuelle —
Epuisement professionnel
Motivation intrinséque —
Considération individualisée —
Epuisement professionnel
Motivation d'accomplissement —
Considération individualisée —
Epuisement professionnel

.03

.29***

.]2***

A1

.27***

4w

.06

.]8***

.10%

.01

.]8***

.03

.04

.03

.04

.05

.04

.03

.05

.04

.03

.50

-.03,.10

.20, .37

.06, .19

18, .37

.06, .21

-.01,.13

.09, .28

.02,.17

-.05, .08

.09, .27

32%

-.28%

23

-.20

.16

.14

12

12

- 19%*

.01, .62
-.15

ﬁ31***

- 19%*

-.55,-.01
-.15

ﬁ31***

- 19%*

-.01, 46
-.15

-3

_10%%
-.44, .03 19

-.15

.06

.09

.07

.06

.09

.07

.06

.09

.07

.06

.09

- .31,- .06

-.32,.03

-0.44, -.18

-.31,- .06

-.32,.03

-44, .18

- .31, .06

-.32,.03

-44,-.18

-.31,- .06

-.32,.03

.01

.09*

.04*

-.03

-.08

-.04

.01

.04

.02

-.00

-.04

0.10

0.04

0.02

0.02

0.04

0.02

0.01

0.03

0.02

0.01

0.02

-.10, .04

.01, .17

.00, .09

-.08, .00

-.16, .00

-.09, .01

-.00, .05

-.00, .10

-.01, .06

-.02, .01

-.09, .01
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Motivation extrinséque —
Considération individualisée —

Epuisement professionnel .10* .04 .03, .17 o) Boloko .07 -44;-18 -02 0.02 -.006, .,01

Note. Variables contréles : dge et les types de motivation non concernés par la médiation. Voie a = effet de la motivation sur le leadership
transformationnel. Voie b = effet du leadership transformationnel sur I’épuisement professionnel. Voie c' effet direct = effet de la

motivation sur [’épuisement professionnel. Voie c effet total = effet indirect. ES = erreur standard. * p < 0.05; **p < 0.01; ***p <
0.001
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Les analyses de la médiation se sont avérées concluantes pour I’influence idéalisée du leadership
transformationnel. Nous nous sommes demandés si le style de leadership transactionnel, qui a été
conceptualisé comme ayant moins d’effets désirables que le leadership transformationnel (Bass,
1985), pourrait mieux expliquer la relation entre la motivation et 1’épuisement professionnel. Le
tableau 2.8 présente les coefficients des régressions standardisées ainsi que les erreurs-standards
pour chaque voie dans I’analyse de médiation de la motivation a travers le leadership
transactionnel. Les résultats démontrent que la motivation d’accomplissement (f = 0.14, ES =
0.04, 95 % IC [-0.01, -0.001]) et que la motivation extrinséque (f = 0.09, ES = 0.03, 95 % IC
[0.02, 0.15]) sont associées positivement et significativement au leadership transactionnel.
Drailleurs, le leadership transactionnel est positivement et significativement reli¢ a I’épuisement
(B=10.26, ES = 0.10, 95 % IC [0.05, 0.46]). Qui plus est, la motivation intrinse¢que (f =-0.21, ES
=0.06, 95 % IC [ -0.33, -0.08]), la motivation extrinséque (f =-0.38, ES = 0.07, 95 % IC [ -0.46,

-0.20 ]) sont liées négativement et significativement a 1’épuisement professionnel.

Les résultats de la médiation démontrent un effet indirect de la motivation d’accomplissement sur
I’épuisement professionnel a travers le leadership transactionnel (B = 0.04, ES = 0.02, 95 % IC
[0.00, 0.09]), ainsi qu’un effet indirect de la motivation extrinséque sur 1’épuisement a travers le
leadership transactionnel (B = 0.02, ES = 0.01, 95 % IC [0.00, 0.05]). Ceci démontre que le
leadership transactionnel médie la relation entre la motivation d’accomplissement et I’épuisement

professionnel et la relation entre la motivation extrinséque et 1’épuisement professionnel.

En conclusion, puisque nous avons di rejeter les hypothéses sur les médiations, nous avons exploré

davantage les sous-dimensions de nos variables. Ceux-ci nous ont révélé deux médiations avec la
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motivation extrinséque et d’accomplissement avec la sous-dimension du leadership, I’influence

idéalisée, ainsi qu’avec le leadership transactionnel démontrant le lien entre les trois variables.
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Tableau 2.8

Analyse exploratoire de médiation de l'association entre la motivation et [’épuisement a travers le leadership transactionnel

Voie a Voie b Voie ¢' (effet direct) Voie ¢ (effet indirect)
Médiation B ES 95%IC P ES 95%IC B ES 95 % IC B ES  95%IC
Motivation intrinséque —
Leadership transactionnel
— Epuisement
professionnel .04 03 -.02,.11 26%* .10 .05,.46 -21*** 06 -.33,-.08 .01 .01  -.01,.03

Motivation

d'accomplissement —

Leadership transactionnel

— Epuisement

professionnel 4% .04 .06,.23 .26%* 10 .05, .46 -17 .09 -0.33, .00 .04* .02 .00, .09
Motivation extrinséque

— Leadership

transactionnel —

Epuisement professionnel  .09** .03 .02,.15 26** 10 .05,.46 -38** 07 -46, -.20 02% .01 .00, .05

Note. Variables contrdles : age et les types de motivation non concernés par la médiation. Voie a = effet de la motivation sur le
leadership transactionnel. Voie b = effet du leadership transactionnel sur I’épuisement professionnel. Voie c' effet direct = effet de la
motivation sur l’épuisement professionnel. Voie c effet total = effet indirect. ES = erreur standard. * p < 0.05; **p < 0.01; ***p <
0.001



CHAPITRE 3

DISCUSSION

Cet essai doctoral voulait répondre a une question, soit comment le leadership transformationnel
explique le lien entre la trichotomie de la motivation de Locke et Schattke (2019) et I’épuisement
professionnel des gestionnaires. Plus particulierement, nous voulions regarder si la motivation est
associée a I’épuisement professionnel et si le leadership transformation médie la relation entre la
motivation et I’épuisement professionnel. A la lumiére des résultats, cette étude soutient
partiellement les hypothéses de régressions. Cependant, les hypothéses de médiations ont été
rejetées. Effectivement, les résultats de I’étude démontrent que, d’un coté, les leaders avec plus de
motivation intrinséque ont moins d’épuisement professionnel. D’un autre c6té, la motivation de
I’accomplissement n’était pas reliée a I’épuisement professionnel. Contrairement a notre
hypothése, les leaders avec plus de motivation extrinséque ont aussi moins d’épuisement
professionnel, ce qui est en accord avec la critique de Locke et Schattke (2019) indiquant que la
motivation extrinséque n’est pas nécessairement négative. Les analyses exploratoires ont démontré
que la motivation extrinséque financiere serait surtout reliée a moins d’épuisement professionnel,

un résultat qui sera discuté plus bas.

Toutefois, le leadership transformationnel ne peut pas expliquer la relation entre les types de
motivation et I’épuisement professionnel, contrairement a nos hypothéses. Cependant, les analyses
exploratoires ont permis de démontrer des médiations avec quelques sous-dimensions spécifiques.
Elles démontrent que la motivation d’accomplissement et extrinséque sont liées a plus d’influence
idéalisée, une sous-dimension du leadership transformationnel, ainsi que plus de leadership

transactionnel. Ces deux types de leadership sont a leur tour associés plus d’épuisement.
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Néanmoins, les effets directs de la motivation intrinseéque et de la motivation financiére sur
I’épuisement professionnel étaient plus substantiels que les effets indirects trouvés dans les

analyses exploratoires.

3.1 Motivation, leadership et épuisement professionnel

L’étude permet de démontrer la relation faiblement négative entre la motivation intrinséque et
I’épuisement professionnel. Effectivement, plus une personne prend plaisir a faire son travail, plus
elle se préserve (Sheehan et coll., 2018). Les gestionnaires doivent prendre plaisir a accomplir
leurs taches afin d’éviter de développer des symptomes d’épuisement professionnel. Pour
continuer, la motivation extrinséque est associée aussi négativement a 1I’épuisement professionnel.
Dr’ailleurs, la motivation extrinséque est le type de motivation qui correle négativement et le plus
fortement avec 1’épuisement professionnel. Ces résultats vont a I’encontre de plusieurs études (p.
ex. Deci et Ryan, 2008 ; Clanton Harpine, 2015), mais éclairent sur la vision péjorative que
plusieurs ont de ce type de motivation. En d’autres mots, Locke et Schattke (2019) n’avaient pas
tort d’affirmer qu’il faut arréter de démoniser la motivation extrinséque, mais plutot la considérer
comme étant une partie importante de la motivation parmi la trichotomie. Plus spécifiquement, les
analyses exploratoires permettent de conclure que c’est la motivation extrinséque financiére et de
reconnaissance qui réduit davantage 1’épuisement professionnel. En prenant en compte les
contraintes et les défis organisationnels auxquels les gestionnaires doivent faire face (Jung et coll.,
2003), la motivation extrinséque financiére pourrait leur permettre d’avoir une plus grande
satisfaction au travail et d’accéder a un statut socio-économique plus €levé, ce qui pourrait étre lié
a une meilleure santé psychologique et donc diminuer les symptomes d’épuisement (Martin et

Schinke, 1998 ; Shanafelt et coll., 2015). En d’autres mots, un salaire adéquat soulage
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potentiellement les soucis financiers et, en conséquence, peut prévenir I’épuisement professionnel.
De plus, la motivation extrinséque de reconnaissance des gestionnaires serait bénéfique. En effet,
ceci leur permettrait de se sentir reconnu et de pouvoir s’ajuster adéquatement a leur
environnement, ce qui augmenterait leur bien-étre au travail. De plus, la motivation extrinséque et
d’accomplissement augmentent les comportements de leadership transformationnel.
Contrairement a des pistes théoriques (p. ex. Gilbert et Kelloway, 2018), ceci démontre que si les
conditions d’affiliation, de reconnaissance et financicres (Locke et Schattke, 2019) sont remplies
les gestionnaires exerceront davantage des comportements de leadership positif envers leurs
employés. Plus particulierement, 1’analyse exploratoire des sous-dimensions de la motivation
extrinséque démontre que c’est spécifiquement la motivation extrinseque d’affiliation qui permet
d’étre davantage un leader transformationnel. Une nuance a apporter a ces résultats est que la
direction inverse a ¢été¢ répertorié dans plusieurs études (p.ex. Skaalvik et Skaalvik, 2020).
Effectivement, I’épuisement professionnel pourrait réduire la motivation extrinseque : plus une
personne souffre de symptomes d’épuisement, plus elle peut perdre sa motivation. Cependant,

cette étude ne pouvait pas regarder ce lien dii au devis prospectif.

Quant a la motivation d’accomplissement, les superviseurs qui utilisent ce type de motivation sont
enclins a vouloir atteindre I’excellence et a vouloir atteindre des objectifs toujours plus haut
(McClelland et coll., 1953). Un outil grandement utilisé dans les organisations pour évaluer les
objectifs et DI’atteinte d’excellence est 1’évaluation de la performance. Plusieurs entreprises
prennent en compte la performance de 1’équipe du gestionnaire pour évaluer les objectifs du leader
(Aguinis et coll., 2013), c’est pourquoi les gestionnaires se doivent d’étre motivés afin de pouvoir
motiver leurs subordonnés et entretenir une communication bidirectionnelle tout au long de

I’année. En d’autres mots, les gestionnaires étant motivés par 1’accomplissement, se doivent
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d’avoir des équipes qui performent pour accomplir leurs propres objectifs. La motivation
intrinséque et le leadership transformationnel ne sont pas significativement liés quand nous
prenons en considération la motivation d’accomplissement en méme temps, cependant plus le
gestionnaire est motivé intrinséquement, plus il aura des comportements d’une sous-composante
du leadership transformationnel, la motivation inspirante. En exercant des tdches et des
responsabilités qui nous motivent pour le plaisir de le faire, il est certain que les superviseurs
dégagent davantage d’optimisme et une vision positive a leurs employés (la motivation inspirante).
Bien que I’étude n’adresse pas I’impact que ceci peut avoir aussi sur les employés, la motivation
intrinséque peut influencer les comportements de motivation inspirante et peut se répercuter
positivement les subordonnés. Effectivement, la perception que le professeur est joyeux influence
positivement les éléves (Radel et coll., 2010 ; Moskowitz et Dewaele, 2019), tout comme les
leaders peuvent répandre leur passion sur leurs employés (Cardon, 2008). Le plaisir est contagieux

! Ceci augmente davantage la pertinence d’évaluer la motivation chez nos leaders.

Pour continuer, les résultats des analyses exploratoires démontrent que la motivation
d’accomplissement et extrinséque sont indirectement associées a I’épuisement & cause de
I’augmentation des comportements du leadership transformationnel, soit I’influence idéalisée. Le
leader incorporant des comportements d’influence idéalisée dégage une forte confiance en soi et
articule bien les buts (Bass, 1985). Ces comportements ressemblent aux deux types de motivation :
la motivation d’accomplissement qui veut atteindre 1’excellence et les objectifs (McClelland et
coll., 1953) et la motivation extrinséque qui est nourrie par les gens, la reconnaissance et 1’argent
(Schattke et coll., 2023). Il semble que I’influence idéalisée a elle seule vienne avec beaucoup de
pression de performance et de succes pour les gestionnaires (Bass, 1985). Ceci peut étre tres

demandant et énergivore, ce qui peut augmenter 1’épuisement (Lin et coll., 2019).
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Les données de cette étude permettaient d’analyser un second type de leadership qui a souvent été
comparé négativement au leadership transformationnel (Barbuto, 2005), soit le leadership
transactionnel (Bass et Riggio, 2006). Les résultats obtenus permettent d’appuyer plusieurs
recherches (Eyal et Roth, 2010; Arnold et coll., 2017) qui ont démontré le lien positif entre le
leadership transactionnel et I’épuisement. Par ailleurs, les résultats suggerent que la motivation
d’accomplissement et extrinséque sont positivement associées a 1’épuisement professionnel a
cause d’une augmentation de comportements de leadership transactionnel par les gestionnaires.
Plus les gestionnaires sont motivés par ’atteinte de leur objectif et par ’atteinte de I’excellence et
plus les gestionnaires sont motivés par quelque chose d’interne a eux, plus ils feront aussi des
comportements de leader transactionnel (p. ex. récompenser et punir leurs employés) et plus ceci

augmente leurs symptomes d’épuisement.

3.2 Implications théoriques

Il y a plusieurs implications a cette étude. A notre connaissance, ce modéle n’a jamais été testé
avec la trichotomie de la motivation (Locke et Schattke, 2019) et rares sont les études qui ont tenté
de regarder ’effet de ces variables sur 1’épuisement des gestionnaires eux-mémes (p. ex. Zopiatis
et coll., 2010). Pour continuer, certains résultats’é¢loignent des prédictions issues de la théorie de
I’auto-détermination (Deci, 1975). Effectivement, le lien positif entre la motivation extrinséque et
le leadership transformationnel va a I’encontre de cette théorie, mais renforce la trichotomie de la
motivation (Locke et Schattke, 2019) en démontrant la pertinence de la motivation extrinséque en
s’¢loignant des théories qui démonisent ce type de motivation. Plus particuliérement, la motivation
extrinséque financicre et de reconnaissance sont davantage associées a moins d’épuisement. Ceci

nous apprend que 1’argent, contrairement a ce que la théorie de 1’auto-détermination a longtemps
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mis de ’avant, et la reconnaissance sont deux facteurs importants pour les gestionnaires et leur

santé psychologique.

Qui plus est, une autre implication est le lien négatif entre la motivation inspirante et I’épuisement
professionnel. Plus particuliérement, la motivation inspirante est la seule composante du leadership
transformationnel a obtenir ce lien significativement négatif, tandis que I’influence idéalisée est
positivement reliée a 1’épuisement. Atwater et Bass (1984) proposaient que la motivation
inspirante et I’influence idéalisée fussent les plus efficaces du leadership transformationnel pour
obtenir des résultats positifs. Contrairement a ceux-ci, 1’étude démontre que ce n’est que la
motivation inspirante qui a un effet positif sur le gestionnaire. Une hypothése serait que I’influence
idéalisée augmenterait les attentes des employés par rapport au niveau de compétence, ce que les
leaders pourraient ressentir et perpétuer le cycle en se demandant d’atteindre toujours 1’excellence.
Cette exigence créerait un déséquilibre au niveau des demandes et ressources du leader, ce qui
pourrait contribuer a 1’apparition des symptdmes d’épuisement. Lin et coll. (2019) avaient émis
I’hypothéese qu’il pourrait y avoir un c6té plus sombre au leadership transformationnel, mais 1’essai
permet de se cerner plus précisément quelle dimension du leadership transformationnel affecte

négativement le leader, soit I’influence idéalisée.

De surcroit, les résultats de médiations étendent la compréhension des mécanismes qui augmente
I’épuisement des gestionnaires. La motivation d’accomplissement et extrinséque sont reliées
positivement a D’influence idéalisée et au leadership transactionnel, ce qui augmente les
symptomes d’épuisement des superviseurs. Ce résultat refléte les études démontrant des
prédicteurs négatifs avec la motivation extrinséque et I’épuisement professionnel (p. ex. Roche et

Haar, 2013). Par ailleurs, le modé¢le des demandes et ressources au travail (Bakker et Demourouti,
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2007) pourrait nous éclairer sur la relation avec la motivation d’accomplissement : étre motivé par
le fait d’accomplir peut augmenter les comportements d’influence idéalisée (une composante du
leadership transformationnel associée a une conduite éthique et morale), donc peut augmenter
potentiellement les demandes des employés et méme, des gestionnaires envers eux-mémes afin de
maintenir cette conduite. En répondant a autant de demandes (s’accomplir, conduite éthique,
influence positive sur les employés) et en n’ayant souvent pas nécessairement les ressources, ceux-
ci exacerbent leurs symptomes d’épuisement professionnel. D’autres auteurs (p. ex. Lopez-Nufez
et coll., 2020) mentionnent que les accomplissements représenteraient une ressource, cependant
selon les résultats, il semble qu’il y ait potentiellement trop de demandes pour étre capable de

compenser par cette ressource.

En somme, la population des leaders semble avoir ét¢ délaissée dans la littérature. Cette étude
permet donc de mieux comprendre le réle de la motivation, ainsi que des dimensions du leadership
dans le développement des symptomes d’épuisement chez les leaders. La trichotomie de la
motivation (Locke et Schattke, 2019) et le mod¢le des demandes et ressources au travail (Bakker
et Demourouti, 2007) sont deux exemples de théories qui nous permettent de mieux comprendre

les résultats obtenus.

3.3 Implications pratiques

Les résultats nous éclairent sur ce qui a trait a la formation ainsi qu’au coaching des gestionnaires
afin de préserver leur propre santé psychologique. Effectivement, les coachs de gestion pourraient
davantage adapter leur technique en mettant la motivation de I’avant. Contrairement a d’autres
¢tudes qui ont davantage regardé le lien entre le coaching et le leadership (Barling et coll., 1996),

la motivation a un lien direct avec le leadership transformationnel. En d’autres mots, en stimulant



63

la motivation des superviseurs, ceci peut avoir deux effets : encourager les comportements d’un
style de leadership positif, le leadership transformationnel, ainsi que de diminuer les symptdmes
d’épuisement. Cependant, il serait important de porter une attention particuliere aux sous-
dimensions du leadership transformationnel. Effectivement, les résultats démontrent que les sous-
dimensions n’obtiennent pas tous les mémes liens avec 1’épuisement professionnel. Il serait
préférable d’éviter de concentrer nos énergies sur I'influence idéalisée pour développer nos
gestionnaires, puisqu’elle est reliée positivement a 1’épuisement professionnel. D’autres études
pourraient décortiquer les sous-dimensions du leadership transformationnel en lien avec
I’épuisement professionnel. Ceci permettrait de capter le role distinctif que les sous-dimensions
semblent jouer sur la santé psychologique des leaders. Par ailleurs, la motivation
d’accomplissement est le type de motivation qui peut étre associé¢ au leadership transactionnel et
a la composante de I'influence idéalisée. Il serait donc recommandé de se concentrer sur le
développement d’une motivation plus intrinséque chez les leaders afin de préserver leur bien-étre

psychologique.

La formation des gestionnaires devraient s’¢loigner du leadership transactionnel, puisque celui-ci
mene a davantage d’épuisement professionnel. Ceci signifie que les formations ainsi que le
coaching de gestions doivent travailler a défaire ces comportements, pas seulement parce que ceci
a un impact négatif sur les employés (Judge et Piccolo, 2004), mais aussi sur eux-mémes. Un
argument aux gestionnaires ainsi qu’aux coachs et aux concepteurs de formations est que le
leadership transformationnel aide aux bien-&tre des employés (Judge et Piccolo, 2004). Dans ce
cas-ci, un autre argument est ajouté a la discussion, soit que les leaders peuvent prendre soin d’eux-
mémes aussi en adoptant les comportements de ce type de leadership, plus particulierement celui

de la motivation inspirante. D’ailleurs, les analyses exploratoires mettent de 1’avant une
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information intéressante : la motivation inspirante est 1’¢lément du leadership transformationnel
qui mériterait une attention particuliére dans la pratique des superviseurs. Ceci n’est pas étonnant
sachant que les résultats démontrent I’importance de tous les types de motivation. Les formateurs
pourraient particulierement s’attarder a cette dimension en employant des techniques béhaviorales
afin qu’ils puissent étre capables de reproduire certains comportements. Des concepts, tels que de
démontrer une présence magnétique et déployer un sentiment de mission collective pourraient étre

davantage détaillés en comportement actionnable facilement dans le quotidien de ces superviseurs.

Une implication pratique pour les organisations voulant effectuer un diagnostic organisationnel au
niveau des conditions de travail des gestionnaires pourrait utiliser 1’échelle de la trichotomie de la
motivation. Cette échelle n’a jamais été utilisée dans un contexte organisationnel, mais permettrait
d’analyser les sources de motivation principale a favoriser au sein de ’organisation. A titre
d’exemple, le professionnel en ressource humaine pourrait découvrir a 1’aide de I’échelle que la
motivation extrinséque financiere est plus faible chez eux et pourrait alors y remédier. En tenant
compte que les résultats de 1’étude démontrent que la motivation intrinséque et extrinséque sont
associées a la diminution de I’épuisement professionnel, les ressources humaines auraient intérét
a prendre en compte leurs résultats internes du questionnaire afin de préserver leur gestionnaire.
Ceci pourrait potentiellement les aider a diminuer les frais associés aux absences-maladies ainsi
que de réduire les colits associ€s aux répercussions que ceci peut avoir sur les employés de ces

gestionnaires.

3.4 Limites et recherches futures
Cette recherche vient avec certaines limites qui peuvent avoir un effet sur les résultats obtenus.

Tout d’abord, tous les questionnaires ¢taient seulement auto-rapportés ce qui a pu augmenter le



65

biais de désirabilité social et le biais de la méthode commune (Podsakoff et coll., 2003). Ceci a
tenté d’étre remédié grace a la séparation de temps entre la prise de données (Podsakoff et coll.,
2012), cependant les données ont pu étre affectées du fait que nous avions qu’une source.
Beaucoup de recherches tentent de remédier a cet inconvénient en ayant une autre source de
donnée, soit une évaluation des pairs. Ceci n’était pas possible a travers la plateforme Prolific.
Dr’ailleurs, le leadership transformationnel est un concept bidirectionnel qui peut seulement exister
en interaction avec les subordonnées (Avolio et coll., 2013), c’est pourquoi il serait intéressant
pour réduire le biais de la source unique ainsi que de mettre de 1’avant le concept du leadership
transformationnel dans son entiereté d’ajouter une mesure pour les employés de chaque leader. Le
questionnaire du leadership transformationnel, le MLQ (Bass et Avolio, 1995), fournit la version
a faire remplir aux subordonnées. Ceci aurait permis d’obtenir des scores plus réalistes du

leadership transformationnel et transactionnel.

Par ailleurs, plusieurs chercheurs (Muenjohn et Armstrong, 2008) ont grandement critiqué le
questionnaire du leadership transformationnel, MLQ, en expliquant qu’il y a certaines
problématiques au niveau psychométrique (Tejeda et coll., 2001; Schriescheim et coll., 2009). Plus
particulierement, le cadre conceptuel ainsi que la validité discriminante des composantes de
I’échelle sont critiqués (Carless, 1998; Yukl, 1998, Charbonneau, 2004). 11 aurait pu étre pertinent
de choisir un autre questionnaire, cependant le MLQ est le questionnaire le plus utilisé pour le
leadership transformationnel (Den Hartog et coll., 1997; Tejeda et coll., 2001; Ozaralli, 2003). En
d’autres mots, il est plus facile de comparer les résultats a I’aide d’un questionnaire qui a été utilisé
a maintes reprises. Une étude plus récente a démontré que la version MLQ 5X, qui a été utilisée
dans cette étude, permet de bien mesurer les différents facteurs (Muenjohn et Armstrong, 2008),

ce qui nous permet de conclure que la version choisie était adéquate. D’ailleurs, de futures études
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pourraient aussi regarder 1’effet des sous-composantes du leadership transactionnel dans la

médiation entre la motivation et I’épuisement professionnel.

La formulation des items du questionnaire de la trichotomie de la motivation (Locke et Schattke,
2019) peuvent étre interprétée plutdt comme une mesure de potentiel de la motivation que la
motivation comme telle. Ceci a un effet sur I’interprétation des résultats. Effectivement, le contexte
de travail peut influencer le leadership et 1’épuisement professionnel sans que le gestionnaire soit
motivé. En d’autres mots, le contexte de travail, par exemple la sécurité financiere, peut permettre
de réduire I’épuisement professionnel des gestionnaires. L’étude de validation des auteurs n’a pas

encore ¢té publi¢e afin de vérifier la validité du construit.

Qui plus est, le questionnaire sur 1’épuisement professionnel (MBS) n’évaluait pas les sous-
dimensions du concept. Effectivement, ce questionnaire évalue 1’épuisement professionnel comme
unidimensionnel. Sachant que I’épuisement professionnel a plusieurs sous-composantes (Maslach
et Jackson, 1981; Leiter, 2018), il aurait été intéressant de comprendre encore plus loin le lien entre
les trois variables de 1’étude. L’emphase de cette étude était davantage au niveau des types de
motivations que des différents types d’épuisement professionnel, cependant des recherches futures
pourront regarder plus en détail le lien entre la motivation, le leadership et les sous-dimensions de

I’épuisement professionnel.

De surcroit, les participants n’étaient pas réellement aléatoires, puisqu’il fallait qu’il soit déja
inscrit sur Prolific. Malgré le fait que la plateforme a permis d’obtenir des participants a travers le
monde, les participants recueillis ne peuvent pas étre considérés comme aléatoires, ¢’est un biais
d’auto-sélection qui est présent dans I’étude. Ceci réduit la portée des résultats, puisque le

questionnaire s’adressait seulement aux individus ayant acces a Internet et étant inscrits a Prolific.
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L’échantillon de 1’étude devient moins représentatif de la population des gestionnaires vivant en
région éloignée ou faisant partie des minorités visibles (Bethlehem, 2008). Il faut prendre en
compte que malgré le fait qu’il y a ce biais, I’étude avait acces plus de 25 000 participants, parmi
ceux-ci 465 participants ont été pris. La plateforme a plus 130 000 participants a travers le monde,
ce qui représente un bassin de participants assez grand. Par ailleurs, les participants de cette étude
recevaient de I’argent. Ceci peut représenter une limite a notre étude dans ’optique ou le
participant est davantage motivé par la complétion du questionnaire pour obtenir 1’argent que par
la tache et les questions (Ripley, 2006). Cependant, le paiement permet de rémunérer les
participants pour leur temps, d’avoir davantage de participants impliqués dans 1’étude et qui
continuent de remplir les questionnaires a travers les différents temps de mesure. L’incitatif
engendre aussi des effets positifs pour 1’étude, soit I’attraction et la rétention des participants
(Ripley, 2006). Une évaluation des risques doit étre tout de méme mise de 1’avant afin de protéger
les participants (Ripley, 2006). Afin de démonter de la transparence envers les participants, un
formulaire avant la complétion des questionnaires indiquait qu’aucun risque n’était associé a cette
étude. Par ailleurs, des informations sur les participants auraient pu enrichir les analyses.
Effectivement, le nombre d’années d’ancienneté et le nombre d’employés sont deux données qui

pourraient exercer une influence sur la motivation et sur I’épuisement (Fernet et coll., 2012).

Les analyses exploratoires doivent étre répliquées avant d’effectuer des conclusions justes.
Effectivement, il est important de prendre ces analyses exploratoires avec prudence, puisque peu
d’études ont tenté d’analyser ces liens en particulier avec une population de gestionnaire. Afin de
s’assurer de la fiabilité des résultats, de prochaines études pourraient tenter de répliquer cette étude
en tenant en compte les diverses sous-dimensions, de la motivation extrinséque et du leadership

transformationnel.
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Finalement, une limite de cette étude est qu’elle n’évalue pas le bien-Etre au travail des
gestionnaires. Effectivement, plusieurs études (p. ex. Densten, 2005; Gill et coll. 2010) confondent
I’absence d’épuisement professionnel et le bien-étre au travail. En effet, I’absence d’épuisement
professionnel représente seulement une partie de la définition du bien-&tre au travail. Diener (1994)
explique que le bien-étre subjectif a trois composantes : la satisfaction avec la vie, I’affectivité
positive et ’affectivité négative. Pour une prochaine étude, une variable du bien-étre au travail
devrait faire partie de 1’étude, puisque ce facteur exerce une influence importante non seulement
pour les gestionnaires, mais aussi sur la productivité des employés (Russell, 2008). Par ailleurs,
Gonzalez-Roma et coll. (2006) mentionnent que le concept d’engagement au travail (Maslach et
coll., 2001) représenterait le pole positif de I’épuisement professionnel, soit la vigueur, le
dévouement et 1’absorption. Ce concept n’a pas été étudié dans cet essai. L.’engagement au travail
ainsi que les liens avec la motivation et le leadership seraient pertinents a étudier surtout que
I’engagement au travail est davantage associé a des processus motivationnels (Bakker et coll.,

2014).



CONCLUSION
En conclusion, basée sur la trichotomie de la motivation et sur la théorie du leadership
transformationnel, la présente étude permet de mieux comprendre les liens entre la motivation, le
leadership et I’épuisement professionnel. A notre connaissance, ces trois grands concepts n’ont
jamais été étudiés dans la perspective de diminuer 1’épuisement professionnel des gestionnaires
plus particulierement. Qui plus est, la motivation extrinséque qui €tait souvent percue comme «
moins bonne » que la motivation intrinséque a pu étre étudiée plus en profondeur grace a ces sous-
dimensions. Malgré le fait que les résultats n’ont pas été concluants, les analyses exploratoires ont
permis de mettre de 1’avant que (1) la motivation d’accomplissement et extrinséque sont reliées
positivement a I’influence idéalisée ce qui peut mener a une augmentation de I’épuisement
professionnel, que (2) la motivation d’accomplissement et extrinséque sont reliées positivement
au leadership transactionnel ce qui peut mener a une augmentation de 1’épuisement professionnel,
que (3) la motivation inspirante est la seule composante du leadership transformationnel qui est
liée négativement a I’épuisement professionnel et que (4) la motivation d’accomplissement et la
motivation extrinséque sont liées positivement au leadership transformationnel et (5) le leadership
transformationnel est li¢ négativement a 1’épuisement, tandis que le leadership transactionnel est
lié positivement a 1’épuisement professionnel. En d’autres mots, le leadership n’explique pas bien
le lien entre la motivation et I’épuisement, mais la motivation et le leadership transformationnel
peuvent étre considérés comme de bons prédicteurs de 1’épuisement professionnel. Tout ceci
contribue a mieux comprendre et a implémenter des formations et coaching pour les gestionnaires
qui auront un réel impact non seulement sur les subordonnés et sur I’organisation, mais aussi

pourront aider les gestionnaires a réduire les symptomes d’épuisement professionnel.
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A.1 Formulaire de consentement (version anglaise)

INFORMATION AND CONSENT FORM PREAMBLE:

You are invited to participate in a research project on the perceptions of your work situation and the reasons for doing your
current job. Before accepting to participate in this project, it is important to read carefully and to fully understand the
following information.

IDENTIFICATION:

Dr. Kaspar Philipp Schattke
Department of Psychology

Université du Québec a Montréal (UQAM)
C.P. 8888 succursale Centre-ville
Montréal, QC H3C 3P8

Canada

PROJECT GOALS:
The goal of this research project is to better understand the link between motivation and leadership.
PROCEDURE:

Your participation consists of writing imaginary stories and of answering online questionnaires. The whole survey should
take about 40 minutes to complete.

ADVANTAGES AND POTENTIAL RISKS:

You will have contributed to the advancement of science. There are no known risks associated with your participation in
this research.

CONFIDENTIALITY:

Your participation in this survey is completely anonymous. The researchers will never have access to your personal
information or be able to identify you. Any publications relating to this project will present the data in a way that no
participant will be identifiable. In order to preserve your identity and the confidentiality of the research data, you will be
identified by a code number.

VOLUNTARY PARTICIPATION:

Your participation in this research is voluntary. This means that you choose to participate without any constraint or external
pressure. If you choose not to participate, you will be redirected to the main survey site. Your agreement to participate
implies that you accept that your anonymous data collected in this project are used for publications (e.g., articles, Masters
or PhD theses, and/or conferences) as long as the data do not allow you to be identified. You are free to withdraw at any
time without giving any reason. If you decide to withdraw from the study, all your data will be destroyed.

COMPENSATION:

You will be compensated 4.50£ for 40 minutes, which exceeds Prolific's minimum recommendation of (5£/hour).
SECONDARY USE OF DATA:

We would like to preserve the data collection for a period of five years to carry out other research projects in the same area

of study. These research projects will be evaluated and approved by a Research Ethics Board at UQAM before they are
conducted. Research data will be stored in a secure place. You are free to refuse this secondary use of data.
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Do you accept that we use your data for future research projects under these conditions?

O Yes, | accept

) No, | refuse

For additional questions regarding the project and your rights or if you wish to withdraw from the project, please contact:

Dr. Kaspar Philipp Schattke

Professor in Work and Organizational Psychology
Phone number: +1 514 987-3000 ext. 5387

Email address: schattke.kaspar_philipp@ugam.ca

This research project has been approved by the UQAM Institutional Ethics Committee for research with humans. For more
information about the responsibilities of the research team or to file a complaint, please contact the president of the
committee, Maria Nengeh Mensah at +1 514 987-3000 ext. 7753 or at CIEREH@UQAM.CA

ACKNOWLEDGEMENTS:

Your collaboration is crucial to the success of this study.
We sincerely thank you for your participation!

SIGNATURES:

Hereby:

a) |acknowledge having read and understood the present research project;

b) | consent voluntarily to participate in this research project;

¢) lunderstand the nature and extent of my participation in this research project;

d) |acknowledge that | had enough time to think about my decision to participate in this research project;

e) lunderstand that my participation in this research project is fully voluntary and | can withdraw at any moment, without
any sanction nor do | need to provide any justification.

~

) Yes

~

' No
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QUESTIONNAIRES

B.1 Trichotomie de la motivation (Locke et Schattke, 2019)

We would like to learn more about your main occupation. First of all, we will ask you to describe your main job in some detail and which tasks it entails.

Later, we will ask you some specific questions about that job and how you feel regarding this job.

Please indicate your main job's job title

Now please take some moments to think about your main job and about the task that are related to it.
Please describe the main tasks related to your job briefly.

We are looking at how people are motivated by different aspects of their job.
For each items please give a rating from 1 (disagree) to 7 (agree).
Please refer to your main job that you have described above: ${q:/QID21/ChoiceTextEntryValue}

disagree neutral agree

1 2 3 4 5 6 7
My job allows me to work on things that | love doing - - - - - - -
The type of work | do on my job is fun
I enjoy the tasks | work on in my job
The type of work | do on my job gives me pleasure
My work tasks involve doing things | even enjoy doing off the job
In my work | get the experience of doing things well

I am able to excel in my work tasks

In my work | can attain mastery

| am a constantly able to improve my skills when | work
In my work | can attain excellence

My job allows me to support my family

My job allows me to meet expenses

My job allows me to improve my standard of living

My job gives me financial security
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On my job | get recognition for task success
On my job | get credit for what | achieve
| get praise when | do good work

My job gives me the chance to meet people whom | can become personal
friends with

My job gives me chances to socialize with people whom | like

My job allows me to reach goals in many life domains
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B.2 Multifactor Leadership Questionnaire Short Form 5X (MLQ; Bass et Avolio,1995)

Not at all Once ina Sometimes Fairly often Frequently,
while If not always
0 1 2 3 4

A. Idealized Influence (Attributes and Behaviors)

These leaders are admired, respected, and trusted. Followers identify with and
want to emulate their leaders. Among the things the leader does to earn credit with
followers is to consider followers' needs over his or her own needs. The leader
shares risks with followers and is consistent in conduct with underlying ethics,
principles, and values.

1. Idealized Attributes (IA)

« Instil pride in others for being associated with me
Go beyond self-interest for the good of the group
Act in ways that build others’ respect for me
Display a sense of power and confidence
2. |dealized Behaviors (IB)
* Talk about my most important values and beliefs
+ Specify the importance of having a strong sense of purpose
* Consider the moral and ethical consequences of decisions
« Emphasize the importance of having a collective sense of mission

B. Inspirational Motivation (IM)

These leaders behave in ways that motivate those around them by providing
meaning and challenge to their followers® work. Individual and team spirit is
aroused. Enthusiasm and optimism are displayed. The leader encourages
followers to envision attractive future states, which they can ultimately envision for
themselves.

Talk optimistically about the future

Talk enthusiastically about what needs to be accomplished
Articulate a compelling vision of the future

Express confidence that goals will be achieved
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C. Intellectual Stimulation (IS)

These leaders stimulate their followers® effort to be innovative and creative by
questioning assumptions, reframing problems, and approaching old situations in
new ways. There is no ridicule or public criticism of individual members' mistakes.
New ideas and creative solutions to problems are solicited from followers, who are
included in the process of addressing problems and finding solutions.

. Re-examine critical assumptions to question whether they are appropriate
. Seek differing perspectives when solving problems

. Get others to look at problems from many different angles

. Suggest new ways of looking at how to complete assignments

D. Individual Consideration (IC)

These leaders pay attention to each individual's need for achievement and growth
by acting as a coach or mentor. Followers are developed to successively higher
levels of potential. New learning opportunities are created along with a supportive
climate in which to grow. Individual differences in terms of needs and desires are

recognized.

. Spend time teaching and coaching
Treat others as individuals rather than just as a member of the group
Consider each individual as having different needs, abilities and aspirations from
others
. Help others to develop their strengths



B.3 Burnout Measure Short Form (BMS; Maslach-Pines, 2005)

Appendix

Burnout Measure: Short Version

Please use the following scale 1o answer the question: When you think about yvour woek
overall. how often do vou feel the following?

1 2 3 4 5 6 7
never almost never rarely sometimes often very often always
Tired
Disappointed wath people
Hopeless
Trapped _

Helpless
Depressed

Physically weak/Sickly _____

Warthless/Like a falure

Difficulties sleeping

“I've had "

In order to calculate your burnoul score add your responses to the 10 tems and divide by
10 .

A score up to 2.4 indicates a very low level ol burnout: a score between 2.5 and 3.4 indscates
danger signs of burnout: a score between 3.5 and 4.4 indicates burnout; a score between 4.5 and
5.4 indscates a very serious problem of burnoutl. A score ol 5.5 reguires immediate professional
help.
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C.1 Confirmation du comité d’éthique
UQAM @crem _
Lnbats & Guoes & Wormter e e — No du certificat : 2195_¢_2018
CERTIFICAT D'ETHIQUE

Le Comité instirutionnel d ‘dkique de ke recherche avec der éres humaivs de 'UQAM, & examing le peotocole de recherche
sulvant et jugé qu'il est confoeme aux pratiques habltuelles et répoad sux sormes éablies par la Politique no 54 sur
I"éthique de la recherche avec deos dtres bumains (décembre 2015).

[ Protocole de recherche

Chercheur principal : Kaspar Philipp Schactke )
Unité de rattachemsent - Département de psychologse

Eauipe de recherche :

Professeurs : Genevidve Taylor (UQAMY Simon Geégolre (UQAM); Oliver Schulthelss (Friedrich-Alexander Universitit)
Etudiantes réalisant leur projet de thise danms be cadre de cette recherche ; Ariame Sophie Marion-Jetien (UQAM)
Camille Racine (UQAM)

Etudiante réalisant son projet de mémoire dans be cadre de cette recherche : Gabelelle Beaupeé (UQAM)

Titre du pretocole de recherche : Mind Yoswr Motves, Mind Your Gouals: Does a Mindfalness Manipulation Increase
Motive-Congruent Goul-Serming”?

Seurces de fimancement (le cas échéamt); CRSH

Durée du prejet : 3 ans

| Meodalités d"application

|

Le présont cortificat est vabide pour le projet tel quapprouvé par le CIEREH. Los modifications importantes pouvant ére
apponées ma protocoele & recherche en cours de réalisation Sotvest &ere communiquies s comitd’.

Tow événement ou reaseiguensent pouvant affecter 1"t gritd ou I"éthicitd de la rechesche dolt dre communiqet au comité.
Towe suspension ou cessation du protocole (lemporaire ou Sifinitive) doit étre communiguée wa comité dans bes meilleurs
dékais,

Le peésent contificat d'&thigue et valide jusga’au 31 jamvier 2019. Selon les nomes de 'Université en vigueur, ws suiv
amnuel est minimalement exigé pour maintenir la validité de ha présomte approbation éthique. Lo rappoct d"avancement deo
proget {renouvellement annuel ou fin de projet) est requis dans kes trois mois qui précident by date déchéance du certifica”.

fI—F. 13 février 2018

Yanick Farmer, PhD. Date d"émission imitiale du cortificat
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C.2 Modification au projet d’étude

UQAMoremn

Universitt e Qulibee § Masmgey 0 7o dur i s

Le 26 novembre 2019
Kaspar Philipp Schattke
Professeur

Département de psychologie

Objet : Modification apportées au projet

Titre du projet : Mind Your Motives, Mind Your Goals : Does a Mindfuliness
Manipulation Increase Motive-Congruent Goal-Setting?

No : 2195 _e_2019 rapport 956

Source de financement : CRSH

Monsieur,

La présente vise a confirmer I’approbation, au plan de I"éthique de la recherche avec des
étres humains, de I’ensemble des modifications apportées au projet mentionné en objet.
Le présent rapport de modification implique I"ajout de la personne suivante au sein de
I'équipe de recherche : Laurence Beaudoin (UQAM)

L’approbation de ces modifications est valide jusqu’au 1 octobre 2020.

Le comité vous remercie d’avoir porté a son attention ces modifications et vous prie de
recevoir I'expression de ses sentiments les meilleurs.

Le président,
”n - —
/ l‘,/\ r_"\ = -
¥ Rotation a gauche
Yanick farmer, Ph. D.

Professeur
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C.2 Certificat de formation éthique de la recherche (EPTC-2)

Groupe en éthique

de la recherche EPTC 2: FER

Piloter l'ethique de la recherché humaine

Certificat d’accomplissement

Ce document certifie que

Laurence Beaudoin

a completé le cours : [’Enoncé de politique des trois Conseils :
Ethique de la recherche avec des étres humains :
Formation en éthique de la recherche (EPTC 2 : FER)

21 novembre, 2019
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