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Résumé (250 mots)

Cette recherche examine les liens entre la perception d’un leadership transformationnel, la motivation autonome des
salariés et leur performance au travail. Elle explore plus précisément effet médiateur de la motivation autonome,
considérée comme la forme de motivation la plus adaptée pour développer des performances durables (Gagné et Deci,
2005; Gagné et Forest, 2009; Roussel et Fall, 2021). Réalisée sur un échantillon de convenance de 158 agents d’un hopital
public sénégalais, les résultats, issus de la démarche des équations structurelles et du test des effets indirects, révélent que
la perception d’un leadership transformationnel agit effectivement sur la motivation autonome des agents, mais
également sur leur performance dans la tache. Toutefois, elle n’agit pas directement sur leur performance contextuelle.
En revanche, la motivation autonome des agents exerce un effet médiateur total entre la perception d’un leadership
transformationnel et la performance contextuelle. Elle exerce par contre, un effet médiateur partiel entre le leadership
transformationnel et la performance dans la tache.

Abstract

This research examines the relationship benween the perception of transformational leadership, the autonomous motivation of employees and their
performance at work. More specifically, it explores the mediating effect of antonomwons motivation, considered to be the st suitable form of motivation
for the development of a sustainable performance (Gagné et Deci, 2005, Gagné et Forest, 2009; Roussel et Fall, 2021). The data come from a survey

of 158 workers, drawn throngh a convenience sampling, of a Senegalese public hospital. The results, from a structural equations approach and the test

of the indirect effects, reveal that the perception of transformational leadership bhas an effect on the autonomous motivation of the agents, and on their

_Jjob performance. However, it does not directly affect the contextual performance of the agents. On the other hand, the antonomons motivation of agents
exerts a total mediating effect between the perception of a transformational leadership and contextual performance. However, it exerfs only a partial
mediating effect between transformational leadership and performance in the fask.
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Leadership transformationnel et performance au travail : r6le médiateur de la
motivation autonome des salariés dans un hépital public sénégalais

Assane Ndao
Amar Fall

Introduction

La relation entre le leadership transformationnel et la performance des salariés semble encore incertaine et
mitigée, bien que l'influence de la perception du style de leadership sur la performance au travail ait fait
I'objet de nombreux travaux (Bass, 1985; Avolio et Bass, 1991; Podsakoff et al., 1996; DeGroot et al., 2000,
Judge et Piccolo, 2004). Dans une méta-analyse effectuée sur 113 études, Wang et al. (2011) soulignent que
cette incertitude est liée, en grande partie, a la faiblesse des niveaux d’analyses réalisées ou a des criteres
d’évaluation de la performance limités. Ces auteurs appellent les futurs travaux a réexaminer leffet
différencié du leadership transformationnel sur la performance au travail.

La présente recherche tente de contribuer modestement a cette demande. Elle s’inscrit, en effet, dans la
dynamique des travaux antérieurs, mais propose d’explorer la relation entre la perception individuelle d’un
leadership transformationnel (LTF) et la performance au travail (PAT) a partir, cette fois-ci, de la
motivation autonome (MA).

Si les travaux antérieurs ont intégré la motivation au travail, rares sont ceux qui ont pris en considération
la motivation autonome des salariés. Notre étude vise ainsi a vérifier le role médiateur de la MA des agents
d’un hopital public sénégalais. Ce dernier, a 'image de nombreux autres hopitaux, reste peu performant
malgré des dépenses de santé d’un peu plus de 3 % du PIB (Ministere de la santé et de P'action sociale du
Sénégal, 2011). Ces établissements de santé ploient encore sous I'effet de 'exode des ressources humaines
(Gueye et Kopp, 2009; Niang, 2008), mais aussi du déficit des ressources financieres et matérielles (OMS,
2000).

Pour le cas particulier que nous étudions, il a été cédé a ’Etat en 1996 par la CSS!, a la suite de contre-
performances. Le plan social qui s’en est suivi a été, d’une part, peu satisfaisant et peu respecté. D’autre
part, en 1998, la réforme hospitalicre au Sénégal a apporté de nouveaux dispositifs managériaux avec la
nomination d’un directeur par décret présidentiel. Des lors, nous sommes dans une organisation
politiquement connotée, dont le leadership exercé par le directeur est déterminant dans le comportement
des salariés, mais aussi en ce qui a trait a leur performance.

Par conséquent, notre question de recherche est formulée comme suit: quelle influence exerce la
perception du LTF sur la PAT des salariés par ’intermédiaire de Peffet médiateur de leur MA?

Notre recherche ne vise donc pas a étudier la performance de I'hopital public. Elle a pour objectif
d’examiner l'influence de la perception d’un LTF sur la performance des salariés, mais par entremise, cette
fois-ci, de la motivation autonome.
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Alinsi, notre attention portera sur le leadership transformationnel qui reste I'un des styles les plus favorables
pour étudier les attitudes positives au travail (Saint-Michel et Wielhorski, 2011). Il est caractérisé par un
engagement volontaire du leader et une adhésion du subordonné a la vision et aux valeurs de la hiérarchie

(Bass, 1985; Avolio et al., 1999).

Des lors, cette recherche permettra de dépasser les zones d’ombres soulignées plus haut. Elle contribuera
a une meilleure compréhension de la dynamique entre le LTF et les comportements positifs au travail. Elle
présente en ce sens un double intérét.

Sur le plan théorique, elle apporte un éclairage sur le sens des relations entre le leadership transformationnel,
la motivation autonome et la performance des salariés. Elle permet aussi de dépasser les limites des travaux
antérieurs, en offrant plus de visibilité sur les dynamiques qui existent entre ces trois variables.

Sur le plan pratique, cette recherche propose aux managers des stratégies pour devenir de vrais chefs.
Prenant appui sur une recherche empirique, elle offre un cadre d’analyse capable d’orienter les managers a
mieux appréhender 'apport du leadership transformationnel sur Iincitation des collaborateurs a effort et
sur leur efficacité au travail.

Ainsi, ce travail sera structuré en quatre parties. Une premiere partie sera consacrée au cadre théorique de
la recherche. Une deuxiéme partie nous permettra de présenter la méthodologie mise en ceuvre. Une
troisicme sera consacrée a la présentation des résultats obtenus. La quatriecme et derniere partie nous
permettra de présenter la discussion avec les implications théoriques et managériales, les limites et
perspectives de cette recherche.

1. Cadre théorique de la recherche
11 Le leadership transformationnel (LTF)

SiTon s’en tient a Pencyclopédie de la GRH (Reitter, 2012), on peut noter que le leadership est un travail
sur soi-méme, sur ses collaborateurs et sur son environnement. Il implique d’importants efforts. Selon
Reitter (2012), I'exercice du leadership nécessite une capacité a trouver une stratégie originale. Le leader
doit non seulement étre en mesure de canaliser ses pulsions et de construire une identité personnelle, mais
il doit également comprendre les compétences et intéréts de ses subordonnées. Ces qualités du leader
trouvent leurs soubassements dans les recherches de Bass (1985), reprises par de nombreux auteurs qui ont
tenté d’éclairer le concept de leadership (Bass et Avolio, 1991; Avolio, 2011; Gemeda et Lee, 2020).

Ces auteurs ont fondé leur appréhension du leadership principalement sur le modele multifactoriel du
leadership de Bass (1985). Celui-ci a permis a Avolio et Bass d’introduire, au début des années 1990, le Fu//
Range Leadership Model considéré comme la théorie générale du leadership. Elle constitue la théorie du
leadership la plus utilisée dans les travaux de recherche depuis plus de 30 ans. Elle met 'accent sur les traits
et comportements du leader envers ses subordonnées et distingue trois types de leadership, a savoir : le
leadership transformationnel, le leadership transactionnel et le leadership laisser-faire?.

Le «leadership transformationnel » est caractérisé par le charisme, la motivation inspirante, la stimulation
intellectuelle et la reconnaissance personnelle du leader (Avolio et al., 1999). Le charisme est défini comme
la capacité du leader a déclencher des comportements d’identification et d’imitation chez les subordonnés.
LLa motivation inspirante suscite, quant a elle, 'enthousiasme des subordonnés. Elle résulte de I'aptitude du
leader a proposer des défis et a apporter du sens au travail de ses subordonnés. Pour la stimulation
intellectuelle, elle correspond a la capacité du leader a encourager ses subordonnés a faire preuve
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d’innovation et de créativité. Pour la reconnaissance personnelle, elle renvoie a la capacité du leader a rester
dans Pécoute et a prendre en considération les besoins individuels de ses subordonnés.

Dans cette recherche, nous avons porté notre choix sur le leadership transformationnel pour diverses
raisons. D’abord, il s’agit du leadership qui répond le mieux a notre problématique relative aux attitudes et
comportements positifs et volontaires au travail. En effet, défini comme la capacité a obtenir ’'adhésion
volontaire des subordonnés sans promesse de récompense, le leadership transformationnel (LTF) permet
de maintenir et d’améliorer le niveau et la qualité de la performance des subordonnés (Doucet et al., 2008).
Ainsi, ce style de leadership serait plus a méme de favoriser le développement des formes de motivation
volontaire et la performance au travail.

Ensuite, 'enthousiasme et la loyauté organisationnelle que suscite le charisme chez les subordonnés,
associés a la capacité d’innovation qu’entraine la stimulation intellectuelle, constitueraient des leviers
favorables au développement d’attitudes et de comportements positifs volontaires. Un autre levier serait
aussi la réponse aux besoins du personnel que suscite la reconnaissance personnelle. Ainsi, le leader n’aurait
pas besoin de transaction ou de sanction pour motiver.

Enfin, de nombreux travaux récents rappellent que le LTF présente des effets potentiellement plus
puissants et plus pertinents pour expliquer les comportements positifs au travail, comparativement au
leadership transactionnel (Dussault et al., 2019; Gameda et Lee, 2020) qui ne favorise la motivation
intrinséque au travail qua environ 1 % (Le Louarn et Wills, 2011).

Par conséquent, ce style de leadership nous semble plus pertinent a explorer. Notre recherche positionne
la motivation autonome comme mécanisme psychologique sous-jacent susceptible d’expliquer 'influence
du leadership sur la performance au travail.

1.2 La motivation autonome au travail (MA)

11 est important de noter tout d’abord que la motivation est un processus qui active, oriente, dynamise et
maintient le comportement des individus vers la réalisation d’objectifs (Roussel, 2000). 11 s’agit d’un concept
multidimensionnel qui fait souvent 'objet de travaux en comportement organisationnel. En ce qui a trait a
la motivation autonome, elle a été introduite dans la littérature au début des années 2000, notamment sous
Pimpulsion de la Se/f-Determination Theory, connue aussi sous 'appellation de théorie de 'autodétermination
(Deci et Ryan, 2000; Gagné et Deci, 2005). Elle se manifeste autant sous forme de régulations intrinseques
qu'extrinseques et permet de dépasser la dichotomie entre la motivation intrinséque et la motivation
extrinseque. Elle prend appui sur un continuum qui la distingue clairement de la motivation controlée
(MC)3 et couvre ainsi la régulation intrinseque, la régulation intégrée et la régulation identifiée.

La régulation intrinseque se traduit par le fait que 'individu retire du plaisir et de la satisfaction dans son
travail. La régulation intégrée se traduit par le fait que I'individu estime que son activité est en parfaite
cohérence avec ses aspirations. Pour la régulation identifiée, elle se traduit par le fait que I'individu se réjouit
de lintérét et de 'importance qu’il accorde a cette activité (Deci et Ryan, 1985). En somme, la motivation
autonome peut se définir comme une forme de motivation volontaire qui se traduit par le fait que 'individu
agit par plaisir et par conviction (Deci et Ryan, 2000; Gagné et Deci, 2005; Fall et Roussel, 2014).

Nous avons porté notre choix sur cette forme de motivation pour diverses raisons. D’abord, nous voulons
fournir des résultats plus précis sur la MA. Cela permettra de prendre davantage de recul au regard de
nombreux travaux antérieurs portant sur la motivation extrinseéque. Cette distinction nous semble aussi
primordiale pour dissiper certaines confusions présentes dans la littérature sur le concept de motivation.
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Ensuite, la MA intéresse de plus en plus les chercheurs. Elle est, en effet, appréhendée comme un puissant
déterminant de Patteinte des objectifs, de la performance au travail et du développement d’un sentiment
de bien-étre (Deci et Ryan, 2008). Son influence sur la performance au travail semble également plus
pérenne, comparée a la MC (Kuvaas et al., 2016; Fall et al., 2018).

Enfin, en nous penchant sur la MA, nous répondrons a 'appel lancé récemment par des chercheurs tels
que Deci et al. (2017) et Roussel et Fall (2021). Ceux-ci préconisent la nécessité de recherches
complémentaires en contexte organisationnel, afin d’examiner les vertus potentielles de la MA au travail
sur le bien-étre et la performance au travail.

1.3 La performance au travail (PAT)

Plusieurs approches ou modeles se cotoient dans la littérature pour exprimer la PAT. Du modele
multifactoriel (huit facteurs) de Campbell (1990) a la « propriété comportementale » de Motowidlo (2003),
des convergences et divergences peuvent étre notées dans la définition et la stabilisation du concept.
Retenons cette définition de Motowidlo (2003, p. 40) : «la performance au travail est la valeur totale
attendue par P'organisation des épisodes de comportements discrets qu’exerce un individu pendant une
période de temps donnée ».

Nous en déduisons deux principes qui fondent le concept. D’abord la PAT porte sur I'individu effectuant
un travail dans des conditions optimales; ensuite, ce travail doit étre abouti par la réalisation d’un résultat
(Lange Muzaliwa et al., 2021). Et c’est grace a ce résultat que I'entreprise ambitionne de stimuler sa
productivité et de garantir la satisfaction de ses clients, sa croissance, etc. (Charles-Pauvers et al., 2007).

Par conséquent, la PAT est un concept opérationnalisé pour évaluer Iefficacité des salariés (Williams et
Anderson, 1991; Borman et Motowidlo, 1993). Elle est caractérisée par le respect des consignes, des
prescriptions et des objectifs assignés a un employé dans l'exécution d’une tiche. En GRH plus
précisément, deux types de PAT sont généralement distinguées : la performance dans la tache et la
performance contextuelle®.

La performance dans la tache est définie comme ’ensemble des comportements reconnus par les systemes
formels de récompense, faisant partie des exigences précisées par la description du travail (O’Reilly et
Chatman, 1986). Elle est ainsi mesurée au regard de lefficacité de I'individu dans la réalisation du travail
prescrit. Elle correspond a I'accomplissement des devoirs et responsabilités associés au travail du salarié
(Murphy et Shiarella, 1997).

En ce qui concerne la performance contextuelle, elle est définie comme I'ensemble des conduites positives
inhérentes au travail, mais qui ne relevent pas forcément des taches prescrites de 'emploi occupé (Williams
et Anderson, 1991). Il s’agit de conduites qui relevent d’'un choix volontaire du salarié; leur omission
n’entraine pas de sanction. Elle est souvent assimilée aux comportements de citoyenneté organisationnelle

(Organ, 1988).

Dans cette recherche, nous proposons d’examiner simultanément ces deux types de performance afin de
mieux répondre a la définition méme du concept de PAT. En effet, 'agrégation de ces deux dimensions en
une variable serait, a notre sens, réductionniste. Les examiner a part permettra de dépasser les limites des
travaux portant sur la performance au travail, mais se limitant a 'une des dimensions (Shea et Howell,

1999).
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14 Hypothéses de recherche

Selon plusieurs auteurs (Bass, 1985; Wang et al., 2011), les leaders motivent les salariés dans le but de
réaliser leur performance au travail (PAT). Ainsi, les actions du leader contribuent directement ou
indirectement a améliorer la performance des salariés. Par conséquent, le style de leadership déployé et la
motivation des salariés seraient d’importants déterminants de la PAT. Mais qu’en est-il, plus précisément,
du leadership transformationnel (LTF) et de la motivation autonome (MA) au travail?

Tout d’abotd, le lien entre le LTF et la MA au travail a été tres peu exploré. Mis a part les recherches de
Bono et Judge (2003) ou ceux de Gagné et al. (2019), la plupart des travaux existants semblent mitigés. Ils
portent soit sur la motivation intrinseque soit sur des analyses théoriques non élucidées par des résultats
(Charbonneau et al., 2001; Piccolo et Colquitt, 2000).

En revanche, si 'on s’en tient a la définition du LTF, nous pouvons supposer que ce style de leadership
pourrait étre favorable au développement de la MA. En effet, 'individu motivé de facon autonome présente
un locus de causalité interne, se sent plus libre et autonome de ses actes (Deci et al., 2001). De ce point de
vue, le LTF serait compatible a cette forme de motivation et lui serait positivement lié, en ce sens qu’il
favorise 'adhésion volontaire.

En outre, dans une étude sur 247 leaders et 954 subordonnés, Bono et Judge (2003) relevent des
corrélations positives entre le LTF et la MA des subordonnés. Plus récemment, Gagné et al. (2019) ont
souligné, a partir d’'une étude basée sur des données provenant de différents contextes, que la perception
d’un LTF est positivement liée a la MA des salariés. Ces observations nous amenent a formuler
I’hypothése 1 suivante.

Hi : Le leadership transformationnel affecte positivement la motivation autonome des salariés.

Ensuite, la littérature permet d’établir I'existence d’un lien positif entre le LTF et la PAT (Bass, 1985;
Bandura, 1986; Gong et al., 2008; Shin et Zhou, 2007; Gemeda et Lee, 2020). A titre d’exemple, Bass (1985)
est 'un des premiers auteurs a noter que les leaders transformationnels fournissent une rétroaction
constructive a leurs subordonnés, les amenent a réaliser des efforts supplémentaires et les encouragent a
surmonter les problemes complexes par leur créativité. Bono et Judge (2003) ajoutent, pour leur part, que
le LTF contribue positivement a la performance dans la tache, mais aussi au développement de la créativité
et a la performance extrardle. Dans une autre méta-analyse réalisée sur 87 travaux de recherche, Judge et
Piccolo (2004) relevent que le LTF est lié a la performance dans la tache et aux comportements de
citoyenneté organisationnelle. Charbonnier-Voirin et al. (2010) ont également établi existence d’un lien
positif entre la perception d’un LTF et la performance adaptative.

Sur la relation entre le L'TF et la performance contextuelle, Bass (1985) soutient que les leaders
transformationnels motivent leurs subordonnés a travailler pour le bien du collectif, en augmentant leur
identification sociale. Ils les inspirent a adopter des comportements altruistes de soutien mutuel et
d’entraide. Podsakoff et al. (1990) renchérissent que les leaders transformationnels influencent leurs
subordonnés a s’engager dans une performance contextuelle en servant eux-mémes de modeles, préts a
sacrifier leurs propres intéréts pour le bien collectif, afin de renforcer le sentiment d’appartenance et de
cohésion au groupe. Selon ces auteurs, 'essence méme du LTF est de permettre aux subordonnés de
s’engager dans des comportements extraroles. Par conséquent, comme le soulignent Piccolo et Colquitt
(20006), le LTF favorise la performance dans la tache et la performance contextuelle.
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Les travaux plus récents de Bilodeau et al. (2021) ainsi que ceux de Lai et al. (2020) abondent dans le méme
sens. Les premiers montrent que le LTF permet de prévenir 'épuisement émotionnel des infirmiers(cres)
et favorise leur PAT. Les seconds présentent un effet indirect positif du LTF sur la PAT par 'engagement
au travail. Ces conclusions nous autorisent a formuler ’hypothese 2 suivante.

H: : Le leadership transformationnel influence positivement la performance au travail des salariés.
Cette hypothese met en lumiere les sous-hypotheses suivantes :

Hba : Le leadership transformationnel influence positivement la performance dans la tache des
salariés.

Hoy, : Le leadership transformationnel influence positivement la performance contextuelle des
salariés.

La littérature permet également d’examiner les liens entre la MA et la PAT. D’ailleurs, il est difficile de
réaliser des performances convaincantes dans I’exercice d’une activité, si la motivation n’est pas ou peu
présente. S’agissant de la MA, les précurseurs de la théorie de I'autodétermination sont les premiers a
soutenir qu’elle contribue a des performances plus durables (Deci et Ryan, 2008). Le plaisir et la conviction
qui la caractérisent, conjugués a sa contribution directe a un meilleur état de bien-étre, font de cette
motivation un puissant déterminant de la PAT.

Bono et Judge (2003) ont également montré que la MA au travail était liée a la performance globale au
travail>. Dans trois autres études réalisées en Belgique, Vansteenkiste et al. (2004) ont aussi montré des
corrélations positives entre la MA et la performance. Gillet et Vallerand (2016) ont également révélé que
les composantes de la MA sont positivement liées a la performance sportive des athletes. Plus les athletes
sont motivés de facon autonome, plus leur niveau de performance augmente.

Plus récemment, Roussillon et al. (2018) ont confirmé ces résultats. Sur la base d’'un échantillon de
135 salariés, ces auteurs ont démontré le lien positif entre la MA et la performance dans la tache,
contextuelle et adaptative. Ces observations nous amenent a formuler une troisiéme hypothése dont
découlent deux sous-hypotheses.

H3. L.a motivation autonome des salariés a un effet positif sur la performance au travail des salariés.

H3. : La motivation autonome des salariés a une relation positive avec la performance dans la tache des
salariés.

H3p, : La motivation autonome des salariés est positivement liée a la performance contextuelle des
salariés.

Enfin, dans la mesure ou la littérature permet d’établir I'existence d’un lien positif entre le LTF, la MA et
la PAT (Opt. Citée), nous pouvons supposer que la MA pourrait médiatiser, ne serait-ce que partiellement,
la relation entre le LTF et la PAT. En effet, de nombreux chercheurs estiment que la MA exercerait
également un effet médiateur entre les déterminants organisationnels et la performance des individus
(Vansteenkiste et al., 2004; Gagné et Deci, 2005; Fall et Roussel, 2014; Kuvaas et al., 2016).

Le LTF fait partie des facteurs organisationnels pouvant agir sur la MA (Gagné et Forest, 2008). Son impact
sur la performance pourrait donc dépendre de cette motivation. Dans ce cas, la MA médiatiserait d’une
patt, la relation entre le LTF et la performance dans la tache, mais aussi, d’autre part, la relation entre le
LTF et la performance contextuelle. Cette relation mérite, a notre avis, d’étre explorée.
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Pour rappel, Bono et Judge (2003) ont d’ailleurs positionné la MA comme médiateur entre le LTF et la
PAT. Ces observations génerent notre quatrieme hypothese qui conduit a deux sous-hypotheses.

H,: La relation entre le leadership transformationnel et la performance au travail est médiatisée par la
motivation autonome des salariés. C’est-a-dire :

Hy. : La motivation autonome des salariés médiatise la relation entre le leadership transformationnel
et la performance dans la tache des salariés.

Hyp, : La motivation autonome des salariés médiatise la relation entre le leadership transformationnel
et la performance contextuelle des salariés.

Ces relations établies nous conduisent a construire le modéle théorique ci-dessous.

Figure 1
Modéle théorique de Ia recherche
Source : Compilé par les auteurs

Performance
dans la Tache

Leadership Motivation
Transformationnel > Autonome
Performance
Contextuelle
2. Méthodologie
2.1 Caractéristiques de I’échantillon

I’étude empirique a été réalisée par questionnaire d’enquéte distribué a 690 agents d’un hopital public
sénégalais. A la suite de I'accord de la direction générale de I’hopital, 690 questionnaires ont été édités pour
étre soumis directement en version papier a 'ensemble des agents. Les questionnaires ont ensuite été
récupérés avant d’étre saisis dans notre base de données.

Au total, 158 agents ont répondu convenablement a Iétude, soit un taux de participation de 22,8 %. La
faible participation des agents peut étre expliquée par la spécificité de ’hopital en question. II s’agit, en
effet, d’un hopital public structuré autour d’une organisation de type bureaucratique.

En outre, depuis la réforme hospitaliere de 1998, de nombreux changements ont eu lieu dans la gestion des
hopitaux sénégalais. Adoptée par I’Assemblée nationale sénégalaise le 12 février 1998, notamment sous
I'impulsion du déficit de ressources financieres, matérielles et humaines, d’importants espaces d’innovation
en matiere de management se sont imposés au sein des hopitaux. Ces espaces d’innovation ont incité les
dirigeants de ’hopital a introduire de nouveaux outils managériaux provoquant d’importants changements
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qui se heurtent 2 la résistance des agents. Cette situation n’a pas manqué de développer des sentiments de
frustration, des conflits voire des méfiances par rapport a tout corps étranger.

Les données ont été recueillies dans 'anonymat aupres de répondants constitués de 54 % de femmes contre
46 % d’hommes. La surreprésentation des femmes semble conforme au regard de la répartition de effectif
total. L’hopital comptait 305 hommes contre 385 femmes au moment de la collecte de données.
Concernant les catégories professionnelles, 17 % des répondants se déclarent professeurs ou médecins,
34 % infirmiers, agents administratifs ou agents techniques et 48 % aides-soignants et assistants sociaux.
LLa moyenne d’age des répondants est de 42 ans et leur ancienneté moyenne dans ’hopital est de 13 ans.

2.2 Instruments de mesure

Toutes les variables ont été évaluées a 'aide d’une échelle de Likert a cing points : 1= « Pas du tout
d’accord », ..., 5= « Tout a fait d’accord ». Les items en anglais ont été traduits en francais par la méthode
de back transiation (Igalens et Roussel, 1998).

La perception du LTF a été mesurée par 10 items empruntés de I’échelle d’Avolio et al. (1999), dont une
version francaise est proposée par Dussault et al. (2007). Les items ont été adaptés au contexte de I’hopital.

Nous avons agrégé les items de chaque sous-dimension pour former un facteur unique du LTF. Selon
Judge et Bono (2000), un construit d’ordre supérieur du LTF permettrait de capturer de maniere adéquate
la variance de ses sous-dimensions. Ce choix méthodologique, recommandé aussi dans la littérature sur le
LTF (Afsar et al, 2014), nous semble cohérent au regard de nos hypotheses de recherche portant
exclusivement sur le LTF et non pas sur ses sous-dimensions. L’échelle globale restitue une fiabilité de
cohérence interne satisfaisante (o= 0.832).

La motivation autonome (MA) est, quant a elle, évaluée par huit items empruntés de I’échelle de Gagné
et al. (2010)¢. Elle est composée de quatre items mesurant la motivation intrinséque, restituant une
fiabilité¢ de cohérence interne satisfaisante (6= 0.812) et quatre items mesurant la motivation par
régulation identifiée, présentant aussi une fiabilité de cohérence interne satisfaisante (o= 0.768).

Dans la mesure ou nos hypothéeses portent sur la MA, nous avons agrégé les items de la motivation
intrinseque et de la motivation identifiée pour former un facteur unique de second ordre de la MA au
travail. I.’échelle globale fournit une fiabilité de cohérence interne trés satisfaisante (o= 0.829).

Concernant la performance au travail (PAT), elle est mesurée par quatre items empruntés de Williams et
Anderson (1991) pour la performance dans la tache (o= 0.729) et trois items empruntés de Borman et
Motowidlo (1993) pour la petformance contextuelle (o= 0.782).
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3. Résultats

Pour tester notre modeéle de recherche, nous avons d’abord testé le modele de mesure pour confirmer la
validité de construit des concepts mobilisés, et vérifier sa qualité d’ajustement. Ensuite, pour examiner les
risques de multicolinéarité, nous avons calculé les corrélations entre les différentes variables. Enfin, pour
vérifier nos hypotheses, nous avons testé le modele global a I'aide des équations structurelles (EQS) sous
le logiciel LISREL. LLa modélisation par EQS offre, en effet, une meilleure analyse simultanée des variables
(Roussel et al., 2002).

31 Analyse factorielle confirmatoire (AFC)

I’AFC a été réalisée sur les quatre variables latentes de notre modele grace au logiciel LISREL 10.2. Le
leadership transformationnel (LTF) et la motivation autonome (MA) sont de second ordre, la performance
dans la tache et la performance contextuelle étant de premier ordre. Le tableau 1 présente les résultats de
Panalyse factorielle confirmatoire.

Tableau 1
Qualité d’ajustement du modéle de mesure

Indices d’ajustement Chi2 | DDL | 2/ddl | GFI | RMSEA | IFI | NNFI | CFI
Mod¢le de mesure 89.10 48 1.85 905 .080 938 913 937

Les résultats mettent en évidence la qualité d’ajustement des données au modele théorique. Nous
constatons que le Chi2 rapporté a son degré de liberté (y2/ddl) est égal a 1,85. Ce ratio est satisfaisant.
L’indice RMSEA (0.08) est aussi satisfaisant. I’indice de mesure absolu GFI (0.905) ainsi que les indices
incrémentaux IFT (0.938), NNFI (0.913) et CFI (0.938) atteignent aussi les valeurs communément admises
(0.90) pour offrir une tres bonne qualité d’ajustement (Roussel et al., 2002). Par conséquent, ces résultats
apportent du soutien a la validité de construit des concepts mobilisés dans cette étude.

Au-dela de cette analyse confirmatoire, nous avons ensuite étudié les statistiques descriptives et les
corrélations entre les variables du modeéle (tableau 2).

3.2 Statistiques descriptives et corrélations

Tableau 2
Statistiques descriptives et corrélations entre les variables
Source : Compilé par les auteurs

Variables du modéle M ET 1 2 3 4 5 6 7
1. Genre 1.46 0.50 -

2. Age 429 956  ,168 -

3. Ancienneté 13.7 7.56  ,082 5917 -

4. LTF 3.74 0.75 ,203" -019 -036 (0.832)

5. MA 4.25 0.61 171" -074 ,059 ,390" (0.829)

6. Performance dans la tiche 4.08 0.70  ,171* ,009 ,035 450" 570" (0.729)

7. Performance contextuelle 4.22 0.67
*p <.05; %% <.01; M : moyenne; ET : écart type

162 073 015 276%  430% 190" (0.782)
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La matrice des corrélations montre que le LTF est corrélé positivement avec la MA (r=,390; p= 0,000); la
performance dans la tache (r=,450; p= 0,000) et la performance contextuelle (r=,276; p= 0,001). La MA
au travail est aussi positivement corrélée avec la performance dans la tache (r= ,570; p= 0,000) et la
performance contextuelle (r= ,430; p= 0,000). Ces premiers résultats vont dans le sens de nos hypothéses
de recherche.

Nous pouvons noter aussi que parmi les variables de contrdle, seul le genre est positivement corrélé avec
le LTF, la MA et la performance dans la tache.

Afin de statuer sur le sens des relations et tester nos hypotheses, nous vérifions d’abord le biais de la
variance commune et recourons ensuite a la méthode des EQS.

3.3 Test du biais de variance commune

Afin d’évaluer le biais de variance commune lié a la collecte de données en un seul temps de mesure, nous
avons effectué le test de Harman (Podsakoff et al., 2003). Ces auteurs proposent plusieurs méthodes, parmi
lesquelles le test de facteur unique. Ce test permet d’examiner la structure factorielle sans rotation par une
analyse factorielle exploratoire. Selon ces auteurs, le biais de variance est présent si un seul facteur émergeait
d’une analyse factorielle exploratoire, ou ce facteur expliquerait une portion substantielle des résultats.

Nous avons ainsi saisi les items de toutes les variables dans une analyse factorielle exploratoire sans rotation.
Les résultats font apparaitre une variance expliquée a 38.03, 14.83 et 13.6 pour trois facteurs. Aucun facteur
n’intervient pour la majorité de la covariance dans les données. Par conséquent, le probléme de la variance
de la méthode commune n’est pas présent. L’analyse des résultats et la vérification des hypothéeses peuvent
donc étre réalisées. Le tableau 3 et la figure 2 présentent les résultats et le mode¢le structurel.

Tableau 3
Résultats des analyses en pistes causales entre le leadership transformationnel, la motivation
autonome, la performance dans Ia tiche et Ia performance contextuelle
Source : Compilé par les auteurs

Relations entre les variables Estimati-o?s Erreuf 2 Tde R?
standardisées | standardisée | Student

LTF 5 Performance tiche A81H*x* 138 3.58 67.4%
MA —» Performance tache 493%** 135 3.55 ’
LTF —p Performance contextuelle 182 ns 106 1.71 33.6 %
MA —» Performance contextuelle 479%x% A11 4.30

LTF 5 Motivation autonome A22%x% 104 4.04 17.8 %

*** p <.001; ns = non significatif
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Figure 2
Modéle structurel avec les résultats
Source : Compilé par les auteurs
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Avant d’examiner la validation des hypotheses, nous pouvons d’abord remarquer que dans 'ensemble, les
données collectées sur notre échantillon s’ajustent parfaitement a notre modele structurel [y2(49)= 90,4; p
<.000; IFI=.938; NNFI=.914; CFI= .936; RMSEA= .07; GFI= .904]. Toutes les valeurs issues du modele
sont conformes aux seuils exigés (Roussel et al., 2002).

Ensuite, les résultats montrent que le LTF est associé positivement a la MA (8= 0.422%%F; p= 0.000),
validant ainsi ’hypothese Hi. Par ailleurs, ce résultat permet d’affirmer que le LTF explique au moins
17,8 % de la variation de la MA au travail.

Concernant la performance au travail (PAT), les résultats montrent que le LTF est associé positivement a
la performance dans la tache (3= 0.481***; p= 0.000) validant ainsi I’hypothése Hz.. Le lien entre le
LTF et la performance contextuelle n’est pas établi par le modele structurel (3= 0.182; p= 0.087), rejetant
ainsi H2b.

Concernant la MA au travail, elle est associée positivement a la performance dans la tache (3= 0.493***;
p= 0.000) et a la performance contextuelle (3= 0.479**; p= 0.000) validant les hypotheses Hs. et Hap.
En outre, notre modele structurel montre que le LTF et la MA au travail expliquent plus de 67 % de la
variation de la performance dans la tache et plus de 33 % de la variation de la performance contextuelle.

Afin de vérifier les hypothéses H4a et Hap, nous allons recourir a la démarche de Hayes (2013). Celle-ci,
fondée sur la technique du boofstrapping, permet de dépasser les limites de la démarche de Baron et Kenny
(19806). 1l s’agit d’une méthode treés robuste, de plus en plus utilisée dans les récentes publications pour le
test des effets indirects.
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Le tableau 4 présente les résultats de I'effet de médiation de la MA au travail entre le LTF et la PAT.

Tableau 4
Effet médiateur de Ia motivation autonome au travail
Source : Compilé par les auteurs

Médiation basée sur 5 000 réplications et un intervalle de confiance a 95 %

X—M —>Y Bootstrapping | BC CI 95 %
Variable
Variable o1 Variable
indépendante (X) me‘(lllj‘[t)ﬂce dépendante (Y) B | SE | LL | UL
Performance dans la
Leadership Motivation tache 216 058 A2 357
transformationnel autonome Performance

176 .060 072 | 310

contextuelle

Les résultats montrent que la MA médiatise effectivement la relation entre le LTF et la PAT. Quel que soit
le type de performance, I'effet de médiation de la MA au travail est établi.

A titre d’exemple, les résultats indiquent que Peffet indirect du LTF sur la performance dans la tache,
médiatisé par la MA, est significatif (3=.216; CI= [.121; .357]). En revanche, ce résultat établit I’existence
d’un effet médiateur partiel de la MA, car leffet direct du LTF sur la performance dans la tache reste
significatif en présence de cette variable médiatrice (3=.246; CI= [.076; .417]). Par conséquent, ’hypothese
Hya est partiellement validée.

De la méme maniere, P'effet indirect du LTF sur la performance contextuelle médiatisé par la MA est
significatif pour (3=.176; CI= [.072; .310]). Ce résultat établit I'existence d’un effet médiateur total de la
MA, car leffet direct du LTF sur la performance contextuelle n’est plus significatif en présence de cette
variable médiatrice (8=.094; CI= [-.090; .279]). Par conséquent, Hyp est validée.

Ces résultats appellent de nombreux commentaires et contributions qu’il conviendra d’exposer dans la
discussion.

4. Discussion

I’objectif de cette recherche était d’examiner les liens entre la perception d’un leadership transformationnel
et la performance des salariés a partir de la motivation autonome. Sur la base d’une revue de la littérature,
nous avons proposé un modele théorique établissant I’existence de relations positives entre les différentes
variables mobilisées. Ce modele a été testé sur un échantillon de convenance afin de vérifier la nature des
relations.

Nos résultats confirment la quasi-totalité des hypotheses formulées, mais font surtout ressortir des
perspectives inédites. En effet, nos résultats montrent non seulement I’existence de liens positifs entre la
perception d’un LTF et la PAT, mais mettent aussi en évidence le réel pouvoir explicatif du LTF,
notamment lorsqu’il est associé a la MA au travail. Par conséquent, cette é¢tude fournit des contributions
théoriques et des implications managériales qu’il convient d’exposer. Nous présenterons également les
limites et perspectives de cette recherche avant de finir par une conclusion.
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D’un point de vue théorique, nos résultats s’inscrivent, avant tout, dans la continuité des travaux
antérieurs (Bass, 1985; Avolio et Bass, 1991; Podsakoff et al., 1996; Judge et Piccolo, 2004). En confirmant
Iexistence d’un lien positif entre le LTF, la motivation et la performance au travail, notre recherche
corrobore les prémisses théoriques de Bass, auteur incontournable du LTF. Ensuite, nos résultats vont
dans le sens des travaux de Bono et Judge (2003), mais aussi ceux plus récents de Gagné et al. (2019) qui
soutiennent ’existence d’un lien positif entre le LTF et la MA. Ils permettent d’affirmer avec un peu plus
de certitude que la perception d’un LTF contribue effectivement a la MA au travail.

Sur ce point, nos résultats autorisent méme a aller plus loin. En effet si les travaux de Gagné et al. (2019)
ont révélé que « la perception collective » d’un LTF prédit positivement la MA, nos résultats permettent de
noter que « la perception individuelle » d’un LTF agit aussi positivement sur la MA. Notre recherche fournit
ainsi une information complémentaire qu’il convient de prendre en considération. La perception d’un LTF
a un pouvoir explicatif réel de la MA, que cette perception du leadership soit collective ou individuelle.

Concernant la relation entre le LTF et la performance au travail (PAT), nos résultats sont en phase avec
ceux récemment proposés par Gemeda et Lee (2020), notamment sur le lien indirect entre le LTF et la
PAT. En revanche, ils remettent en cause l'existence d’un lien direct entre le LTF et la performance
contextuelle (PC), comme le prétendent certains auteurs (Piccolo et Colquitt, 2006; Judge et Piccolo, 2004;
Wang et al., 2011). Ils permettent également de relativiser les travaux qui établissent que le LTF aurait un
plus fort pouvoir explicatif de la PC que de la performance dans la taiche (PT) (Wang et al., 2011; Gemeda
et Lee, 2020). Nos résultats prennent ainsi le contre-pied de ces travaux. Lorsque les deux types de
performance sont évalués simultanément a partir d'une modélisation par équations structurelles, 'influence
directe du L'TF sur la PC devient inexistante.

Cet apport théorique permet de prendre du recul au regard de certaines affirmations issues d’analyses moins
rigoureuses. En effet, la plupart des résultats qui soutiennent I'influence directe du LTF sur la PC ont utilisé
des analyses de régression ou des matrices de corrélation, avec toutes les limites qu’elles integrent. Cet
apport pourrait aussi étre expliqué par les caractéristiques culturelles des individus ou par leur
environnement de travail. En effet, le caractere individualiste des personnes et des conditions de travail peu
reluisantes pourraient bloquer le développement de pratiques altruistes au bénéfice du groupe et de
Porganisation (Dussault et al, 2019).

S’agissant de la relation entre la MA et la PAT, nos résultats permettent de consolider les travaux antérieurs
(Gagné et Deci, 2005; Deci et Ryan, 2008; Vansteenkiste et al., 2004; Gillet et Vallerand, 2016). La MA est
effectivement liée a la PAT. En effet, quel que soit le type de PAT, la MA lui est positivement associée. Par
conséquent, en démontrant I'existence d’une relation positive entre la MA et la PT, puis entre la MA et la
PC, nos résultats apportent une confirmation empirique, répondant aux modélisations théoriques avancées
par les auteurs pionniers de la théorie de I'autodétermination (Deci et Ryan, 2008; Gagné et Deci, 2005).
Ils corroborent également les travaux de Vansteenkiste et al. (2004), et ceux de Gillet et Vallerand (2016),
réalisés dans des contextes hors entreprise.

De ce point de vue, P'autre contribution théorique de notre recherche serait d’apporter une confirmation
du lien positif entre la MA et la PAT, notamment en contexte organisationnel. Elle va dans le sens des
travaux de Bono et Judge (2003), mais, cette fois-ci, réalisée dans un contexte organisationnel particulier :
celui de ’hopital public.

Par rapport a Peffet médiateur de la MA dans la relation entre le L'TF et les deux dimensions de la PAT,
notre recherche rejoint les travaux antérieurs qui suggerent que la MA peut constituer un médiateur
psychologique entre les facteurs organisationnels et la PAT (Vansteenkiste et al., 2004; Gagné et Forest,
2008; Kuvaas et al., 2016). Toutefois, on peut noter que I'effet médiateur est partiel sur la PT et total sur la
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PC. Cet apport permet d’abord de constater a quel point la MA est importante dans I’étude de la PAT. 11
est plus que nécessaire de la prendre en considération, en ce sens qu’elle constitue une condition
fondamentale de succes de l'influence du LTF sur la PC. En effet, Peffet médiateur de la MA apparait
moins puissant sur la PT. Cet effet médiateur est partagé avec un effet direct du LTF sur la MA, réduisant
ainsi la puissance de la médiation.

Cet apport permet ensuite de rectifier certaines digressions présentes dans la littérature autour du lien entre
le LTF etla PC (Piccolo et Colquitt, 2006; Judge et Piccolo, 2004; Wang et al., 2011). Nos résultats révelent,
en effet, la prudence que devraient avoir les chercheurs dans I'analyse des liens entre le LTF et les
dimensions de la PAT. Enfin, cet apport montre l'utilit¢é de mieux appréhender certains mécanismes
psychologiques pouvant favoriser des effets indirects qu’il convient désormais de prendre en considération
avant de se pencher sur ’examen de relations éventuelles entre deux variables.

D’un point de vue managérial, cette recherche peut aider les managers ou les leaders a plusieurs niveaux.
D’une part, en fournissant des résultats permettant d’examiner I'influence de la perception d’'un LTF sur la
PAT, elle constitue un support pour diagnostiquer la nature des liens entre les variables mobilisées. A partir
de cette recherche, les managers disposent en effet, d’éléments relativement tangibles pour évaluer le
pouvoir explicatif de la perception d’'un LTF sur la PAT. Cette recherche offre ainsi, un cadre d’analyse
pouvant aider les managers a adopter un style de LTF efficace.

D’autre part, cette recherche met en lumicre la nécessité d’un LTF pour favoriser la MA. Autrement dit, le
manager et leader transformationnel peut, par son comportement, inciter ses subordonnés a travailler avec
plaisir et conviction. En effet, la MA étant caractérisée par le plaisir, les valeurs et la conviction, le LTF est
tout a fait favorable a son développement. Les leaders transformationnels devraient donc ceuvrer sur les
leviers de la MA tels que la satisfaction des besoins fondamentaux d’autonomie, de compétence et
d’appartenance sociale. En effet, ces trois besoins sont considérés comme des déterminants majeurs de la
MA (Forest et Mageau, 2008).

Par conséquent, plus le leader transformationnel agit sur ces leviers, mieux il favorise le développement de
la MA. A titre d’exemple, les leaders devraient engager des réflexions au sein de leurs organisations afin
d’accorder plus de liberté, de responsabilité et de marges de manceuvre aux salariés dans 'exécution de leur
activité (satisfaction du besoin d’autonomie). Ils devraient également encourager les projets et initiatives de
développement personnel par 'acquisition de compétences a partir de programmes de formation internes
(satisfaction du besoin de compétence). Ils devraient enfin promouvoir des relations interpersonnelles de
qualité entre collaborateurs, basées notamment sur la courtoisie, la vie sociale et le partage d’expérience
(satisfaction du besoin d’appartenance sociale).

Par ailleurs, nous pouvons admettre qu’étre leader transformationnel semble trés favorable pour
développer la motivation et la performance des salariés. Toutefois, cela n’est pas pour autant suffisant pour
développer toutes les formes de performance au travail.

D’abord sur I'ensemble des tests effectués, 'effet du L'TF associé a la MA semble supérieur sur la PT
(64,4 %) comparativement a la PC (33,6 %). Ensuite, I'effet direct du LTF sur la PC n’est pas établi. Seul
Peffet indirect, par 'intermédiaire de la MA, est confirmé. Cette observation conforte non seulement I'utilité
pour les managers de mettre en place des pratiques managériales favorables a la MA, mais attire aussi
Iattention sur la condition fondamentale de succes d’un style de LTF. Il semble donc plus qu’utile pour un
leader transformationnel d’agir en permanence sur les leviers de la MA s’il souhaite développer la PT et la
PC a partir de son style de leadership.
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5. Limites et perspectives

Méme si notre recherche apporte des contributions majeures, elle reste perfectible. D’abord, nous avons
recueilli les données en coupe instantanée, constituant une approche comportant elle-méme des limites. Le
fait qu’elle soit une recherche transversale, réalisée sur un seul temps de mesure et dans une seule
organisation rendrait difficilement généralisable les résultats. En revanche, ’hétérogénéité de la population
interrogée, composée de professeurs, médecins, infirmiers, aides-soignants pourrait réduire cette limite.

En effet, cela permettrait d’apporter des nuances sur les différences de résultats au regard des travaux
antérieurs portant sur les salariés d’entreprises privées. Notre recherche fournit des informations sur une
catégorie spécifique de salariés ceuvrant dans le secteur de la santé publique.

Ensuite, d’autres variables, souvent considérées comme des conséquences de la motivation autonome,
pourraient également étre intégrées dans le modele pour I'enrichir et le rendre plus complet. Toutefois, par
souci de parcimonie et avec le désir de fournir des résultats plus précis, nous avons fait le choix de nous
pencher sur ces variables afin de disposer d’une analyse plus fine.

Par ailleurs, le questionnaire que nous avons utilisé comporte ses avantages et inconvénients. Etant
autoadministré, il présente la limite de validité (biais de valorisation de soi lié aux concepts mobilisés). En
outre, la taille de notre échantillon rendrait difficilement généralisables nos résultats.

En définitive, cette recherche ouvre la voie a de futures recherches sur Iinfluence des autres styles de
leadership présentés dans le modele du Fu/l Range L eadership. Elle montre en effet, 'importance qu’il faut
accorder a la perception du style de leadership en général. Tout comme le LTT, les autres styles pourraient
constituer des antécédents potentiels de la motivation et de la performance au travail que les travaux futurs
devraient examiner. Par ailleurs, une étude longitudinale pourrait étre envisagée dans I'objectif de vérifier
I'aspect temporel des relations observées.

Conclusion

En conclusion, notre recherche montre que la perception d'un LTF est positivement associée a la
performance au travail. Selon le type de PAT, le LTF aura un effet direct ou indirect. Toutefois, son effet
indirect sur la PAT dépend surtout de la MA des salariés. Cette derniere joue un role déterminant dans la
relation entre ces deux variables. Par ailleurs, contrairement a ce que prétendent certains auteurs (Wang et
al,, 2011; Gemeda et Lee, 2020), le LTF a une relation plus forte avec la PT qu’avec la PC.

Ce résultat montre que le leader transformationnel, par son charisme, sa reconnaissance, sa capacité a
stimuler et 2 motiver ses subordonnés, dispose d’astuces formelles et informelles lui permettant de relever
presque naturellement le niveau de PAT. En effet, ses caractéristiques individuelles lui procurent une
capacité a déclencher de maniére naturelle des comportements d’identification et d’imitation chez ses
subordonnés. 1l devra toutefois veiller a promouvoir des pratiques de management favorables au
développement de la motivation autonome, qui lui garantit 'efficacité de son influence et de ses actions sur
la performance au travail.
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