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Résumé 

Cette recherche a comme objectif l’étude de l’effet de deux styles de leadership, soit le leadership 

de soutien et le leadership directif, sur le niveau d’épuisement professionnel des employés. De 

plus, l’étude vise à évaluer le rôle du présentéisme (venir au travail malade, tout en causant une 

perte de productivité) dans ces relations en faisant l’hypothèse qu’il y joue un rôle médiateur.  

La recherche a été effectuée auprès de la population générale du Québec. Notre échantillon est 

composé de 75 participants de différents secteurs d’activité. Les données ont été analysées à l’aide 

de modèles d’équations structurelles.  

Les résultats montrent que le leadership de soutien est associé négativement au présentéisme, en 

plus de montrer que ce type de leadership de soutien diminue le niveau d’épuisement émotionnel 

et de dépersonnalisation, dans la mesure où il réduit la perte perçue de productivité due au 

présentéisme. L’hypothèse du rôle médiateur du présentéisme dans la relation entre le leadership 

de soutien et les sous-dimensions de l’épuisement émotionnel et de la dépersonnalisation est 

confirmée. Aucun résultat significatif n’a été trouvé en lien avec le leadership directif.  

En somme, basée sur le modèle JD-R, notre étude confirme le rôle important du présentéisme dans 

l’explication de l’épuisement professionnel.  En outre, les résultats montrent que le leadership de 

soutien est une bonne pratique managériale qui diminue le niveau de présentéisme, et que les 

organisations devraient miser sur des politiques qui reconnaissent la santé des employés et la 

légitimité des congés de maladie.  

 

Mots-clés : Leadership de soutien, leadership directif, présentéisme, épuisement professionnel, 

épuisement émotionnel, dépersonnalisation, accomplissement personnel, perte de productivité due 

au présentéisme, cynisme.  
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Abstract 

This research study’s the effect of two leadership styles, supportive leadership, and directive 

leadership, on the levels of burnout among employees. In addition, the study aims at evaluating 

the role of presenteeism within these relationships. The hypothesis is that presenteeism is a 

mediator between the two types of leadership and burnout.  

The research was conducted among the general working population of Quebec. The data was 

collected among 75 participants from different types of industries and were analyzed using 

structural equations.  

The results show that supportive leadership is negatively related to presenteeism. In addition, the 

results show that supportive leadership decreases levels of emotional exhaustion and 

depersonalization, insofar as supportive leadership reduces the perceived loss of productivity due 

to presenteeism. The hypothesis of the mediating role of presenteeism between supportive 

leadership and the sub dimensions of emotional exhaustion and depersonalization is confirmed. 

No significant results have been found regarding directive leadership.  

In general, the results indicate that presenteeism may occupy a central role in the JD-R model and 

that a mediating model of presenteeism would be useful for research purposes. Furthermore, the 

results show that supportive leadership is a good managerial practice that decreases the level of 

presenteeism, and that organizations should focus on policies that recognize employee health and 

the legitimacy of sick leave. 

 

Translated with www.DeepL.com/Translator (free version) 

Key words: Supportive leadership, directive leadership, presenteeism, burnout, emotional 

exhaustion, cynicism, loss of personal efficacy, productivity loss caused by presenteeism.      
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Introduction 

La santé des employés est un sujet clé lorsqu’on s’intéresse au bien-être et à la productivité au 

travail.  Le maintien de la santé physique et mentale des employés est devenu vital pour les 

organisations (Ruhle et al., 2020). Au-delà de la santé physique, la santé mentale représente un 

aspect très important à considérer lorsqu’on veut comprendre certaines problématiques 

organisationnelles et économiques (Goetzel et al., 2004; Hemp, 2004). À cet égard, la santé 

mentale coûte cher à l’industrie canadienne. Par exemple, au Canada, les coûts engendrés par la 

perte de productivité due à la dépression et à l’anxiété s’élèvent respectivement à 32,3 milliards 

de dollars et 17,3 milliards de dollars par année au Canada (The Conference Board of Canada, 

2022). En parallèle, plusieurs phénomènes contextuels reliés à la vie professionnelle entrainent des 

questionnements quant à l’état de santé mentale des travailleurs.  

Tout particulièrement, en 2019, l’Organisation mondiale de la santé (OMS) a annoncé que 

l’épuisement professionnel sera inclus dans sa 11e édition de la Classification Internationale des 

Maladies (Beheshti, 2019). De plus, la classification de l’OMS fait notamment mention que 

l’épuisement professionnel est un phénomène spécifique au milieu de travail et ne doit pas être 

utilisé pour décrire des expériences dans d’autres sphères de la vie (Beheshti, 2019; WHO, 2019).  

Cette intégration du syndrome de l’épuisement professionnel dans le manuel produit par l’OMS 

survient à un moment où les sondages, comme le Gallup Pole, mentionnent des taux du syndrome 

de plus en plus élevés (https://www.gallup.com/workplace/237059/employee-burnout-part-main-

causes.aspx; Beheshti, 2019). Cette inclusion de l’épuisement professionnel dans le manuel de 

classification des maladies suscite un intérêt marqué chez les professionnels partout à travers le 

monde pour entreprendre des recherches et poser des diagnostics (Beheshti, 2019). Cet intérêt 

https://www.gallup.com/workplace/237059/employee-burnout-part-main-causes.aspx
https://www.gallup.com/workplace/237059/employee-burnout-part-main-causes.aspx
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croissant pour l’épuisement professionnel permet de mieux comprendre en quoi il est lié à l’état 

de santé et à diverses conséquences individuelles et organisationnelles.  

Par exemple, si nous nous intéressons à l’épuisement professionnel et à la santé, nous devons 

considérer un comportement qui y est lié, soit l’absentéisme (p. ex. Westman & Etzion, 2001; 

Toppinen-Tanner et al., 2005; Salvagioni et al., 2017). Au 19e siècle, l’absence au travail était un 

phénomène identifié et reconnu comme étant néfaste pour les entreprises (Gaillard, 2019). Les 

absences, pour causes de maladie par exemple, ont été associées à des coûts importants pour les 

organisations. À titre indicatif, au Canada, les employés à temps plein se sont absentés 

approximativement 105 millions de journées de travail dans l’année, ce qui a entraîné des coûts 

inestimables pour les industries (Statistique Canada, 2011). Au niveau individuel, les statistiques 

indiquent que les travailleurs s’absentent de plus en plus, passant de 9,5 jours en 2016 à 11,6 en 

2020 (Statistique Canada, 2022). Selon une enquête du Conference Board du Canada (2013), 

l’absentéisme a coûté 16,6 milliards de dollars à l’économie canadienne en 2011. Au Québec, 

selon des enquêtes récentes, le nombre de jours d’absence moyen est passé de 12,2 en 2019 à 13,9 

en 2020 (Statistique Canada, 2022). Ces taux sont les plus élevés au Canada et cette augmentation 

est préoccupante pour les employeurs et les organisations.  

Dans ce contexte d’augmentation des taux d’absentéisme, bon nombre d’entreprises ont mis en 

place des politiques et des pratiques visant à réduire ce comportement, soit au moyen de sanctions 

disciplinaires aux employés qui s’absentent trop ou de primes d’assiduité au travail (Gosselin & 

Lauzier, 2011). Cependant, ces actions, se voulant bénéfiques pour les entreprises, ont laissé place 

à un nouveau phénomène tout aussi nocif, soit le présentéisme, qui serait entre autres le produit de 

la lutte contre l’absentéisme (Gaillard, 2019, Knani 2018).  
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En effet, bien que les situations reliées à la santé résultent souvent en absentéisme (Johns, 2008), 

il semble que les travailleurs optent de plus en plus pour le présentéisme comme comportement 

alternatif. Le présentéisme correspond donc au fait de se présenter au travail malgré un problème 

de santé physique ou psychologique nécessitant une absence (Aronsson Gustafasson & Dalner, 

2000; Hansen & Andersen, 2008; Miraglia & Johns, 2016; Ruhle et al., 2020; Côté, Lauzier, & 

Stinglhamber, 2021).  

En 2018, l’Institut national de santé publique du Québec (INSPQ) mentionne qu’à trop s’attarder 

sur l’absentéisme, on sous-estime l’ampleur réelle de l’impact de la productivité sur la santé. Selon 

l’INSPQ, il faut regarder les origines organisationnelles du présentéisme afin de bien cerner la 

problématique. Il semble que « bien souvent, les travailleuses et les travailleurs entrent au travail 

en cachant des blessures physiques ou psychologiques par crainte de représailles ou de perdre leur 

emploi, ce qui les met à risque de blessures encore plus graves » (CSN, 2018).  

Ce sont de telles considérations qui font que le présentéisme est un phénomène qui, selon Lohaus 

et Habermann (2019), gagne en importance. Il est apparu alors que les entreprises, malgré un haut 

taux de présence des employés, observaient tout de même des pertes de revenus liées à des baisses 

de productivité et de performance (Gaillard, 2019). Cette observation a entrainé un intérêt pour le 

présentéisme et a donné un élan à la recherche sur le sujet. Par exemple, une simple recherche du 

terme « présentéisme » sur Google indiquait 148 000 résultats en 2010 (Brooks et al., 2010) alors 

qu’elle montre actuellement près de 640 000 résultats. Il parait donc évident que le présentéisme 

suscite de plus en plus d’attention.  

Toujours au niveau de la recherche, les études sur le présentéisme ont augmenté de manière 

exponentielle au cours de la dernière décennie (Lohaus & Habermann, 2019). Le présentéisme a 

été étudié dans plusieurs pays dont le Canada (Biron et al., 2006; Caverley et al., 2007), les États-
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Unis (Burton et al., 2004; Laing et al., 2016), la Chine (Shan et al., 2021), la Suède (Aronsson, 

Gustafsson, & Dalner, 2000; Aronsson & Gustafsson, 2005; Love et al., 2010; Aboagye et al., 

2019), les Pays-Bas (Demerouti et al., 2009), l’Allemagne (Pohling et al., 2016), le Danemark 

(Hansen & Handersen, 2008) et le Royaume-Uni (Robertson et al., 2012; Lu, Cooper, & Lin, 

2013), Taiwan (Lu, Cooper, & Lin, 2013). 

En outre, un aspect qui revient souvent dans les études est le fait que le présentéisme est lié à de 

nombreux problèmes de santé mentale tels que la dépression (Aronsson, Gustafsson, & Dalner, 

2000; Allemann et al., 2019) et l’anxiété (Caverley et al., 2007; Laing et al., 2016).   

Compte tenu de la vague d’intérêt mondiale pour la recherche sur le présentéisme, il serait 

intéressant de voir comment le phénomène se manifeste au Québec. À ce sujet, selon le 

gouvernement du Québec, le présentéisme est considéré comme un comportement négatif relié à 

un mauvais état de santé mental au travail (Gouvernement du Québec, 2022). De plus, selon cette 

même référence, l’épuisement professionnel figure parmi les troubles de santé mentale 

fréquemment observés au travail. Comprendre comment l’épuisement professionnel et le 

présentéisme interagissent dans le milieu québécois devient donc important. Cependant, il faut 

avant tout les comprendre distinctement.  

Tel que mentionné précédemment, le présentéisme est le fait de se présenter malade au travail alors 

qu’une absence serait nécessaire (Aronsson, Gustafsson & Dalner, 2000; Ruhle et al., 2020). Il 

s’agit d’un comportement coûteux pour les organisations et l’économie en général. Hemp (2004) 

montrait que le présentéisme coûtait 150 milliards de dollars à l’économie américaine. Une 

décennie plus tard, Wang et ses collègues (2015) évaluaient le coût du présentéisme à 15,1 

milliards de dollars pour l’économie de la Grande-Bretagne.  
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Le présentéisme est associé à plusieurs antécédents individuels, dont principalement l’état de santé 

(Aronsson, Gustafsson, & Dalner, 2000), le stress (Gosselin et al., 2013), et la charge de travail 

(Biron et al, 2006). Il est également lié à plusieurs facteurs organisationnels comme la difficulté 

de remplacement (Aronsson et Gustafsson, 2005; Claverley et al., 2007; Johansen, Aronsson, et 

Marklund 2014), les pratiques de rémunération (Aronsson, Gustafsson, & Dalner 2000; Johns, 

2010), et le leadership (Nyberg et al., 2008; Gilbreath et Karimi, 2012; Galliker et al., 2020).  

Parmi les facteurs étudiés, l’état de santé est celui qui a initialement engendré le plus de recherches. 

Cette branche d’étude sur le présentéisme a permis de constater que celui-ci peut représenter un 

facteur de risque pour la santé psychologique et le bien-être des employés, et augmenter le risque 

d’épuisement professionnel (Demerouti et al., 2009; Ferreira et al., 2012; Baeriswyl et al., 2017). 

Nous nous attarderons sur l’étude de ce dernier afin de bien comprendre comment le présentéisme 

affecte la santé et le bien-être au travail.  

L’épuisement professionnel est décrit comme un syndrome résultant d’un stress chronique associé 

à un travail très demandant émotionnellement, et pour lequel les ressources sont inadéquates 

(Freudenberger, 1974; Maslach, Jackson, & Leiter, 1996; Schaufeli, Leiter, & Maslach, 2009; 

West, Dyrbye, & Shanafelt, 2018). Ce syndrome est défini selon trois dimensions, soit 

l’épuisement émotionnel, la dépersonnalisation, et la diminution du sentiment d’accomplissement 

personnel (Maslach, Jackson, & Leiter, 1996; West, Dyrbye, & Shanafelt, 2018).  

La dimension de l’épuisement émotionnel est la dimension centrale de l’épuisement professionnel 

(Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001; Bridgeman et al., 2018). Selon ces auteurs, l’épuisement 

émotionnel réfère au sentiment d’être vidé de ses ressources émotionnelles et physiques. Il s’agit 

du sentiment d’être drainé par son travail (Andrew et al., 2018) et de se sentir surchargé (Schaufeli 

& Greenglass, 2001; Han et al., 2020). La dimension de la dépersonnalisation (cynisme) représente 
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la dimension interpersonnelle de l’épuisement professionnel (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001; 

Bridgeman et al., 2018). Il s’agit d’une attitude distante et d’une indifférence envers son travail, 

son organisation et ses collègues (Burke & Mikkelsen, 2006), ainsi que du développement 

d’attitudes négatives et antipathiques envers les autres (Andrew et al., 2018). Enfin, la diminution 

du sentiment d’accomplissement personnel représente la dimension d’auto-évaluation de 

l’épuisement professionnel (Aronsson et al., 2017). Elle réfère au sentiment d’incompétence, ainsi 

qu’à la perception d’un manque de réussite et de productivité au travail, et ce, même en situation 

de réussite (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001; Bridgeman et al., 2018). Selon cette dimension, 

les employés évaluent négativement leurs compétences et leur performance, démontrant ainsi une 

baisse de leur satisfaction envers leurs accomplissements personnels (Maslach & Jackson, 1981; 

Maslach, Jackson, & Leiter, 1996, cité dans Sabagh et al., 2018).  

L’épuisement professionnel a été étudié en relation avec plusieurs facteurs organisationnels, et sa 

prévalence représente un coût important pour les entreprises. À titre d’exemple, Han et ses 

collègues (2019) estiment que les coûts associés à l’épuisement professionnel, notamment liés au 

roulement de personnel et à la diminution des heures de travail, varient entre 2.6 milliards et 6.3 

milliards de dollars pour l’industrie américaine chaque année.  

Si nous voulons examiner les enjeux organisationnels que représentent le présentéisme et 

l’épuisement professionnel, nous devons voir quels facteurs peuvent être susceptibles de les 

influencer. Entre autres, le leadership des superviseurs représente un levier d’action important pour 

diminuer le présentéisme ou l’épuisement professionnel. (p. ex. Kelly & Hearld, 2020; Usman et 

al., 2020).  

Il s’agit d’un sujet central dans la littérature du management (Hiller et al., 2011). Le leadership 

représente le processus d’influence interactif qui se produit lorsque des individus acceptent une 
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personne comme étant leur leader afin d’atteindre des objectifs communs (Silva, 2016). Plusieurs 

théories du leadership ont été élaborées en milieu organisationnel, et chacune d’elles aborde le 

leadership selon des styles et des comportements capables d’influencer les employés à travers 

différents mécanismes (Yukl, 2010). Par exemple, le leadership peut avoir un impact sur la santé 

et le bien-être des employés, ainsi que sur leur performance (Fleishman & Harris, 1962; Walker, 

Guest, & Turner, 1956; Eisenberger et al., 2002; Bakker & Schaufeli, 2008; Kuoppala et al., 2008; 

Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009; Gilbreath & Karimi, 2012). Cependant, la recherche a 

négligé les liens entre le leadership et la santé et le bien-être des employés, et s’est plutôt attardé à 

la performance (Grant et al., 2007; Inceoglu et al., 2018).  

Lorsque nous considérons la santé et le bien-être des employés, certains styles de leadership, 

notamment le leadership de soutien, deviennent particulièrement intéressants (Nyberg et al. 2009; 

Westerlund et al. 2010; Schmidt et al. 2014; Schmidt et al., 2018; Hoert et al., 2018). Le leadership 

de soutien réfère à un gestionnaire qui démontre une sensibilité envers les membres de l’équipe et 

leurs besoins (House, 1971; Euwema et al., 2007), le souci de réduire les tensions dans l’équipe, 

et une orientation vers le développement de relations de travail harmonieuses (Euwema et al., 

2007). Ce style de leadership, qui est surtout centré sur les relations au travail, est souvent comparé 

à des styles davantage centrés sur l’accomplissement des tâches au travail, comme le leadership 

directif (Yukl, 2010). Celui-ci est décrit comme le fait de donner des ordres aux subordonnés, de 

contrôler les discussions, de dominer les interactions, d’être orienté vers la tâche et de diriger 

personnellement l’accomplissement des tâches (Cruz, Henningson & Smith, 1999; Bell, Euwema 

et al., 2007; Bel, Chan, & Nel, 2014). 

En lien avec le présentéisme, des études ont montré que le leadership de soutien permet d’en 

réduire la fréquence (Robertson et al., 2012; Jourdain & Vézina, 2014; Miraglia & Johns, 2016; 
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Lohaus & Habermann, 2019), et également d’atténuer le risque de développer de l’épuisement 

professionnel (Blanch & Aluja, 2012; Day, Crown, & Ivany, 2017; Chen & Chen, 2018). 

Cependant, malgré une littérature intéressante sur le présentéisme et sur l’épuisement 

professionnel, certaines lacunes existent. Par exemple, plusieurs études mesurent le présentéisme 

à partir d’un item unique qui ne capte que la fréquence du comportement (p.ex. Jourdain & Vézina, 

2014; Nielsen et al., 2016; Mazzetti et al., 2019). Or, ceci est critiqué sur le plan conceptuel et 

méthodologique (p. ex. Johns, 2010; Miraglia & Johns, 2016; Lohaus & Habermann, 2019; Ruhle 

et al., 2020). De plus, plusieurs modèles du présentéisme montrent qu’il est davantage étudié 

comme une conséquence de différents antécédents (p.ex. Johns, 2010; Miraglia & Johns, 2016; 

Lohaus & Habermann, 2019). L’étude des conséquences du présentéisme est moins riche, et 

l’étude du présentéisme comme faisant partie d’une chaine relationnelle plus complexe est d’autant 

plus rare. En effet, le présentéisme n’a été que très peu considéré comme modérateur ou médiateur, 

à l’exception de quelques études (p.ex. Baeriswyl et al., 2017).  

En outre, en ce qui concerne l’épuisement professionnel, des études le considèrent selon une 

conceptualisation unidimensionnelle ou bi-dimensionnelle (p.ex. Demerouti et al., 2009; 

Baeriswyl et al., 2017; Ferreira et al., 2019), alors que d’autres considèrent qu’il devrait être 

conceptualisé selon trois dimensions (Maslach et al., 1996; Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001). 

De plus, aucune étude ne s’est intéressée à l’effet du leadership directif sur le présentéisme ou sur 

l’épuisement professionnel. Or, afin de voir les différents impacts des comportements de 

supervision sur la santé et le bien-être, il pourrait être intéressant de comparer le leadership directif 

au leadership de soutien.  

Par ailleurs, rares sont les études qui ont examiné, dans un même cadre intégrateur, le leadership, 

le présentéisme et l’épuisement professionnel. Il y a celle de Baeriswyl et ses collègues (2017) 
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mais même dans cette étude, seule la dimension de l’épuisement émotionnel a été retenue, et le 

soutien étudié est celui provenant des collègues et non du superviseur. L’impact du leadership de 

soutien et du leadership directif n’est pas encore étudié dans la relation entre le présentéisme et 

l’épuisement professionnel.  

Dans ce mémoire, nous chercherons donc à mieux comprendre l’impact du leadership de soutien 

et du leadership directif sur le présentéisme et l’épuisement professionnel des employés de 

différents secteurs d’activité du Québec. En comprenant mieux l’effet de ces styles de leadership 

sur les employés, les organisations pourront être mieux équipées pour orienter les pratiques 

managériales. En effet, dans un contexte où l’état de santé des employés est valorisé, les 

gestionnaires seront en meilleure posture pour soutenir leur productivité et leur bien-être. De plus, 

un environnement de travail où la productivité des employés passe par la considération de leur état 

de santé pourra orienter les organisations quant à la mise en place de politiques et pratiques internes 

centrées sur le maintien de la santé des employés, de leur productivité et de leur bien-être.  

Les objectifs et la question de recherche 

Objectif général 

L’objectif général de cette recherche est d’étudier les styles de leadership pouvant influencer le 

présentéisme, et comment ce dernier affecte, à son tour, l’épuisement professionnel.  

Question de recherche 

Notre analyse s’inscrit dans le cadre des recherches sur la santé et le bien-être au travail examinant 

les comportements du superviseur, le présentéisme et l’épuisement professionnel. Nous posons 

donc la question de recherche suivante : 
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Quel est l’impact du leadership de soutien et du leadership directif sur le présentéisme des 

employés, et quel est l’impact de cette relation sur l’épuisement professionnel? 

Objectifs spécifiques 

Afin d’atteindre cet objectif général, nous nous attarderons à des objectifs spécifiques, soit               

1) développer un cadre conceptuel intégrateur des déterminants et des conséquences du 

présentéisme; 2) examiner les styles de leadership de soutien et directif sur le présentéisme; 3) 

examiner la relation entre le présentéisme et l’épuisement professionnel (épuisement émotionnel, 

dépersonnalisation et perte de l’accomplissement professionnel).  

Plan du mémoire  

Ce mémoire est organisé comme suit : le chapitre 1 présente une revue de littérature sur les trois 

phénomènes à l’étude, soit le présentéisme, les leaderships de soutien et directif et l’épuisement 

professionnel, et vise à établir des liens entre ces variables. Également, dans ce chapitre, nous 

présentons des cadres théoriques, soit le modèle JD-R de Demerouti et al. (2001) et le modèle 

COR de Hobfoll (1989). Le chapitre 2 présente les différentes hypothèses ainsi que le modèle 

conceptuel élaboré dans le cadre de ce mémoire. Dans le troisième chapitre, nous expliquons la 

méthodologie utilisée pour réaliser notre étude. Plus précisément, nous décrivons la collecte de 

données, le questionnaire utilisé, l’échantillon, ainsi que les méthodes d’analyse statistique 

retenues. Au chapitre 4, nous examinons les résultats obtenus par rapport aux relations entre les 

variables, et la vérification de nos hypothèses. Enfin, dans le cinquième chapitre, nous discutons 

des résultats à l’aide des théories et des modèles soulevés, nous voyons les différentes implications 

de l’étude, nous abordons quelques limites et parlons de différentes avenues pour les recherches 

futures. Finalement, nous revenons sur l’étude et sur le niveau d’atteinte des objectifs poursuivis 

dans une brève conclusion.  
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Chapitre 1 – Recension des écrits 

Ce chapitre présente la revue de la littérature réalisée dans le cadre de ce mémoire. Elle vise à 

présenter les différentes recherches portant sur les concepts à l’étude dans ce projet. L’objectif est 

de faire l’état des lieux quant à la définition des concepts et à la relation entre ceux-ci. La recension 

des écrits vise également à synthétiser les fondements théoriques et arguments empiriques 

soutenant le modèle théorique de l’étude.  

1.1 Le présentéisme 

1.1.1. Évolution de la définition du présentéisme 

Selon Gosselin et Lauzier (2011), le présentéisme a été initialement considéré comme le simple 

fait de se présenter au travail. Selon cette conception, le présentéisme représentait alors l’inverse 

de l’absentéisme (Gosselin & Lauzier, 2011; Lohaus & Habermann, 2019). Ainsi, les deux 

phénomènes étaient considérés comme étant reliés (Johns, 2010; Lohaus & Habermann, 2019) car 

ils représentaient tous deux une conséquence d’une même décision, soit de se présenter ou non au 

travail (Lohaus & Habermann, 2019). Plusieurs recherches les ont étudiés conjointement (p. ex.  

Bergström et al., 2009; Hansen & Andersen, 2009; Baker-McClearn et al., 2010; Böckerman & 

Laukkanen, 2010b; Johns, 2010; Gustafsson & Marklund, 2011; Johns, 2011; Bierla et al., 2013; 

Christensen et al., 2013; Burton et al., 2014; Coffeng et al., 2014; Deery, Walsh, & Zatzick, 2014; 

Krane et al., 2014; Krpalek, Meredith, & Ziviani, 2014; Merchant et al., 2014; Harden et al., 2015).  

Néanmoins, le présentéisme se distingue de l’absentéisme et la recherche réfléchit de plus en plus 

sur l’évolution de sa définition. À cet égard, la plupart des études s’entendent pour dire que le 

présentéisme a été défini selon deux grandes écoles (p. ex.  Johns, 2010; Brborovic et al., 2017; 

Lohaus & Habermann, 2019; Ishimaru, Mine, & Fujino, 2020; Ruhle et al., 2020). La première est 
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d’origine européenne, notamment les pays scandinaves, et se concentre davantage sur l’acte de se 

présenter malade au travail, la fréquence du présentéisme ainsi que sur ses antécédents et ses 

conséquences (Johns, 2010; Ruhle et al., 2020). Ce courant de recherche tente de comprendre le 

présentéisme comme le résultat d’un processus décisionnel complexe (Lohaus & Habermann, 

2019; Ruhle et al., 2020). La seconde conception est d’origine nord-américaine (Johns, 2010; 

Ruhle et al., 2020) et porte sur la perte de productivité causée par la dégradation de l’état de santé 

(p. ex.  Burton, Chen, Li, Schultz, & Abrahamsson, 2014; Collins et al., 2005; Goetzel et al., 2009; 

Zhou, Martinez, Ferreira, & Rodrigues, 2016). Ce pan de recherche a suscité l’intérêt des 

organisations puisqu’il attribue un coût au fait d’être au travail dans un état de santé altéré 

(Bockerman, 2018).  

Malgré leurs différences, les deux approches ont en commun d’aborder le présentéisme comme un 

comportement (se présenter malade au travail) (Aronsson, Gustafsson, & Dalner, 2000; Johns, 

2010; Lohaus & Habermann, 2019) pouvant mener à la fragilisation de l’état de santé du travailleur 

(Johns, 2010; Gosselin & Lauzier, 2011; Ruhle et al., 2020).  

1.1.1.1. Définition de l’école européenne (notamment les pays scandinaves) 

La conceptualisation européenne du présentéisme émerge à l’origine des travaux de Aronsson, 

Gustafsson et Dalner (2000). Ces chercheurs se rendent compte que l’état de santé est au cœur du 

phénomène. En effet, ils considèrent le présentéisme pathologique (sickness presenteeism) comme 

l’acte de se présenter au travail malgré des problèmes de santé (Aronsson, Gustafsson, & Dalner, 

2000; Gosselin & Lauzier, 2011; Min & Chong Hong, 2023) pour finalement le définir comme le 

fait de se présenter au travail tout en étant malade physiquement et/ou psychologiquement 

(Aronsson & Gustafsson, 2000; Johns, 2010; Gosselin & Lauzier, 2011).   
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Il n’est alors plus considéré comme le simple comportement inverse de l’absentéisme, mais devient 

le fait de venir au travail malgré des problèmes de santé nécessitant une absence (Aronsson, 

Gustafsson & Dalner, 2000).  

L’état de santé joue un rôle explicatif central dans cette conceptualisation du présentéisme. Par 

exemple, davantage de présentéisme est associé à un niveau de santé auto-rapporté plus faible 

(Aronsson and Gustafsson, 2005; Leineweber et al., 2011), à des niveaux de détresse 

psychologique et de plaintes psychosomatiques plus élevés (Biron et al., 2006), ainsi qu’à une 

détérioration de la santé physique et mentale (Lu et al., 2014). De plus, cette vague de recherche 

tente de comprendre pourquoi un individu fait du présentéisme. Les antécédents du présentéisme 

(p. ex. l’état de santé (Aronsson & Gustafsson, 2005), la charge de travail (Biron et al, 2006), les 

traits de personnalité (Lu, Lin, & Cooper, 2013), le leadership (Galliker et al., 2020), etc.) 

deviennent alors également importants dans sa compréhension (p. ex.  Johansson & Lundberg, 

2004; Aronsson & Gustafsson, 2005; Elstad & Vabo, 2008; Bergström et al., 2009; Hansen & 

Andersen, 2009; Gustafsson Sendén, Schenck-Gustafsson, & Fridner, 2016). Également, tout 

comme pour les antécédents, les conséquences du présentéisme sur l’individu deviennent 

importantes dans l’analyse de ce phénomène. Par exemple, le présentéisme mène à davantage 

d’épuisement professionnel (Demerouti et al., 2008), à une détérioration de l’état de santé et du 

bien-être (Rainbow, 2019), ainsi qu’à une diminution de la performance et de la satisfaction au 

travail (Johns, 2010; Skagen & Collins, 2016).  

1.1.1.2. Définition nord-américaine  

La définition européenne met donc l’accent sur les déterminants du présentéisme afin de 

comprendre les facteurs menant à l’action de se présenter malade au travail, ainsi que sur les 
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conséquences individuelles (aggravation de l’état de santé, absentéisme futur, etc) (p. ex. 

Bergstrom et al., 2009a; Bergstrom et al., 2009b).  

Un autre volet de recherche sur le présentéisme s’intéresse davantage à ses conséquences 

organisationnelles (Gosselin et al., 2013). Les chercheurs nord-américains se sont notamment 

concentrés sur la perte de productivité comme conséquence tangible et opérationnelle du 

présentéisme, et définissent le présentéisme comme la perte de productivité au travail due à des 

problèmes de santé (p. ex.  Burton et al., 2004; Collins et al., 2005; Goetzel et al., 2009; Hemp, 

2004; Zhang et al., 2015, cité dans Lohaus & Habermann, 2019). La conception nord-américaine 

du présentéisme tente, entre autres, de quantifier le phénomène le plus possible en attribuant une 

valeur monétaire à la perte de productivité (p. ex.  Goetzel et al., 2004, Hemp, 2004; Johns, 2010; 

Schmid et al., 2017). Cette conception met l’emphase sur la productivité des travailleurs en mettant 

en relation directe la présence au travail et leur état de santé (p. ex.  Vo et al., 2018). Selon cette 

conception, le présentéisme est la cause fondamentale de la baisse de productivité. Cette voie de 

recherche génère donc un intérêt marqué envers les coûts associés au présentéisme par le biais de 

l’état de santé et la baisse de productivité (p. ex. Papakonstantinou & Tomos, 2021). L’objectif 

ultime est de démontrer que le présentéisme a autant d’impact économique sur les organisations 

que l’absentéisme (p. ex.  Hemp, 2004; Goetzel et al., 2004; Loeppke et al., 2009).  

En résumé, la littérature sur le présentéisme suit deux chemins distincts mais complémentaires. 

L’un définit le phénomène comme le fait de se présenter au travail en étant malade (p. ex.  

Aronsson & Gustafsson, 2005), et l’autre comme se rendre malade au travail tout en causant une 

perte de productivité, due aux problèmes de santé mentale et/ou physique (p. ex.  Burton et al., 

2004). Ces deux approches adressent le phénomène distinctement selon les objectifs de la 

recherche (Lohaus & Habermann, 2019). En effet, le courant européen étudie la fréquence du 
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comportement, en quoi il est lié à différents problèmes de santé et quels en sont les antécédents et 

les conséquences pour l’individu, alors que le courant nord-américain étudie également la 

fréquence du phénomène, mais principalement pour en comprendre les coûts pour les 

organisations. Un objectif de recherche semble donc davantage porter sur la santé individuelle 

alors que l’autre objectif est plus centré sur l’aspect économique. Par conséquent, la juxtaposition 

de ces deux perspectives donne un regard plus complet sur le présentéisme.  

1.1.1.3. Le présentéisme non lié au travail 

Outre les conceptualisations européenne et nord-américaine, le présentéisme est aussi présenté 

dans la littérature avec une autre perspective : le présentéisme non lié au travail (Non-work related 

presenteeism). Celui-ci se définit comme le fait de se présenter au travail, mais de ne pas performer 

de manière efficace à cause d’un manque de concentration (Johns, 2010, 2011; Simpson, 1998) lié 

au fait de s’engager plutôt dans des activités personnelles (D’Abate & Eddy, 2007; Wan, downey, 

& Stough, 2014). Autrement dit, il s’agit d’être sur les lieux de travail, mais de s’adonner à des 

activités pour soi-même et non pour l’organisation. (Akhtar & Malik, 2016).  

Selon Wan, Downey et Stough (2014) le présentéisme non lié au travail est peu étudié, notamment 

parce que la plupart des études portent sur le côté médical du présentéisme (p. ex.  Aronsson, 

Gustafsson, & Dalner, 2000; Bergstrom et al., 2009b; Miraglia & Johns 2016; Lohaus & 

Habermann, 2019). En effet, le présentéisme non lié au travail ne tient pas compte de l’état de 

santé dans sa conceptualisation (p. ex.  D’Abate & Eddy, 2007). Ce type de présentéisme est 

davantage en lien avec la propension à la procrastination (D’Abate & Eddy, 2007), et est influencé 

par l’ennui (Akhtar & Malik, 2016). Il est donc bien distinct du présentéisme tel que conceptualisé 

par les Européens et les Nord-Américains, et se concentre sur d’autres aspects relatifs au fait d’être 

moins efficace au travail.  
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De manière générale, il n’y a pas de définition commune et universellement acceptée du 

présentéisme (Lohaus & Habermann, 2019; Ruhle et al., 2020). En 2010, Johns illustrait déjà le 

nombre élevé de définitions du présentéisme (voir tableau 1). Néanmoins, Ruhle et ses collègues 

(2020) s’accordent pour dire qu’une définition de base du présentéisme devrait présenter le 

phénomène comme le comportement de se présenter au travail dans un mauvais état de santé. Une 

telle compréhension du présentéisme devrait englober toutes les conditions de santé, qu’elles 

soient physiques ou psychologiques et elle devrait éviter d’évaluer ou d’étiqueter le présentéisme 

de manière positive ou négative (Ruhle et al., 2020). Finalement, ces auteurs stipulent qu’une 

définition adéquate du présentéisme ne devrait pas inférer de motifs ou de conséquences qui lui 

sont associés.  

Dans le cadre de ce cette recension des écrits, nous retenons à la fois la définition européenne et 

la définition nord-américaine pour expliquer ce qu’est le présentéisme. Nous considérons que cette 

utilisation conjointe n’a pas souvent été faite dans la recherche sur le présentéisme et que cette 

double considération permettrait de mieux comprendre le comportement en question. En effet, 

nous sommes d’avis que les deux écoles ne sont pas mutuellement exclusives et que considérer à 

la fois la fréquence du présentéisme et son impact subjectif sur la productivité individuelle 

correspond à une manière plus complète d’approcher ce comportement.  
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Tableau 1. Définitions du présentéisme 

Définitions Auteurs (année) 

Attending work, as opposed to being absent Smith (1970) 

Exhibiting excellent attendance  Canfield & Soash (1955); Stolz (1993) 

Working elevated hours, thus putting in “face time,” 

even when unfit 

Simpson (1998); Worrall et al. (2000) 

Being reluctant to work part time rather than full time Sheridan (2004) 

Being unhealthy but exhibiting no sickness absenteeism  Kivimaki et al. (2005) 

Going to work despite feeling unhealthy Aronsson et al. (2000); Dew et al. (2005) 

Going to work despite feeling unhealthy or experiencing 

other events that might normally compel absence (p. ex. 

, child care problems)  

Evans (2004); Johansson & Lundberg (2004) 

Reduced productivity at work due to health problems  Turpin et al. (2004) 

Reduced productivity at work due to health problems or 

other events that distract one from full productivity (p. 

ex. , office politics)  

Hummer, Sherman, & Quinn (2002); Whitehouse 

(2005) 

                                                                                                                         Tiré de Johns (2010) p. 521 

 

1.1.2 La prévalence et le coût du présentéisme  

La fréquence du présentéisme aide à prendre conscience de l’ampleur du phénomène et à en 

reconnaitre la propension. Par exemple, en 2006, Biron et ses collègues observaient une moyenne 

de 11,9 jours de présentéisme par employé par année dans un échantillon de 3 825 employés 

canadiens. De même, en 2014, Jourdain et Vézina observaient une moyenne de 3,56 jours de 

présentéisme lors des 12 derniers mois, avec un échantillon de 1 609 travailleurs québécois disant 

se présenter malades au travail entre un et neuf jours par année.  

De plus, comparativement à l’absentéisme, il semble que le présentéisme soit un phénomène plus 

fréquent. Par exemple, certains chercheurs constatent en moyenne 34 % plus de présentéisme que 



30 
 

d’absentéisme (Biron et al., 2006), et d’autres observent en moyenne 40 % plus de présentéisme 

que d’absentéisme (Aboagye et al., 2019). Dans leur étude, Gosselin et ses collègues (2013) 

observent une variation de présentéisme nettement supérieure à celle de l’absentéisme. En effet, 

pour un échantillon de 1 730 hauts dirigeants canadiens, la moyenne de jours de présentéisme 

durant les 12 derniers mois était de 22,4 jours avec une variation allant de 0 jours à 124 jours, alors 

qu’elle était de 2,95 jours pour l’absentéisme avec une variation allant de 0 jours à 39 jours. 

Ces chiffres sont donc révélateurs d’une fréquence considérable du présentéisme dans la 

population, et que le phénomène est plus fréquent que l’absentéisme.  

Afin d’avoir une meilleure vue d’ensemble de la fréquence du présentéisme, les deux tableaux qui 

suivent affichent une synthèse sommaire de la propension du phénomène.  

Le tableau 2 présente différentes études qui ont rapporté des fréquences de présentéisme pour des 

période données. Les études s’étalent de 2006 à 2019 et prennent place dans différentes régions du 

monde comme le Canada, le Québec, le Danemark et la Suède. Les échantillons sont de tailles 

diverses, allant de 237 à 3825 personnes, et les secteurs d’activité sont également variés.  

Ce qu’on peut remarquer est que le nombre de jours de présentéisme sur une période de 6 mois ou 

12 mois est assez variable et ce, peu importe la taille de l’échantillon de l’étude ou le secteur 

d’activité étudié. 
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Tableau 2. Nombre de jours moyen de présentéisme 

Auteurs 

(année) 

Nombre de 

jours de 

présentéisme 

Période 

de 

référence 

Pays Échantillon Secteur 

d’activité 

Biron et al. 

(2006) 

11.9 12 mois Canada n = 3825 Secteur 

gouvernemental 

Caverley et al. 

(2007) 

3.89 12 mois Canada n = 237 Secteur public 

Gosselin et al. 

(2013) 

22.4 12 mois Canada n = 1730 Services 

publics 

Johns (2011) 17.29 6 mois Canada n = 444 Divers 

Jourdain et 

Vézina (2014) 

3.56* 12 mois Canada 

(Québec) 

n = 1609 Divers 

Lauzier et al. 

(2017) 

13.49 

(échantillon 

1) et 9.7 

(échantillon 

2) 

6 mois Canada 

(Québec) 

n = 316 Éducation post-

secondaire 

Nielsen et 

Daniels (2016) 

5.69 12 mois Danemark n = 324 Secteur 

gouvernemental 

Aboagye et al. 

(2019) 

6.2 12 mois Suède n = 3525 Milieu 

universitaire 

*Dans l’étude de Jourdain et Vézina (2014), tous les participants ayant eu plus de 9 jours de 

présentéisme étaient exclus. Cela représente 26 % de l’échantillon original.  

 

Le tableau 3 présente différentes études qui ont rapporté le pourcentage d’individus qui font du 

présentéisme, et ce, selon une période donnée et un échantillon donné. Le tableau montre 

notamment que la majorité des employés font du présentéisme, et ce, peu importe la région du 

monde ou le secteur d’activité étudié. Pris dans son ensemble, le tableau illustre en quoi le 

présentéisme est un phénomène généralisé et sérieux.  
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Tableau 3. Pourcentage d'employés faisant du présentéisme 

Auteurs (année) % de 

l’échantillon 

faisant du 

présentéisme 

Période de 

référence 

Pays Échantillon Secteur 

d’activité 

Aronsson et 

Gustafsson (2005) 

70 % 12 mois Suède n = 3136 Divers 

Biron et al. (2006) 75 % 12 mois Canada n = 3825 Secteur 

gouvernemental 

Musich et al. 

(2006) 

16 % 4 semaines Australie n = 1523 Divers 

Elstad et Vabo 

(2008) 

80 % 12 mois Danemark, 

Suède, Norvège 

et Finlande 

n = 2447 Secteur de la 

santé de bas 

niveau 

Hansen et 

Andersen (2008) 

73 % 12 mois Danemark n = 11 270 Divers 

Demerouti et al. 

(2009) 

50 % 18 mois Pays-Bas n = 258 Soins infimiers 

Love et al. (2010) 12 %* 12 mois Suède n = 4163 Divers 

Rantanen et al. 

(2011) 

37.4 % 4 semaines Finlande n = 272 Secteur de la 

santé 

Leineweber et al. 

(2012) 

65 % 12 mois Suède n = 8304 Divers 

Robertson et al. 

(2012) 

60 % 3 mois Royaume-Uni n = 6309 Divers 

Johansen et al. 

(2014) 

56 % 12 mois Norvège et 

Suède 

n = 2843 Divers 

Yildiz et al. (2015) 65 %  12 mois Turquie n = 168 Secteur de la 

santé 

Janssens et al. 

(2016) 

50 %** 12 mois Belgique n = 2983 Divers 

Laing et al. (2016) 47.5 % 7 jours États-Unis n = 3801 Secteur 

gouvernemental 

Pohling et al. 

(2016) 

92.8 % 12 mois Allemagne n = 885 Services publics 

Aboagye et al. 

(2019) 

15 % et 66 

%*** 

12 mois Suède n = 3525 Milieu 

universitaire 

Caers et al. (2019) 62.4 % 12 mois Belgique n = 3265 Divers 

Shan et al. (2021) 89.47 % 6 mois Chine n = 418 Soins infirmiers 
*Dans l’étude de Love et al., (2010), seuls les participants ayant fait plus de 5 jours de présentéisme étaient considérés.  

**Dans l’étude de Janssens et al., (2016), seuls les participants ayant fait du présentéisme 2 jours ou plus étaient considérés.  

***Dans l’étude de Aboagye et al., (2019), le 15 % correspond aux participants ayant fait 8 jours ou plus de présentéisme, et le 66 % correspond 

aux participants ayant fait 1 jour ou plus de présentéisme. 

 

De telles statistiques sont révélatrices. À titre d’exemple, Hemp (2004) estime que le présentéisme 

engendrerait des pertes de productivité pouvant coûter entre 150 et 180 milliards de dollars par 
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année aux entreprises américaines. De leur côté, Goetzel et ses collègues (2004) estiment qu’entre 

18% et 61% des coûts attribuables à des conditions médicales communes auxquelles les 

employeurs font face pourraient venir du présentéisme. De plus, en Allemagne, les coûts associés 

au présentéisme et à l’absentéisme étaient estimés à environ 129 milliards d’euros en 2009, ce qui 

correspond à environ 50 % des coûts totaux déboursés en santé par les organisations (Maar et al., 

2011). En outre, pour des employés allemands du secteur pharmaceutique, le présentéisme coûte 

entre 188 et 581 euros par employé, par jour (Schmidt et al., 2019). Aux États-Unis, des études 

ont trouvé que les coûts du présentéisme représentent environ 6,8 % des coûts totaux de main-

d’œuvre, comparativement à 2,9 % pour les soins médicaux et 1 % pour l’absentéisme (Baase, 

2007).   

Ces coûts associés au présentéisme sont notamment dus aux conséquences de ce dernier, plus 

particulièrement la baisse de productivité des employés (Goetzel et al., 2004; Letvak, Rhum, & 

Gupta, 2012; Aysun & Bayram, 2017), la dégradation de l’état de santé (Goetzel et al., 2004; 

Hemp, 2004; Bergstrom et al., 2009b), l’absentéisme (Bergstrom et al., 2009a) et l’épuisement 

professionnel (Demerouti et al., 2009; Pei et al., 2020).  

1.1.3 Typologie de présentéisme  

Le présentéisme peut également être catégorisé selon différents critères, comme son aspect 

volontaire ou involontaire, ou son aspect fonctionnel ou dysfonctionnel. Dans les lignes qui 

suivent, nous présentons les principales typologies existantes du présentéisme. Celles-ci 

permettent de voir comment le présentéisme a été conceptualisé par différents auteurs, et comment 

il peut être interprété dans le monde organisationnel.  
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1.1.3.1 Typologie de Gosselin et Lauzier (2011) 

Gosselin et Lauzier (2011) ont catégorisé le présentéisme selon trois axes : sa nature, sa 

manifestation et ses causes.  

Figure 1. Modélisation des typologies de Gosselin et Lauzier (2011) 

 

La nature réfère à la distinction faite selon que le présentéisme est relié à des problèmes de santé 

physique (douleurs musculosquelettiques, fièvre, problèmes respiratoires, etc.) ou des troubles de 

santé psychologique (dépression, épuisement professionnel, anxiété, etc.). Les auteurs ne 

déterminent pas si un type de problème est plus important qu’un autre, mais proposent que l’impact 

sur le fonctionnement de l’individu et sur son rendement peuvent différer selon le type de 

problème.    

La manifestation réfère à la composante temporelle du présentéisme. Les auteurs circonscrivent 

cet axe en deux catégories, soit épisodique et chronique. Le présentéisme épisodique se produit 
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lorsque le rendement d’un individu est occasionnellement limité par des problèmes de santé 

sporadiques. Nous retrouvons ici des exemples tels les migraines, les rhumes ou les maux de dos. 

Ces problèmes de santé affectent un individu de façon plutôt imprévisible et sur une courte période 

de temps. En contrepartie, le présentéisme chronique se produit lorsque le rendement d’un individu 

est limité de façon continue pendant une certaine période de temps, ou de manière répétée à 

périodes fixes. Les auteurs réfèrent ici à des problèmes de santé qui nécessitent une période de 

convalescence (ex : problèmes cardiaques, dépression, etc.), ou à des problèmes de santé récurrents 

comme les allergies ou l’arthrite.  

Les causes du présentéisme réfèrent aux facteurs qui poussent les employés à se présenter malades 

au travail. Les auteurs distinguent alors deux catégories de présentéisme basées sur cet axe, soit le 

présentéisme volontaire et le présentéisme involontaire. Le premier correspond à la décision 

personnelle d’un employé de se présenter au travail malgré son état de santé affecté. Dans cette 

optique, l’employé décide qu’il est préférable pour lui et pour l’organisation de se présenter au 

travail malgré une baisse de sa productivité. Les raisons pouvant mener à ce type de présentéisme 

sont, par exemple, l’engagement envers le travail, la motivation intrinsèque, ou le 

professionnalisme. Quant au présentéisme involontaire, il correspond au fait que des causes 

poussent l’employé à croire qu’il est impossible pour lui de s’absenter, ou qu’il est trop coûteux 

pour lui de le faire. L’employé demeure donc présent au travail même s’il juge qu’il devrait 

s’absenter. Des causes comme des difficultés financières, l’impossibilité d’être remplacé, ou ne 

pas avoir de congé de maladie peuvent mener vers un présentéisme involontaire. Or, selon Biron 

et ses collègues (2006), le présentéisme involontaire est plus fréquent, de l’ordre de 54,4 % des 

cas. Il est donc important de bien identifier les différents déterminants du présentéisme afin de 

comprendre leur impact motivationnel.  
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1.1.3.2 Typologie de Karanika-Murray et Biron (2020) 

Dans leur article de 2020, Karanika-Murray et Biron adoptent une vision adaptative du 

présentéisme. Les auteurs décrivent le phénomène comme un comportement adaptatif qui sert à 

équilibrer les contraintes liées à la santé et les demandes de performance. En d’autres mots, il s’agit 

pour l’individu de répondre aux demandes de son travail et de performance alors que ses capacités 

sont déficientes en raison de problèmes de santé (Karanika-Murray & Biron, 2020, p.247). De 

cette description, quatre types de présentéisme émergent, positionnés sur deux axes, soit l’état de 

santé et la performance. Les quatre types de présentéisme sont le présentéisme fonctionnel, 

dysfonctionnel, thérapeutique et surperformant (voir Figure 2).  

Figure 2. Modélisation de la typologie de Karanika-Murray et Biron (2020) 

 

Le présentéisme fonctionnel est le fait de s’engager au travail, de répondre aux demandes et 

d’atteindre un niveau de performance malgré des problèmes de santé, mais sans taxer celle-ci 

davantage. Dit autrement, se présenter malade au travail n’a pas de conséquences négatives sur la 

santé. Le présentéisme est alors considéré comme un comportement durable puisque l’employé 
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accomplit les tâches reliées à son travail dans les limites de son état de santé diminué. Dans une 

telle situation, un certain niveau minimal de productivité est maintenu et la récupération est 

possible. Karanika-Murray et Biron (2020) notent toutefois que le présentéisme fonctionnel est 

dépendant de la disponibilité des ressources internes et externes pour atteindre un équilibre entre 

le maintien de la performance et l’état de santé diminué. Les ressources internes correspondent 

aux facteurs individuels de la personne, qui lui fournissent de l’énergie (p.ex. un bon niveau de 

résilience), alors que les ressources externes sont les facteurs reliés à l’organisation et à 

l’environnement qui fournissent également de l’énergie à l’individu (p.ex. un environnement de 

travail soutenant).  

Le présentéisme dysfonctionnel est décrit comme un comportement délétère pour la santé et pour 

la performance. Il se produit lorsque les demandes de productivité sont une priorité, ce qui épuise 

les capacités de l’employé et ainsi réduit la possibilité de récupération. Il s’agit d’un comportement 

insoutenable ayant un haut potentiel de se transformer en absentéisme. Ce type de présentéisme 

est souvent étudié et est associé à plusieurs conséquences négatives comme une détérioration de 

l’état de santé futur (Aronsson et al., 2011; Bergström et al., 2009a; Bergström et al., 2009b), 

l’absentéisme futur (Taloyan et al., 2012), une diminution de la performance (Meerding et al., 

2005; van den Heuvel et al., 2010), et l’épuisement émotionnel (Demerouti et al., 2009). Tout 

comme le présentéisme fonctionnel, le présentéisme dysfonctionnel dépend des ressources 

disponibles, comme la sécurité d’emploi et le soutien des collègues. Or, pour le présentéisme 

dysfonctionnel, les ressources sont rares, car, à la base, ou l’employé possède moins de ressources 

internes, ou il se trouve dans un environnement plus négatif. L’employé est donc moins en mesure 

de compenser pour le manque d’énergie dû à ses problèmes de santé.  
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Le présentéisme thérapeutique accorde plus d’importance à l’état de santé qu’à la performance. 

Ce type de présentéisme met davantage d’accent sur le climat de travail afin d’expliquer en quoi 

le fait d’être présent au travail peut avoir une valeur thérapeutique. En effet, le sens des 

responsabilités (Arbesman and Logsdon, 2011) et le soutien de l’équipe de travail (Knani, 2018) 

peuvent entrainer davantage de présentéisme tout en atténuant les effets négatifs sur la santé. Ce 

type de présentéisme, tout comme les présentéismes fonctionnel et dysfonctionnel, est dépendant 

des ressources internes et externes de l’individu, et implique que leur présence peut être augmentée 

par un environnement de travail favorable. Dit autrement, un environnement de travail riche en 

ressources peut augmenter les ressources internes de l’employé, et ainsi faire augmenter son 

présentéisme sous une forme thérapeutique. Dans le cas de ce type de présentéisme, l’employé 

n’est pas productif, mais le fait d’être au travail le protège en quelque sorte des effets négatifs de 

ses problèmes de santé. Par exemple, une routine et un environnement de travail soutenant peuvent 

aider l’individu malade à rester engagé envers son travail, et ce, malgré un mauvais état de santé 

et une baisse de la productivité.  

Enfin, le présentéisme surengagé (Overachieving presenteeism) implique qu’un employé soit 

capable de maintenir un haut niveau de performance au détriment de sa santé. En effet, le désir 

d’atteindre un haut niveau de performance malgré des problèmes de santé empêche l’employé 

d’avoir les capacités de récupérer. Ce type de présentéisme peut mener à un maintien de la 

performance à court terme (Karanika-Murray et al., 2015), mais l’incapacité de récupération à plus 

long terme peut mener à l’épuisement professionnel (Demerouti et al., 2009; Ferreira and 

Martinez, 2012).  
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1.1.4 Modélisation du présentéisme  

En plus des typologies abordées précédemment, la littérature du présentéisme a tenté de le 

modéliser afin de mieux le comprendre. Les modèles qui suivent représentent des points d’ancrage 

théorique importants dans la littérature du phénomène en question. Plus spécifiquement, ces 

modèles procurent des schémas du présentéisme qui permettent de mieux cerner ses antécédents, 

ses conséquences et les mécanismes explicatifs du présentéisme. Le modèle de Johns (2010) 

représente le premier élan de réflexion complexe sur le rôle des différents déterminants du 

présentéisme. Ensuite, le modèle à double voie de Miraglia et Johns (2016) propose une meilleure 

distinction entre les déterminants tout en abordant la complexité de leurs liens avec le 

présentéisme. Enfin, le modèle décisionnel de Lohaus et Habermann (2019) vise à approfondir le 

processus décisionnel individuel conduisant au présentéisme, en utilisant un ancrage théorique 

psychologique plus complexe.   

Ces modèles conçoivent le présentéisme comme notion centrale d’un réseau nomologique 

composé d’antécédents et de conséquences. Le présentéisme est compris comme un comportement 

motivé par un ensemble de facteurs (antécédents) et qui entraine certaines résultantes 

(conséquences). Nous présentons ces modèles dans les lignes qui suivent. Notons que nous 

aborderons plus en détail les études portant spécifiquement sur les différents antécédents et 

conséquences dans les sections ultérieures.   

1.1.4.1 Modèle de Johns (2010) 

Selon Johns (2010), les courants européen et nord-américain sont importants dans l’étude du 

présentéisme, mais restent insuffisants car ils n’étudient que le lien entre l’état de santé et le 

présentéisme, ou entre la fréquence du présentéisme et la perte de productivité. Plus précisément, 

malgré l’importance de l’approche européenne du présentéisme élaborée par Aronsson, Gustafsson 
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et Dalner (2000), et la vague d’intérêt qu’elle a suscitée dans le domaine de la santé, ce courant de 

recherche demeure athéorique (Johns, 2010; Whysall, Bowden & Hewitt, 2018; Lohaus & 

Habermann, 2019). Par ailleurs, le courant nord-américain accorde très peu d’attention aux raisons 

pouvant mener au présentéisme (Johns, 2010). Johns (2010) souligne également que le 

présentéisme est trop intéressant d’un point de vue théorique et pratique pour être laissé entre les 

seules mains des chercheurs du domaine de la santé. Certes, comprendre le lien entre l’état de santé 

et le présentéisme est important, mais plusieurs autres disciplines, comme la psychologie 

organisationnelle et la gestion des ressources humaines, disposent d’ancrages théoriques qui 

permettraient de mieux saisir le présentéisme (Johns, 2010).  

Johns (2010) propose donc un modèle intégrateur du présentéisme. Selon ce modèle, la nature des 

problèmes de santé, combinée à l’environnement individuel et organisationnel de l’individu, doit 

être prise en compte afin de comprendre l’émergence du présentéisme (Johns, 2010). En effet, au-

delà de l’état de santé et de la productivité, des facteurs personnels tels que la personnalité, le genre 

et l’attitude, ainsi que des facteurs organisationnels tels que le travail d’équipe, la latitude 

décisionnelle et les politiques d’absence, doivent être considérés afin de bien cerner comment se 

développe le présentéisme avec le temps. Toujours selon Johns (2010), l’interaction entre l’état de 

santé, les facteurs personnels et les facteurs organisationnels est à la base du choix de l’individu 

de se présenter ou de s’absenter du travail. Le modèle insiste également sur la relation possible 

entre le présentéisme et l’absentéisme. L’auteur suggère l’impact que ces deux comportements ont 

distinctement sur l’état de santé et son aggravation, ainsi que sur les profils futurs de présentéisme 

et d’absentéisme.    

La figure suivante présente le modèle de Johns, qui illustre les différentes relations abordées ci-

haut.  
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Figure 3. Modèle de Johns (2010) 

 

 

 

1.1.4.2 Modèle à double voie de Miraglia et Johns (2016)  

En 2016, Miraglia et Johns proposent et testent un modèle à double voie du présentéisme. Ce 

modèle est basé en partie sur celui de Johns (2010) et permet de poursuivre les efforts dans la 

compréhension du présentéisme comparativement aux recherches abordant uniquement le lien 

entre état de santé et baisse de productivité (p. ex.  Turpin et al., 2004; Goetzel et al., 2004; Loeppke 

et al., 2009; Vo et al., 2018).  
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Tout comme le modèle de Johns (2010), le modèle à double voie présente et spécifie les 

antécédents organisationnels (sécurité d’emploi, soutien des collègues, soutien du superviseur, 

etc.) et personnels (optimisme, difficultés financières, etc.) du présentéisme. Plus précisément, le 

modèle à double voie présente les différents antécédents du présentéisme selon qu’ils représentent 

une contrainte sur l’absentéisme, une demande au travail, une ressource au travail, ou une 

ressource personnelle. Chacun de ces types d’antécédents peut être directement lié au présentéisme 

ou indirectement, par le biais de médiateurs. Le modèle propose que deux médiateurs pourraient 

expliquer le lien entre l’ensemble des antécédents et le présentéisme, soit l’état de santé et la 

satisfaction. En effet, tout dépendant si ces caractéristiques suivent une voie de détérioration de la 

santé ou une voie de satisfaction au travail (attitudes positives et de motivation), elles vont mener 

l’individu vers l’absentéisme ou vers le présentéisme.  

Plus spécifiquement, par exemple, le modèle à double voie montre comment un ensemble de 

contraintes sur l’absentéisme (ex. les politiques d’absentéisme, la sécurité d’emploi et la possibilité 

de remplacement) ou de demandes au travail (ex. charge de travail, heures supplémentaires, 

ambiguïté de rôle, etc.) est lié au présentéisme autant par l’entremise de l’état de santé que par la 

motivation au travail. Donc, un tel ensemble de demandes va entrainer une baisse de motivation, 

ce qui va ensuite mener à une augmentation du présentéisme. D’un autre côté, ce même ensemble 

de demandes peut amener une détérioration de l’état de santé, ce qui va ensuite provoquer 

davantage de présentéisme. Or, le même raisonnement peut être appliqué aux ressources au travail 

(soutien des collègues, contrôle du travail, signification du travail, etc.) ainsi qu’aux ressources 

personnelles (optimisme, efficacité personnelle, estime personnelle, etc.).  

En ce qui concerne les ressources personnelles, le modèle montre qu’elles sont directement et 

négativement liées au présentéisme. Néanmoins, cette association devient d’autant plus forte 
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lorsque l’on considère la voie de l’état de santé.  En effet, le modèle montre, par exemple, que 

l’optimisme (ressource personnelle) agit comme un soutien pour la santé, ce qui diminue les 

probabilités du présentéisme (Miraglia & Johns, 2016).  

Le modèle à double voie vient donc raffiner la conceptualisation du présentéisme en démontrant 

qu’il est associé à des caractéristiques du travail et à des caractéristiques personnelles, et ce, non 

seulement par l’entremise de l’état de santé comme le proposaient les anciennes conceptions du 

phénomène (Miraglia & Johns, 2016; Goetzel et al., 2009; Kessler et al., 2003; Schultz & 

Edington, 2007), mais également par le biais des attitudes au travail.  

 

Figure 4. Modèle à double voie testé de Miraglia et Johns (2016) 
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1.1.4.3 Modèle décisionnel de Lohaus et Habermann (2019) 

En 2019, Lohaus et Habermann élaborent un modèle décisionnel du présentéisme. Ces auteurs 

utilisent le terme décisionnel, car ils situent l’individu dans un processus le menant à faire un choix, 

soit celui de se présenter au travail ou de s’en absenter. Le modèle présente un ensemble 

d’antécédents basés sur la littérature existante, et montre que ceux-ci peuvent conduire l’individu 

à se questionner sur le comportement le plus adéquat à adopter dans le contexte. Le modèle 

décisionnel rejoint ainsi les recommandations de Johns (2010) face au besoin d’élaborer un modèle 

intégrateur du présentéisme. Il s’appuie également sur les résultats observés par Miraglia et Johns 

(2016).  
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Figure 5. Modèle décisionnel de Lohaus et Habermann (2019) 

 

 

Ce modèle décisionnel se base sur différentes théories afin d’expliquer son fondement, dont 

notamment, la théorie des attentes de Vroom (1964). Selon cette dernière, les individus adoptent 

un comportement en réfléchissant aux probabilités que ce comportement conduira aux résultats 
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ciblés et que ces résultats seront suivis des conséquences désirées. Le modèle repose donc sur 

l’individu, la psychologie de ses choix et les conséquences de ceux-ci. 

Le modèle décisionnel place le présentéisme et l’absentéisme au centre d’un réseau nomologique 

où se trouve un ensemble d’antécédents et de conséquences de ces deux comportements. Les 

auteurs proposent quatre groupes distincts d’antécédents, dont certains sont reliés. Les antécédents 

environnementaux réfèrent au contexte social, économique, politique et culturel de la région 

géographique où se situe l’individu. Ce contexte macro influencerait ensuite les facteurs liés à 

l’organisation, ainsi que ceux liés au travail et à l’individu. Les facteurs organisationnels réfèrent 

aux politiques organisationnelles mises en place (politiques sur le recrutement, la discrimination, 

politiques d’absence au travail, soutien organisationnel, etc). Les facteurs liés au travail illustrent 

l’environnement de travail proximal de l’individu. Par exemple, le soutien de ses collègues, celui 

de son superviseur, sa charge de travail, les conflits famille-travail, etc. Finalement, les facteurs 

liés à l’individu sont ceux qui distinguent l’employé des autres. Par exemple, son niveau 

d’engagement, son niveau de dépression, son état de santé, son niveau de stress, etc. 

Selon les auteurs, les facteurs organisationnels peuvent influencer les facteurs liés à l’individu et 

ceux liés au travail. Ils suggèrent aussi l’influence réciproque qui existe entre les facteurs 

individuels et ceux liés au travail. Donc, leur modèle illustre les liens complexes entre les 

antécédents qui mènent éventuellement à l’absentéisme ou au présentéisme. Ces derniers 

représentent alors le fruit d’une décision prise par l’individu dépendamment des antécédents qui 

sont présents dans son environnement.  

Le modèle introduit aussi les conséquences possibles du présentéisme et de l’absentéisme. Les 

conséquences se divisent en trois groupes distincts, mais pouvant être reliés, soit les conséquences 

liées à l’individu, à l’organisation, ou à l’environnement. Les auteurs proposent également que le 
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présentéisme et l’absentéisme entraineront des conséquences différenciées, ce qui renforce l’idée 

que ces concepts sont distincts. Les conséquences du présentéisme liées à l’individu regroupent 

des résultantes individuelles, par exemple, le niveau d’épuisement, l’absentéisme, la perte de 

productivité, etc. Les conséquences liées à l’organisation sont celles qui portent sur 

l’environnement professionnel et qui affectent négativement l’organisation dans son ensemble. 

Nous y retrouvons notamment la perte de productivité généralisée, la diminution générale de 

l’engagement, les accidents de travail, etc. Finalement, les auteurs proposent que ces éléments ont 

un impact sur des résultantes distales liées à l’environnement externe des organisations, comme 

les coûts pour le système de santé, la mise en place de politiques particulières, les directions 

sociales possibles, etc.  Mentionnons également que les conséquences liées à l’individu et celles 

liées au travail peuvent s’influencer mutuellement.  

Le modèle décisionnel est innovateur dans la mesure où il présente l’effet des différents 

antécédents sur la décision individuelle de faire du présentéisme ou de l’absentéisme. En effet, ces 

deux comportements sont le fruit d’une réflexion faite par l’individu en lien avec les facteurs 

présents dans son environnement. Le modèle présente ensuite comment chacun de ces 

comportements entraîne des conséquences particulières selon le contexte.  

Cette extension du modèle illustrant et expliquant les conséquences possibles des deux 

comportements vient compléter et raffiner les modèles décisionnels précédemment élaborés par 

Gosselin et Lauzier (2011) et par Gosselin, Lemyre et Corneil (2013). Ceux-ci proposaient des 

antécédents à ces deux comportements sans élaborer sur leurs conséquences subséquentes autres 

que la baisse de rendement individuel (p. ex.  Gosselin et Lauzier, 2011). Il y avait donc un manque 

au niveau des conséquences possibles du présentéisme ou de l’absentéisme.  
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Alors que les modèles de Johns (2010) et à double voie de Miraglia et Johns (2016) sont davantage 

conceptuels et mettent plutôt l’emphase sur les causes du présentéisme d’un point de vue externe, 

le modèle décisionnel de Lohaus et Habermann (2019) adopte, quant à lui, une perspective psycho-

cognitive plus large. En effet, le modèle pousse la réflexion plus loin en se questionnant sur la 

prise de décision de l’individu entre le présentéisme et l’absentéisme, ainsi qu’en élaborant les 

conséquences possibles de cette prise de décision. Le point de départ stipule qu’il est nécessaire 

d’identifier pourquoi les employés prennent certaines décisions et pourquoi ils en viennent à 

déterminer que le présentéisme est préférable à l’absentéisme (Lohause & Habermann, 2019). 

Malgré sa portée plus englobante, le modèle décisionnel ne se base que sur des résultats déjà 

présentés par d’autres études (p.ex. Miraglia & Johns, 2016). Une partie du modèle n’est donc pas 

testée et demeure hypothétique. Ainsi, les antécédents environnementaux et l’ensemble des 

conséquences du présentéisme ne sont pas supportés par un appui empirique suffisant pour être 

présentés, et pour confirmer le modèle.   

Malgré ceci, les modèles présentés précédemment s’appuient sur un bassin d’études qui lient le 

présentéisme à différents facteurs. Dans la prochaine section, nous présenterons ces différents 

facteurs en tant que déterminants et conséquences reliés au présentéisme.   

1.1.5 Les déterminants du présentéisme  

Les facteurs explicatifs du présentéisme sont d’origines multiples. Ils proviennent de différentes 

sources telles que l’environnement de travail de l’individu (facteur organisationnel), ou l’individu 

lui-même (facteur individuel) (Miraglia & Johns, 2016; Nicholas et al., 2018; Lohaus & 

Habermann, 2019). Il s’avère important de considérer ces facteurs et de comprendre comment ils 

influencent la décision que prennent les employés de faire du présentéisme (Collins & Cartwrite, 

2012). En effet, tel qu’abordé dans la section précédente (1.1.4), les deux types de facteurs peuvent 
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expliquer la motivation sous-jacente à ce comportement (p. ex.  Johns, 2010; Miraglia & Johns, 

2016; Lohaus & Habermann, 2019).  

De plus, tel que mentionné dans la section sur la typologie du présentéisme, Gosselin et Lauzier 

(2011) montrent que classifier les causes du présentéisme permet de distinguer si elles conduisent 

à un présentéisme volontaire ou involontaire. Rappelons que le présentéisme volontaire relève 

d’une décision entièrement personnelle de l’employé. Par professionnalisme ou par engagement, 

l’employé décide de se présenter au travail même en étant malade. Pour le présentéisme 

involontaire, l’employé est dans l’impossibilité de s’absenter. Il demeure donc à son poste même 

s’il juge qu’il devrait s’absenter.  

Des exemples de déterminants individuels étudiés en relation avec le présentéisme sont l’état de 

santé physique (p. ex. Aronsson, Gustafsson, & Dalner, 2000; Bergstrom et al., 2009b; Allemann 

et al., 2019), l’état de santé psychologique (p. ex. Burton et al., 2004; Laing et al., 2016; Rainbow 

et al., 2020), et la personnalité (Lu, Lin & Cooper, 2013; Yildiz et al., 2017). À titre d’exemple, si 

nous regardons l’état de santé psychologique, Biron et ses collègues (2006) ont observé que la 

détresse psychologique augmente la propension à faire du présentéisme. Également, les personnes 

montrant des niveaux plus hauts de stress montrent aussi le nombre de jours de présentéisme le 

plus élevé (Gosselin et al., 2013; Howard et al., 2020). Dans le même ordre d’idée, la dépression 

est aussi liée à des niveaux plus élevés de présentéisme (Burton et al., 2004; Allemann et al., 2019). 

Donc, le fait de prendre la santé psychologique en considération dans la relation avec le 

présentéisme permet d’améliorer notre compréhension du phénomène.  

Le tableau qui suit montre différentes études s’étant intéressées aux troubles psychologiques liés 

au présentéisme, et illustre l’éventail de la recherche sur ces sujets.  
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Tableau 4. Problèmes de santé psychologique affectant le présentéisme 

Auteurs (Année) Déterminant Pays Échantillon Secteur d’activité 

Aronsson et al. 

(2000) 

Dépression Suède n = 3 372 Divers 

Burton et al. 

(2004) 

Dépression États-Unis n = 16 651 Services 

financiers 

Caverley et al., 

(2007) 

Dépression Canada n = 237 Secteur public 

Laing et al. (2016) Dépression États-Unis n = 3 801 Secteur 

gouvernemental 

Allemann et al. 

(2019) 

Dépression Suisse n = 1 840 Secteur de la santé 

Caverley et al., 

(2007) 

Anxiété Canada n = 237 Secteur public 

Laing et al. (2016) Anxiété États-Unis n = 3 801 Secteur 

gouvernemental 

Musich et al. 

(2006) 

Stress Australie n = 1 523 Divers 

Gosselin et al. 

(2013) 

Stress Canada n = 1 730 Services publics 

Lauzier et al. 

(2017) 

Stress Canada (Québec) n = 316 Éducation post-

secondaire 

Caers et al. (2019) Stress Belgique n = 3 265 Divers 

Wee et al. (2019) Stress Malaisie n = 5 235 Secteur privé 

Howard & 

Howard (2020) 

Stress États-Unis n = 3 361 Enseignement 

Aronsson et al. 

(2000) 

Fatigue Suède n = 3 372 Divers 

Arjona-Fuentes et 

al., (2019) 

Fatigue Europe n = 2 040 Secteur hôtelier 

Rainbow et al. 

(2020) 

Fatigue États-Unis n = 332 Soins infirmiers 

Allemann et al. 

(2019) 

Pression 

psychologique 

Suisse n = 1 840 Secteur de la santé 

Biron et al., 

(2006) 

Détresse 

psychologique 

Canada n = 3 825 Secteur 

gouvernemental 

Rainbow et al. 

(2020) 

Bien-être 

psychologique 

États-Unis n = 332 Soins infirmiers 

 

Concernant les déterminants organisationnels, des exemples sont le type d’emploi (p. ex. 

Aronsson, Gustafsson, & Dalner, 2000; Elstad et Vabo, 2008), la charge de travail (p. ex. Biron et 

al., 2006; Shan et al., 2021). Selon Biron et al. (2006), une lourde charge de travail est le prédicteur 

le plus important du présentéisme. D’après leur étude, la charge de travail et les échéanciers 
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représentent 31,6 % des raisons motivant les employés à se présenter malades au travail. De leur 

côté, Caverley et al., (2007) rapportent également qu’une charge de travail élevée est une des 

raisons prédominantes menant les gens à faire du présentéisme. Une charge de travail plus élevée 

est un des facteurs liés au travail particulièrement important permettant de prédire un mauvais état 

de santé qui peut conduire au présentéisme (Robertson et al., 2012). Allemann et al. (2019) et Shan 

et al. (2021) observent eux aussi qu’une haute charge de travail est un prédicteur significatif du 

présentéisme.  La difficulté de remplacement est aussi un facteur explicatif du présentéisme (p. ex. 

Caverley et al., 2007; Johansen, Aronsson, et Marklund, 2014), tout comme le style de leadership 

du superviseur (p. ex. Nyberg et al., 2008; Nielsen et Daniels, 2016; Galliker et al., 2020), le 

soutien social (p. ex.  Janssens et al., 2016; Sylva-Costa et al., 2020; Aronsson et al., 2021) et le 

soutien du superviseur (p. ex.  Jourdain & Vézina 2014; Caers et al., 2019; Yang et al., 2019a). En 

effet, selon Jourdain et Vézina (2014), avoir accès à un superviseur soutenant tout en ayant un 

faible niveau d’autorité sur les prises de décision est un médiateur dans la relation entre de lourdes 

demandes au travail et le présentéisme. Spécifiquement, selon les auteurs, dans un environnement 

de travail très exigeant, avoir un superviseur soutenant réduit la propension à faire du présentéisme. 

De plus, selon Yang et al. (2019a) et Caers et al. (2019), le soutien du superviseur affecte 

directement et négativement le présentéisme des employés au sens où le soutien est associé à moins 

de présentéisme. Caers et ses collègues (2019) montrent aussi que ce soutien peut également 

affecter directement le stress des employés, ce qui affecte leur présentéisme. Ces chercheurs 

montrent que les employés percevant moins de soutien de leur superviseur ou étant moins satisfaits 

des pratiques de gestion de ce dernier sont plus enclins à faire du présentéisme De leur côté, Yang 

et al. (2019b) observent que le lien entre le soutien du superviseur et le présentéisme est 

complètement médié par l’engagement organisationnel.  
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Nous reviendrons sur les liens entre le leadership et le présentéisme à la section 1.3.  

1.1.6 Les conséquences du présentéisme 

Les conséquences du présentéisme sont de deux natures : celle centrée sur l’individu et celle 

centrée sur l’organisation. Parmi les conséquences individuelles du présentéisme, les plus étudiées 

sont l’état de santé (p. ex. Bergstrom et al., 2009b; Skagen et Collins, 2016), l’épuisement 

professionnel (p. ex. Demerouti et al., 2009; Zhang et al., 2020), l’engagement au travail (p. ex. 

Karanika-Murray et al., 2015; Côté et al., 2021) et l’absentéisme (p. ex. Hansen et Andersen, 2008; 

Bergstrom et al., 2009a; Gosselin et al., 2013; Lauzier et al., 2017; Jensen et al., 2019; Dietz et al., 

2020). Du côté organisationnel, les conséquences sont plus limitées, mais la plus étudiée semble 

être les coûts reliés au présentéisme (p. ex. Hemp, 2004; Schmidt et al., 2019). Justement, afin de 

mieux considérer les coûts engendrés par le présentéisme, le tableau suivant fait sommairement 

état de données sur le sujet. 

Tableau 5. Coûts associés au présentéisme 

Coûts associés au présentéisme Auteurs (année) 

11.5 fois les coûts d’absentéisme, 150 milliards à l’économie 

américaine 

Hemp (2004) 

3055 $ par employé par année Nagata et al., 2018 

Entre 188.18 euros et 581.86 euros par employé par jour Schmidt et al., 2019 

15.1 milliards par année en Grande-Bretagne  Wang et al., 2015 

3 fois les coûts médicaux et 1.8 fois les coûts d’absentéisme  Yang et al., 2015; Yang et al., 

2016; Goetzel et al., 2004 

190 milliards US par année  Prater & Smith, 2011 (cité par 

Howard 2020) 

8338 $ - secteur de la santé et 8092 $ - secteur de l’éducation par 

employé par année en Australie 

Scuffham et al., 2014 (cité par 

Freeling 2020) 

34.1 milliards à l’économie australienne par année KPMG, 2011 (cité par Freeling 

2020) 

15.1 milliards de livres pour les entreprises anglaises en 2007 Parsonage, 2007 (cité par Zhang 

2020) 

26 milliards $ aux entreprises américaines en 2010 Weaver, 2010 (cité par Zhang 

2020) 
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Au plan individuel, une des conséquences du présentéisme les plus étudiées est l’épuisement 

professionnel (p. ex.  Demerouti et al., 2009, Lu et al., 2013; Lu et al., 2014; Aboagye et al., 2019; 

Zhang et al., 2020). Par exemple, une étude montre que deux composantes de l’épuisement 

professionnel, soit l’épuisement émotionnel et la dépersonnalisation, sont fortement liées au 

présentéisme (Demerouti et al., 2009). Plus spécifiquement, certaines études montrent que le 

présentéisme est un déterminant de l’épuisement professionnel. Par exemple, Lu, Lin et Cooper 

(2013) observent qu’après deux mois, le présentéisme fait augmenter le sentiment d’épuisement. 

Les résultats transversaux de Lu et ses collègues (2014) montrent aussi l’impact du présentéisme 

sur l’épuisement. De plus, Aboagye et ses collègues (2019) montrent que des taux plus élevés de 

présentéisme (8 jours ou plus lors des 12 derniers mois) augmentent le risque de rapporter des taux 

modérés ou sévères d’épuisement. 

En bref, le présentéisme est un sujet complexe, étudié selon différentes écoles de pensée, et 

conceptualisé différemment par plusieurs auteurs. En outre, le présentéisme est relié à plusieurs 

déterminants et conséquences, tant individuels qu’organisationnels. Cependant, plusieurs modèles 

conceptuels montrent en quoi la recherche sur les conséquences du présentéisme manque de 

données empiriques. De plus, ces mêmes modèles illustrent le manque d’étude qui mettent en 

relations à la fois des déterminants et des conséquences du présentéisme.  

Les sections qui suivent vont traiter de la littérature qui existe sur un déterminant du présentéisme, 

soit le leadership, et sur une conséquence du présentéisme, soit l’épuisement professionnel. Ces 

sections traiteront ainsi des liens empiriques et théoriques qui peuvent expliquer la relation qui 

existe entre ces deux concepts et le présentéisme.  
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1.2 Leadership 

Dans cette section, nous définirons ce qu’est le leadership, nous aborderons différents courants 

théoriques qui s’y rattachent, présenterons les styles de leadership qui nous intéressent, traiterons 

des différents phénomènes associés au leadership, et finalement expliquerons en quoi le leadership, 

notamment de soutien et directif, peut être lié au présentéisme.  

1.2.1. Définition du leadership  

Le leadership est une notion vaste et complexe, et plusieurs définitions ont été proposées dans le 

temps (Leroux et al., 2019). À travers son évolution, le leadership a été conceptualisé en termes 

de traits, de comportements, d’influence, de rôles relationnels, de schémas d’interaction, et 

d’occupations administratives (Yukl, 2010).  

De manière générale, le leadership représente un processus d’influence des membres d’un groupe 

dans leurs efforts vers l’atteinte d’objectifs communs (Stogdill, 1950). On peut aussi comprendre 

le leadership comme l’influence interpersonnelle exercée dans une situation et facilitée par des 

processus de communication vers l’atteinte d’objectifs spécifiés (Tannenbaum, Weschler & 

Massarik, 1961). Le leadership peut aussi être vu comme une utilisation de pouvoir (Zalenik, 

1977), ou de moyens non coercitifs (Kotter, 1988) afin d’atteindre des objectifs spécifiques.  

Le tableau qui suit montre un certain nombre de conceptions adoptées par les chercheurs.  
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Tableau 6. Définitions du leadership 

Auteurs Année Définition 

Hemphill & Coons 1957 The behavior of an individual … directing the activities of 

a group toward a shared goal. (p.7) 

Katz & Kahn 1978 The influential increment over and above mechanical 

compliance with the routine directives of the organization. 

(p. 528)  

Burns  1978 When persons … mobalize … institutional, political, 

psychological, and other resources so as to arouse, 

engage, and satisfy the motives of followers. (p. 18)  

Rauch & Behling 1984 The process of influencing the activities of an organized 

group toward goal achievement. (p. 46)  

Richards & Engle 1986 Articulating visions, embodying values, and creating the 

environment within which things can be accomplished. (p. 

206) 

Jacobs & Jaques 1990 A process of giving purpose to collective effort and causing 

willing effort to be expended to achieve purpose. (p. 281) 

Schein 1992 The ability to step outside the culture … to start 

evolutionary change processes that are more adaptive. (p. 

2) 

Drath & Palus 1994 The process of making sense of what people are doing 

together so that people will understand and be committed. 

(p. 4) 

House et al. 1999 The ability of an individual to influence, motivate, and 

enable others to contribute toward the effectiveness and 

success of the organization. (p. 184)  

                                                                                                        Tiré de Yukl (2010) p. 3 

Les définitions proposées peuvent référer à un comportement général, à un processus plus global 

ou présenter le leadership comme étant spécifique au monde organisationnel. Malgré leurs 

différences, la plupart des définitions partagent l’idée que le leadership implique un processus par 

lequel une influence intentionnelle est exercée sur les autres afin de les guider, de les structurer, et 

de faciliter les activités ainsi que les relations au sein d’un groupe ou d’une organisation (Yukl, 

2010). Également, le leadership implique l’influence des attitudes, des croyances, des 

comportements et des sentiments des autres personnes (Spector, 2012). De plus, même si certaines 
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personnes qui ne sont pas des leaders peuvent influencer les autres, un leader exerce une influence 

d’autant plus notable (Spector, 2012).  

Compte tenu de la multitude de définitions et de conceptions possibles, force est de constater que 

le leadership demeure un champ d’étude large. Les sections qui suivent abordent certaines notions 

et approches ayant contribué au développement de ce champ d’étude. 

1.2.2. Le leadership direct vs le leadership indirect  

À travers les nombreuses définitions abordées précédemment, nous pouvons distinguer deux 

formes d’influence du leadership : une directe et l’autre indirecte (Yukl, 2010). La première 

implique que le processus d’influence passe par des interactions directes et proximales, que ce soit 

en personne ou par le biais de télécommunications (Yukl, 2010). La deuxième, quant à elle, 

implique d’influencer des personnes de manière distale, par exemple lorsqu’un haut dirigeant 

exerce une influence indirecte sur les employés par le biais des gestionnaires intermédiaires (Yukl, 

2010). Cette influence indirecte peut également s’exercer par le biais de programmes, des systèmes 

de gestion (Hunt, 1991; Lord & Mahar, 1991; Yukl & Lepsinger, 2004) ou de la culture 

organisationnelle (Trice & Beyer, 1991; Schein, 1992).  

En ce qui concerne le leadership direct, les processus dyadiques permettent de bien le saisir. En 

effet, ces processus impliquent au moins deux personnes, qui sont en relation l’une avec l’autre 

(Ferris et al., 2009; Liden, Anand, & Vidyarthi, 2016). Ces processus se concentrent donc sur 

l’interaction entre un leader et un autre individu qui est généralement un subordonné (Yukl, 2010). 

La dyade leader-subordonné est généralement identifiée comme une dyade clé au sein de multiples 

types de dyades dans les organisations (Bass, 2008; Gooty & Yammarino, 2011, Yammarino & 

Gooty, 2017). Comme le superviseur (leader) est un représentant de l’organisation (Ariani, 2015), 

une bonne relation avec celui-ci peut représenter une bonne relation avec l’organisation.  
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1.2.3. Les principales approches  

Différentes approches ont orienté les développements théoriques permettant de mieux comprendre 

le leadership et son efficacité. Ainsi, nous présentons les approches suivantes : l’approche des 

traits, l’approche comportementale et l’approche situationnelle. Les trois regroupent les théories 

les plus fréquemment retrouvées dans la littérature (p. ex.  Avolio et al., 2009; Gardner et al., 2010; 

Hiller et al., 2011; Spector, 2012) pour expliquer l’efficacité du leadership en organisation. Une 

fois chacune de ces approches brièvement présentées, nous exposerons celle retenue dans ce 

mémoire.  

1.2.3.1. Approche basée sur les traits  

L’approche des traits met l’accent sur des attributs d’un leader tels que la personnalité, les motifs, 

les valeurs et les habiletés cognitives (Zaccaro, 2007; DeRue et al., 2011; Spector, 2012; 

Gottfredon & Reina, 2020). Cette approche propose que les traits d’un leader sont la principale 

explication de ses processus et comportements (Gottfredson & Reina, 2020) et de son efficacité. 

La prémisse sous-jacente à cette approche repose sur l’idée que certaines personnes sont des 

leaders naturels, dotés de traits que les autres ne possèdent pas (Yukl, 2010; Spector, 2012). Les 

traits sont des qualités innées ou héréditaires de l’individu (Zaccaro, 2007). Au départ, ces qualités 

étaient comprises comme étant présentes dès la naissance, mais la perspective s’est modifiée pour 

inclure toutes les qualités relativement durables permettant de distinguer un leader d’un non-leader 

(Kirkpatrick & Locke, 1991). Par exemple, des qualités telles que la compréhension de la nature 

humaine et les habitudes morales (Bird, 1940), ou un esprit décisionnel, la fluidité de la parole, les 

habiletés interpersonnelles et les capacités administratives (Stogdill, 1948) ont été incluses dans la 

perspective des traits. De manière générale, les traits d’un leader peuvent être définis comme des 

schémas de caractéristiques personnelles relativement cohérents et intégrés, reflétant une gamme 
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de différences individuelles qui favorisent une efficacité de leadership constante à travers une 

variété de situations (Zaccaro et al., 2004). L’approche des traits assume donc qu’un leader agit de 

la même façon à travers différentes situations (Gottfredson & Reina, 2020).    

1.2.3.2. Approche basée sur les comportements  

L’approche comportementale se concentre sur les actions concrètes que posent les leaders dans 

leur travail (Spector, 2012). Les chercheurs s’inscrivant dans cette approche se sont surtout 

penchés sur les comportements expliquant l’efficacité et le succès des leaders. L’efficacité du 

leadership dépend, par exemple, de la capacité du leader de résoudre des conflits, de gérer les 

demandes, de reconnaître les opportunités et de surmonter les contraintes (Yukl, 2010).  

Les premiers travaux de l’approche comportementale ont été menés dans les années 1950. Notons 

entre autres les études de l’Université du Michigan (p. ex.  Katz, Maccoby, & Morse, 1950; Katz 

et al., 1951; Katz, & Kahn, 1952) qui distinguaient deux dimensions d’un leadership efficace, soit 

le leadership orienté vers les tâches, et le leadership orienté vers les relations (Yukl, 2010). La 

première dimension comportementale implique un leader qui planifie, établit les horaires de 

travail, coordonne les activités des subordonnés, et fournit les équipements et l’assistance 

nécessaires afin de bien accomplir les tâches. La seconde dimension comportementale met l’accent 

sur les relations avec les subordonnés et le soutien offert. Cette dernière peut se manifester par la 

démonstration de confiance et de considération, par l’action de tenter de comprendre les problèmes 

des subordonnés, d’aider au développement des subordonnés, de les tenir informés, de montrer de 

l’appréciation, et de permettre une grande marge d’autonomie. Le tableau suivant montre un 

aperçu des comportements orientés vers les tâches et de ceux orientés vers les relations.  
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Tableau 7. Les comportements de leadership orientés vers les tâches et vers les relations 

Comportements orientés vers les tâches Comportements orientés vers les relations 

Organise les activités de travail afin 

d’augmenter l’efficacité 

Fournit un soutien et un encouragement à un 

individu ayant des tâches difficiles  

Assigne le travail au groupe ou aux individus  Socialise avec les autres afin de renforcer les 

relations  

Clarifie les résultats attendus pour une tâche Reconnaît les contributions et les 

accomplissements 

Fixe les objectifs spécifiques et les standards 

de performance 

Fournit un coaching et du mentorat au besoin 

Explique les règles et les procédures 

opérationnelles standards  

Permet aux individus de déterminer la 

meilleure façon de faire leur travail  

Dirige et coordonne les activités de travail Garde les individus informés des actions les 

affectant 

Surveille les opérations et la performance  Aide à résoudre les conflits d’une manière 

constructive 

                                                                                  Traduction libre, adaptée de Yukl (2010), p. 70 

1.2.3.3. Approche situationnelle  

De manière générale, l’approche situationnelle porte sur les comportements du leader dans 

différentes situations (Bosse et al., 2017), et ainsi sur l’importance des facteurs contextuels qui 

influencent le processus de leadership. Elle suggère que des variables situationnelles importantes 

doivent être considérées, telles que les caractéristiques des subordonnés, la nature du travail et des 

tâches à exécuter par le groupe de travail, le type d’organisation dans laquelle le leader opère, et 

la nature de l’environnement externe (Yukl, 2010). L’approche situationnelle tente également 

d’identifier les aspects situationnels pouvant modérer la relation entre les attributs du leader et 

l’efficacité de ce dernier. L’hypothèse de base est que certains attributs d’un leader lui permettent 

d’être efficace dans certaines situations alors qu’ils ne sont pas optimaux dans d’autres situations 

(Yukl, 2010).  
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1.2.4. Approche retenue 

L’approche des traits assume différentes prémisses qui limitent sa portée, notamment au niveau de 

sa validité prédictive (DeRue et al., 2011; Judge, Colbert, & Ilies, 2004). Également, en assumant 

que la variabilité des comportements à travers différentes situations est une « erreur », l’approche 

des traits offre un portrait simpliste et statique qui ne fait que montrer des traits standards des 

leaders (Gottfredson & Reina, 2020). De manière générale, en ne prenant pas en compte la situation 

dans laquelle le leader agit, l’approche des traits ignore la réalité (Rauthmann, Sherman, & Funder, 

2015; Gottfredson & Reina, 2020). Par ailleurs, après maintes années de recherche, l’approche des 

traits n’a pas été en mesure de produire une liste de traits clés nécessaire pour le succès d’un leader 

(Lewis, 2003).   

Par ailleurs, l’approche situationnelle contextualise les comportements et offre donc une 

explication plus riche et complexe du leadership (Michel & LeBreton, 2011; Mischel, 2009; 

Mischel & Shoda, 2008; Park et al., 2011). Selon Gottfredson et Reina (2020), pour bien expliquer 

les processus et les comportements de leadership, il faut considérer la situation et comment celle-

ci interagit avec les traits du leader. Or, contrairement à l’approche des traits, l’approche 

situationnelle reconnait que les leaders opèrent différemment et manifestent leurs traits 

différemment à travers diverses situations (Michel & LeBreton, 2011; Park et al., 2011). Pour 

certains, afin de mieux comprendre ce que font les leaders, il faut être en mesure de comprendre 

avec davantage de précision l’interaction entre la situation à laquelle le leader fait face et ses traits 

(p. ex.  Fleeson, 2007; Judge & Zapata, 2015; Mischel & Shoda, 2008).  

Cependant, l’approche situationnelle est également soumise à différentes critiques. Notamment, 

les situations étudiées dans la littérature son étroites et locales, par exemple, une situation de travail 

particulière (Glynn & DeJordy, 2010). Par conséquent, les modèles situationnels sont très 
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complexes et difficiles à appliquer (Glynn & DeJordy, 2010). De plus, l’approche situationnelle a 

reçu relativement peu de soutien empirique (Papworth, Milne & Boak, 2009). En effet, une critique 

souvent adressée au modèle situationnel du leadership est que seules quelques études ont pu 

confirmer ses propositions (Shonhiwa, 2016).  D’autres études ne soutiennent que partiellement le 

modèle, la majorité de ses hypothèses n’étant pas confirmées (p. ex. Vecchio, 1987; Fernandez & 

Vecchio, 1997; Papworth, Milne & Boak, 2009). La validité des prescriptions faites par le modèle 

est donc critiquée (Shonhiwa, 2016). De plus, certains chercheurs avancent que le modèle n’est 

pas applicable en réalité compte tenu de sa complexité.  Par exemple, il n’adresse pas le fait qu’un 

superviseur devrait ajuster son comportement selon chaque employé, ou selon le groupe au 

complet (Shonhiwa, 2016). L’aspect situationnel demeure ainsi ambigu.  

Finalement, l’approche comportementale a donné lieu à de nombreux développements dans le 

domaine du leadership (DeRue et al., 2011). Sur le plan empirique, l’approche comportementale 

a montré un plus grand impact sur l’efficacité des leaders que l’approche des traits (DeRue et al., 

2011), et elle montre une relation plus proximale avec le bien-être des employés que l’approche 

des traits (Inceoglu et al., 2018). En outre, des résultats méta-analytiques permettent de confirmer 

l’important potentiel prédictif des comportements des leaders dans leur quête d’efficacité (Judge 

et Piccolo, 2004; Judge et al., 2004; DeRue et al., 2011). À cet égard, les comportements de 

leadership ont été reliés à plusieurs indicateurs de performance organisationnelle tels que 

l’efficacité du leader et la performance des employés (Judge & Piccolo, 2004; Jackson, Meyer, & 

Wang, 2013; Harms et al., 2017). 

Sur la base de ces considérations, nous choisissons de retenir l’approche comportementale dans le 

cadre de ce mémoire. La validité prédictive et les liens établis avec plusieurs facteurs individuels 

et organisationnels rendent son utilisation plus évidente d’un point de vue théorique et pratique. 
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De plus, avec l’approche comportementale, le point de vue des subordonnés est utile afin d’en 

apprendre davantage sur le leadership (Hiller et al., 2011).  

1.2.5. Modèle du leadership de soutien et du leadership directif  

Différents comportements de leadership ont été examinés dans le cadre de l’approche 

comportementale (p. ex.  DeRue et al., 2011), notamment le leadership directif (p. ex.  Somech & 

Wenderow, 2006; Sauer, 2011; Mesu, Sanders, & van Riemsdijk, 2015; Inceoglu et al., 2018; Li, 

Liu, & Luo, 2018), et le leadership de soutien (p. ex.  House & Mitchell, 1974; Inceoglu et al., 

2018; Schmidt et al., 2018; Bourini et al., 2019; Stein, Vincent-Hoper, & Gregersen, 2020). Le 

leadership directif est catégorisé comme un comportement orienté vers la tâche (Bell, Chen, & 

Nel, 2014), alors que le leadership de soutien est catégorisé comme un comportement orienté vers 

les relations (Yukl, 2010, p.58 & p. 76). Ces deux styles de leadership seront donc retenus dans ce 

mémoire à cause des aspects comportementaux qui les distinguent, mais également car ils font 

partie d’une même approche, ce qui facilite leur modélisation. Ils réfèrent par ailleurs à plusieurs 

comportements de leadership couvrant à la fois des aspects relationnels et des aspects liés à 

l’exécution du travail, ce qui permet d’évaluer un spectre assez large de comportements de 

leadership en lien avec le présentéisme et l’épuisement des employés. Dans les lignes qui suivent, 

nous présentons plus en détail ces deux styles de leadership.  

1.2.5.1. Leadership de soutien 

Le leadership de soutien implique une sensibilité pour les membres de l’équipe et leurs besoins 

(House, 1971; Euwema et al., 2007), un souci face à la réduction des tensions dans l’équipe, et une 

orientation vers le développement de relations de travail harmonieuses (Euwema et al., 2007). Le 

leader soutenant montre sa préoccupation et son respect pour les employés (Fleishman, 1953; 

Judge et al., 2004; Tremblay et al., 2019), écoute leurs problèmes, exprime sa compréhension, 
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procure une rétroaction, fournit des informations reliées au travail, et les aide à performer dans 

leurs tâches (House, 1981; Stein et al., 2020).  

La littérature sur le soutien social établit généralement une différence entre les formes 

émotionnelles et instrumentales de soutien (Stein, Vincent-Hoper, & Gregersen, 2020). Le soutien 

émotionnel réfère à l’expression de l’estime, de la sympathie et de la bienveillance. De son côté, 

le soutien instrumental inclut la mise à disposition d’information utile et l’assistance tangible 

(Cohen & Wills, 1985; House, 1981).  

Le soutien du superviseur est relié au concept de soutien social au travail (Bosma et al., 1997; 

Kuper & Marmot, 2003; Westerlund et al., 2010; Schmidt et al., 2018). En effet, le soutien social 

au travail est défini comme le degré auquel un individu perçoit que son bien-être est valorisé par 

différentes sources dans l’environnement de travail, telles que le superviseur (Eisenberger, 

Singlhamber, Vandenberghe, Sucharski, & Rhoades, 2002; Ford et al., 2007). Ainsi, des études 

conceptualisent le soutien social au travail comme émanant de plusieurs sources, telles que le 

superviseur, les collègues et l’organisation de façon générale (Kossek, et al., 2011; Blanch & aluja, 

2012; Heijden et al., 2019).  

Or, selon Chen et ses collègues (2018), le soutien du superviseur est une des ressources principales 

pour les employés. Plusieurs études ont d’ailleurs montré ses répercussions positives sur les 

attitudes et comportements des employés (Rhoades & Eisenberger, 2002; Judge, Piccolo, & Ilies, 

2004; Brotheridge & Lee, 2005; Halbesleben, 2006; Kuoppala et al., 2008; Oluseyi & Ayo, 2009; 

Rowold & Schlotz 2009; Skakon et al., 2010; Khalid et al., 2012; Day, Crown, & Ivany, 2017; 

Stein, Vincent-Hoper, & Gregersen, 2020). Apparaissant dans plusieurs modèles de leadership tels 

que le leadership transformationnel (Bass, 1998), la relation superviseur-supervisé (ou leader-

member exchange, LMX) (p. ex.  Graen & Uhl-Bien, 1995; Liden & Graen, 1980) ou le leadership 
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individualisé (p. ex.  Dansereau, 1995; Dansereau et al., 1995, 1998; Mumford, Dansereau, & 

Yammarino, 2000; Yammarino & Dansereau, 2002), il occupe, à notre connaissance, une place 

importante dans la compréhension de l’efficacité des leaders.  

1.2.5.2. Leadership directif  

Bell, Chan, et Nel (2014) définissent le leadership directif comme un processus qui amène un 

leader à prescrire une direction aux subordonnés en prenant des décisions et en posant des gestes 

qui le soutiennent dans ses objectifs. De plus, le leader directif tend à contrôler les discussions, à 

dominer les interactions, est orienté vers la tâche, et dirige personnellement l’accomplissement des 

tâches (Cruz, Henningson & Smith, 1999; Bell, Euwema et al., 2007; Chan, & Nel, 2014). Le 

leader directif est notamment orienté vers l’atteinte d’objectifs (Wendt et al., 2009; Tremblay et 

al., 2019) et l’établissement de canaux de communication bien définis (Euwema et al., 2007). Plus 

spécifiquement, le leader directif prend des décisions en ne sollicitant qu’une contribution limitée 

des subordonnés (Lorinkova, Pearsall, & Sims, 2013). À cet égard, selon Murdoch (2013), le 

leader directif peut être perçu comme étant agressif, contrôlant, descriptif et structuré en dictant ce 

qui doit être fait et comment le faire.  

Généralement, le leadership directif est défini comme un comportement de leader cherchant la 

conformité des subordonnés par rapport aux tâches demandées (Sauer, 2011). Il est aussi associé 

à la position de pouvoir du leader, et est caractérisé par des comportements visant à structurer le 

travail des subordonnés par le biais de directions claires et d’attentes de conformité avec les 

instructions (p. ex.  House, 1971; Yukl & Falbe, 1991; Pearce et al., 2003; Somech, 2006). De 

plus, le leader directif est orienté vers l’organisation des rôles (Fleishman, 1953; Judge et al., 2004) 

ce qui aide les subordonnés à résoudre les ambiguïtés de tâches et de rôles, et fournit une 

surveillance externe ainsi qu’une rétroaction sur leur performance, permettant aux équipes 
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d’exécuter le travail et de prendre des décisions plus rapidement (House, 1996; Kahai, Sosik, & 

Avolio, 2004; Sagie, 1997). Les comportements du leader sont donc dirigés vers le fait de fournir 

une structure psychologique pour les subordonnés, tel que donner des conseils spécifiques, et la 

clarification des stratégies, des règles et des procédures (Fleishman, 1953; Katzenbach & Smith, 

1993; House, 1996; Judge et al., 2004; Li, Liu, & Luo, 2018). De plus, la gestion du temps, la 

pression de réaliser les objectifs, et une supervision rapprochée des détails sont des caractéristiques 

typiques de ce style de leadership (Schmidt & Yeh, 1992; Euwema et al., 2007).  

Dans la littérature, le leadership directif est associé à différentes conséquences pour les employés 

comme le niveau d’engagement (Norazah & Norbayah, 2011; Mesu, Sanders, & van Riemsdijk, 

2015; Banjarnahor et al., 2018; Tremblay, Gaudet, & Vanderberghe, 2019), l’efficacité au travail 

(Li, Liu, & Luo, 2018), la performance au travail (Kahai, Sosik, & Avolio, 2004; Somech & 

Wenderow, 2006; Lorinkova et al., 2013), et le niveau de satisfaction au travail (Awan et al., 2008; 

Banjarnahor et al., 2018).  Parmi les résultats des études, le leadership directif est relié à davantage 

d’engagement affectif collectif au travail (Tremblay, Gaudet, & Vanderberghe, 2019), à une 

meilleure performance au travail (Somech & Wenderow, 2006; Lorinkova et al., 2013), à 

davantage de participation au travail (Kahai, Sosik, & Avolio, 2004), et favorise l’efficacité des 

équipes de travail (Li, Liu, & Luo, 2018).   

La prochaine section aborde la relation entre les leaderships de soutien et directif et le 

présentéisme.  

1.3 Le leadership et le présentéisme 

Maintenant que nous avons présenté et défini le présentéisme, le leadership de soutien et le 

leadership directif, examinons les liens théoriques et empiriques qui existent entre ces concepts. 
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Nous commencerons par la présentation d’un modèle théorique particulier capable d’expliquer ces 

relations. Puis nous aborderons différents résultats empiriques qui fournissent un appui aux 

arguments théoriques évoqués.   

1.3.1 Les liens théoriques entre les leaderships de soutien et directif et le présentéisme  

Plusieurs facteurs individuels et organisationnels sont associés aux leaderships de soutien et 

directif. Notamment, tel que vu précédemment, un lien existe entre le leadership de soutien et le 

présentéisme (p. ex.  Jourdain & Vézina 2014; Caers et al., 2019; Yang et al., 2019a).  

La relation entre les leaderships de soutien et directif, et différents phénomènes individuels reliés 

au travail, comme le présentéisme, peuvent s’expliquer par le modèle des demandes et des 

ressources (JD-R) (Demerouti et al., 2001). Le JD-R présente les caractéristiques de 

l’environnement de travail selon leur appartenance à deux catégories, soient les demandes et les 

ressources (Han et al., 2020). Les demandes réfèrent aux aspects physiques, psychologiques, 

sociaux ou organisationnels qui requièrent un effort, et donc qui sont associés à un certain coût 

physique et/ou psychologique (Han et al., 2020). De leur côté, les ressources sont définies comme 

les aspects physiques, psychologiques, sociaux ou organisationnels qui permettent d’amoindrir les 

coûts physiques ou psychologiques associés aux demandes, et qui permettent à l’employé 

d’atteindre ses objectifs professionnels en stimulant son développement personnel et son 

apprentissage (Demerouti et al., 2001; Schaufeli & Bakker, 2004; Han et al., 2020). De manière 

générale, les demandes sont vues comme des aspects négatifs du travail, alors que les ressources 

sont vues comme des aspects positifs (Schaufeli & Taris, 2014). Il est postulé qu’un déséquilibre 

entre les demandes et les ressources, au sens où l’employé est exposé à davantage de demandes 

que de ressources, peut entrainer des conséquences négatives pour l’employé (Demerouti et al., 

2001; Schaufeli & Taris, 2014). Des exemples de demandes au travail incluent la pression de 
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travailler, la surcharge de travail, l’ambiguïté de rôle, les conflits de rôle, les conflits 

interpersonnels, l’insécurité d’emploi, etc. (Han et al., 2020). Les ressources au travail incluent 

l’autonomie, le contrôle du travail, le soutien social, etc. (Han et al., 2020).  

Le modèle JD-R suggère deux processus psychologiques par lesquels l’individu devient épuisé ou 

engagé au travail (Schaufeli & Bakker, 2004). Le premier est un processus de dégradation de la 

santé, par lequel les demandes élevées épuisent les ressources et l’énergie de l’employé (Han et 

al., 2020). Le second est un processus motivationnel (Bakker, 2015) dans lequel les ressources au 

travail agissent comme une source de motivation intrinsèque ou extrinsèque afin d’augmenter 

l’engagement au travail, la performance et l’atteinte d’objectifs professionnels (Schaufeli & 

Bakker, 2004; Hakanen et al., 2006; Bakker & Demerouti, 2008). Ainsi, en se basant sur le 

processus motivationnel, plus les employés pourront puiser dans leurs ressources, plus ils se 

sentiront engagés (Bakker, 2007). De plus, le modèle JD-R postule que l’équilibre entre les 

demandes et les ressources détermine l’engagement ou l’épuisement au travail, au sens où les 

ressources compensent les tensions causées par des demandes élevées (Guidetti et al. 2018). Donc, 

lorsque les employés sont confrontés à des demandes, ils vont montrer des niveaux élevés 

d’engagement s’ils perçoivent qu’ils ont les ressources nécessaires pour s’y attaquer avec succès 

(Bakker and Schaufeli, 2008; Breevaart & Bakker, 2018; Tuckey, Bakker, & Dollard, 2012; Van 

den Broeck et al., 2017).  

Ainsi, à la lumière du JD-R, le leadership de soutien peut agir comme une ressource pour les 

employés (Lu, Cooper, & Lin, 2013; Jourdain & Vézina, 2014), car il joue un rôle clé en réduisant 

leurs demandes au travail, et en augmentant ainsi leur bien-être (Gilbreath, 2004). En effet, en 

raison de leur rôle au sein de l’organisation, les superviseurs peuvent mobiliser davantage de 

ressources pour aider les employés (Yang et al., 2019a).  
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En ce qui concerne le présentéisme, un superviseur soutenant et encourageant peut aider les 

employés à mieux gérer leurs demandes au travail, et ainsi, améliorer leur état de santé et réduire 

les risques de faire du présentéisme (Robertson et al., 2012). Il a aussi été montré que le soutien 

du superviseur est une ressource protectrice cruciale dans le contexte du présentéisme, car il peut 

permettre aux employés de ne pas se sentir mal de prendre un congé de maladie (Lu, Cooper, & 

Lin, 2013). De plus, en augmentant le niveau de ressources, le leadership de soutien peut prévenir 

le présentéisme en atténuant l’effet stressant des demandes au travail, qui lui est lié à 

l’augmentation de la propension au présentéisme (Jourdain & Vézina, 2014; Mazzetti et al., 2019). 

En résumé, il est possible que le soutien du superviseur permette de diminuer le présentéisme en 

améliorant directement la santé des employés, ou indirectement par le biais d’une réduction du 

stress (tiré de Schmid et al., 2017).  

D’un autre côté, la littérature sur le leadership directif est mince, mais en se basant sur cette 

littérature et le modèle JD-R, nous proposons que le leadership directif puisse agir comme une 

demande. Selon l’approche comportementale, le leadership directif est centré sur les tâches (Bell, 

Chen, & Nel, 2014), et moins sur les relations. Selon Yukl (2010), les comportements axés sur les 

tâches, notamment ceux orientés sur le contrôle, sont à l’opposé de ceux axés sur les relations. De 

plus, tel que vu dans la section 1.2.5, le leadership de soutien porte davantage attention au bien-

être des employés (Euwema, 2007), alors que le leadership directif porte une attention à l’atteinte 

des objectifs via la conformité et le fait de donner des ordres (Sauer, 2011). Or, par cette tendance 

pour le contrôle, et le fait de ne pas solliciter la participation des employés, le superviseur directif 

peut augmenter le risque de faire du présentéisme, car les employés sentent qu’ils ne peuvent pas 

s’absenter du travail, même s’ils sont malades. Selon le modèle JD-R, les demandes peuvent 

déclencher un processus de dégradation de l’état de santé (Bakker & Demerouti, 2007). Dans une 
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situation stressante au travail, comme la présence d’un superviseur plus négatif (Gilbreath & 

Karimi, 2012) ou la pression de la part du superviseur (Dietz et al., 2017), les employés tentent de 

maintenir leur niveau de performance (Hockey, 1993). Ceci, en revanche, demande un effort 

physique et psychologique (Bakker & Demerouti 2007).  

Ainsi, à la lumière de la littérature sur le leadership, il est possible de suggérer que le leadership 

directif représente davantage une demande pour l’employé. Le rôle particulier de ce style de 

leadership, comparativement au rôle du soutien, laisse croire qu’il aurait une relation inverse avec 

différents facteurs, comme le présentéisme. En effet, le leadership directif est davantage orienté 

sur le contrôle, applique une communication plus unilatérale, et fait moins confiance aux employés 

(Cruz, Henningson & Smith, 1999). Le leader directif amène les employés à être plus dépendants 

et moins flexibles dans leur travail (Euwema et al., 2007). Ainsi, par ces comportements et 

attitudes, le leadership directif est davantage centré sur l’efficacité des employés avec les tâches 

(p. ex. Li, Liu, & Luo, 2018) et sur la performance au travail (p. ex. Lorinkova, 2013). Il est donc 

possible de croire qu’en présence d’un superviseur directif, les employés seront davantage portés 

à faire du présentéisme.  

Dans la prochaine section, nous survolerons différentes études qui ont présenté des liens 

empiriques entre le leadership de soutien et le présentéisme.  

1.3.2 Les liens empiriques entre les leaderships de soutien et directif, et le présentéisme  

Plusieurs études ont examiné le leadership de soutien et le présentéisme (p. ex.  Lu, & Cooper, 

2013; Jourdain, & Vézina, 2014; Miraglia & Johns, 2016; Zhou et al., 2016; Schmid et al., 2017; 

Kinman, & Wray, 2018; Caers et al., 2019; Mazzetti et al., 2019; Yang et al., 2019a; Yang et al., 

2019b). Schmid et ses collègues (2017) et Kinman et Wray (2018) observent que les employés qui 

perçoivent de hauts niveaux de soutien de la part de leur superviseur font significativement moins 
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de présentéisme et d’absentéisme. De plus, Lu et Cooper (2013) montrent que le soutien du 

superviseur atténue la force de la relation entre le présentéisme et l’épuisement. Par ailleurs, l’étude 

de Jourdain et Vézina (2014) montre que sur un laps de temps de 10 ans, l’accès au soutien du 

superviseur atténue la relation positive entre les demandes au travail et la propension au 

présentéisme.  

De façon similaire, parmi les conclusions de Caers et al. (2019), il est stipulé que lorsque les 

travailleurs sont mécontents du soutien de leur superviseur, la probabilité qu’ils se présentent 

malades au travail augmente. La conclusion des auteurs est qu’une insatisfaction envers le soutien 

du superviseur ainsi qu’une prévalence de stress sont des prédicteurs importants du présentéisme.  

Il a aussi été montré que le soutien du superviseur peut avoir un impact atténuant sur le lien positif 

entre le présentéisme et l’épuisement (Lu et al., 2013).  

De manière générale, le soutien du superviseur représente un facteur de protection considérable et 

contribue à réduire la probabilité que les employés se présentent malades au travail (Jourdain & 

Vézina, 2014; Miraglia & Johns, 2016; Mazzetti et al., 2019).   

Le tableau suivant résume les résultats d’études établissant un lien entre le soutien du superviseur 

et le présentéisme. 
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Tableau 8. Études montrant un lien entre le leadership de soutien et le présentéisme 

Auteurs 

(année) 

Échantillon Pays Secteur 

d’activité 

Mesure du 

soutien du 

superviseur  

Mesure du 

présentéisme 

Corrélation/ 

Bêta 

Notes 

Jourdain 

& 

Vézina 

(2014) 

n = 1609 Canada 

(Québec) 

Divers 4 items 

(Karasek et 

al., 1998) 

Mono item 

(fréquence 

sur 12 mois) 

r = -0.10***  

Zhou et 

al. 

(2016) 

n = 99 Portugal TI 8 items 

(Oldham & 

Cummings, 

1996) 

SPS-6 

(inversé) 

r = 0.43** 

(T1) 

r = 0.21* 

(T2) 

Les résultats 

issus du SPS-

6 inversé 

indique que 

plus le 

superviseur 

est soutenant, 

plus les 

employés 

sont 

productifs 

malgré le 

présentéisme.  

Schmid 

et al., 

(2017) 

n = 17 060 Allemagne Divers 4 items 

(Schmidt et 

al., 2014) 

Mono item 

(fréquence 

sur 12 mois) 

 = -0.14**  

Kinman 

& Wray 

(2018) 

n = 6874 Grande-

Bretagne 

Établissement 

conceptua et 

universitaire 

5 items 

(MacKay et 

al., 2004) 

Mono item 

(fréquence 

sur 12 mois) 

 = -0.24*  

OR = 0.79 

 

Caers et 

al. 

(2019) 

n = 3274 Belgique Divers 6 items 

(Caers et 

al., 2019) 

Mono item 

(fréquence 

sur 12 mois) 

 = -0.088*  

Yang et 

al. 

(2019a) 

n = 1434 Chine Secteur de la 

santé 

4 items 

(Haynes et 

al., 2011) 

PAWS  r = -0.26** 

 = -0.15** 

 

r = coefficient de corrélation;  = coefficient Bêta; OR = Odds Ratio 

Les résultats présentés ci-dessus soutiennent le lien théorique qui existe entre le leadership de 

soutien et le présentéisme. Le modèle JD-R représente alors un ancrage théorique clé qui permet 

de comprendre le lien entre ces phénomènes.  

Cependant, à notre connaissance, aucune étude ne traite du lien qui existe entre le leadership 

directif et le présentéisme. Néanmoins, certaines recherches étudient l’impact de comportements 

similaires aux comportements directifs sur le présentéisme. Par exemple, Gilbreath et Karimi 
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(2012) montrent que des comportements de leadership négatifs (p. ex. être plus contrôlant ou 

montrer moins d’appréciation pour le travail bien fait) sont reliés à davantage de stress chez les 

employés, ainsi qu’à des niveaux plus élevés de présentéisme. De leur côté, Caers et ses collègues 

(2019) montrent que les employés sont plus susceptibles de faire du présentéisme s’ils sont 

insatisfaits de la manière dont le superviseur gère les conflits de tâches, la division des tâches et 

les sentiments au sein de l’équipe de travail. Enfin, Dietz et ses collègues (2017) rapportent que la 

pression venant du superviseur (p. ex. la pression de finir des tâches) occasionne plus de 

présentéisme chez les employés.   

La prochaine section traitera de l’épuisement professionnel. Tel qu’abordé plus tôt dans la revue 

de littérature, il s’agit d’une conséquence souvent associée au présentéisme.  
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1.4. Épuisement professionnel 

Dans cette section, nous définirons ce qu’est l’épuisement professionnel, présenterons ses 

différentes sous-dimensions, aborderons sa prévalence, et expliquerons en quoi il est lié au 

leadership ainsi qu’au présentéisme.  

1.4.1. Définition et évolution du concept 

Le concept de l «’ épuisement professionnel » a été introduit en 1974 par Freudenberger lorsqu’il 

a observé une perte de motivation et une diminution de l’engagement chez de jeunes bénévoles 

dans une clinique en santé mentale (Dall’Ora, et al., 2020). À cette époque, l’épuisement 

professionnel est alors défini comme l’utilisation excessive de son énergie et de ses ressources, ce 

qui provoque un sentiment d’avoir échoué, d’être épuisé (Freudenberger, 1974).  

Puis, en 1976, Maslach perfectionne la définition et la conceptualisation de l’épuisement 

professionnel qui devient alors la « manifestation de la détérioration de la santé suite à une 

exposition chronique au stress en milieu de travail, et qui se caractérise par un état d’esprit négatif 

persistant » (Maslach et al., 2001, p. 9). La définition de l’épuisement professionnel inclut 

désormais un état d’épuisement émotionnel qui résulte d’un engagement à long terme dans des 

situations de travail qui sont émotionnellement exigeantes (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001; 

Schaufeli & Grennglass, 2001; Sabagh et al., 2018; Huang, Fei, & Lee, 2021). De plus, différentes 

études ont permis de comprendre que l’épuisement professionnel est un syndrome psychologique 

(p. ex.  Maslach et al., 2001; Beauregard et al., 2018; Patel et al., 2018) résultant d’un stress 

chronique (dans l’environnement de travail) qui n’a pas été géré avec succès (Maslach & Jackson, 

1981; Maslach & Leiter, 2001; Schonfeld Verkuilen, & Bianchi, 2019). Les études permettent 

aussi d’associer une certaine symptomatologie au phénomène de l’épuisement professionnel. 

Notamment, les individus qui souffrent d’épuisement professionnel montrent une baisse d’énergie, 



74 
 

une perte de motivation, des sentiments négatifs envers eux-mêmes ou leur travail, et un 

détachement des interactions interpersonnelles (Maslach & Jackson, 1984; Huang, Fei, & Lee, 

2021). Ainsi, au lieu de réduire l’épuisement professionnel à une seule dimension, certains auteurs 

stipulent qu’il s’agit d’une forme de fatigue au travail qui est caractérisée par de l’épuisement et 

un retrait (p. ex.  Schaufeli et al., 2005). 

Toutefois, la définition qui a eu le plus de retentissement dans la littérature et celle proposée par 

Maslach et al.,2001 qui définit l’épuisement professionnel selon trois dimensions 

interreliées (Maslach, 1982; Maslach & Leiter, 2008; Swider & Zimmerman,2010; Andrew et al., 

2018) : l’épuisement émotionnel, la dépersonnalisation et la perte d’accomplissement personnel 

(Maslach & Jackson, 1981; Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001; Swider & Zimmerman, 2010). 

Cette conceptualisation tridimensionnelle est la plus utilisée dans la littérature jusqu’à aujourd’hui 

(West, Dyrbye, & Shanafelt, 2018; Hetzel-Riggin et al., 2020). 

1.4.2. Les dimensions de l’épuisement professionnel 

L’épuisement émotionnel  

La dimension de l’épuisement émotionnel représente le noyau de l’épuisement professionnel 

(Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001; Bridgeman et al., 2018). Selon ces auteurs, l’épuisement 

émotionnel réfère au sentiment d’être vidé de ses ressources émotionnelles et physiques. Il s’agit 

du sentiment d’être drainé par son travail (Andrew et al., 2018) et de se sentir surchargé (Schaufeli 

& Greenglass, 2001; Han et al., 2020). L’épuisement émotionnel entraine l’individu à se distancer 

émotionnellement et cognitivement de son travail, et ce, afin de pouvoir faire face à la surcharge 

de travail (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001). Selon Bridgeman et al., 2018, les individus qui 

vivent de l’épuisement émotionnel se sentent apathiques et indifférents à propos de leur travail. Ils 

ne peuvent plus s’investir dans les situations qui surviennent au travail.    
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La dépersonnalisation  

La dépersonnalisation (cynisme) représente la dimension interpersonnelle de l’épuisement 

professionnel (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001; Bridgeman et al., 2018). Il s’agit d’une attitude 

distante et d’une indifférence envers son travail (Burke & Mikkelsen, 2006), ainsi que du 

développement d’attitudes négatives et antipathiques envers les autres (Andrew et al., 2018). En 

fait, c’est le développement d’une attitude cynique envers le travail et les personnes présentes dans 

l’environnement de travail (collègues, clients, patients, etc.) (Huang, Fei, & Lee, 2021).  

Perte de l’accomplissement personnel 

La diminution du sentiment d’accomplissement personnel représente la dimension d’auto-

évaluation de l’épuisement professionnel (Aronsson et al., 2017). Elle réfère aux sentiments 

d’incompétence, ainsi qu’à la perception d’un manque de réussite et de productivité au travail, et 

ce, même en situation de réussite (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001; Bridgeman et al., 2018). Il 

s’agit du développement d’attitudes critiques envers son travail (Andrew et al., 2018), de croire 

que nous ne sommes plus en mesure de performer de manière adéquate (Hetzel-Higgin et al., 2020) 

et de ne plus être efficace dans l’accomplissement de nos responsabilités professionnelles (Huang, 

Fei, & Lee, 2021). Selon cette dimension, les employés évaluent négativement leurs compétences 

et leur performance, et ont une baisse de satisfaction envers leurs accomplissements personnels 

(Maslach & Jackson, 1981; Maslach, Jackson, & Leiter, 1996, cité dans Sabagh et al., 2018).  

1.4.3. La relation entre les dimensions de l’épuisement professionnel  

Les trois dimensions de l’épuisement professionnel devraient être mesurées indépendamment, et 

donc, trois scores seraient calculés pour chaque répondant (MBI Manual, (1996), p.5). En effet, 

les trois dimensions ont été confirmées comme étant trois sous-construits distincts et différents par 

des analyses factorielles (Kristensen et al., 2005), et plusieurs auteurs recommandent que les trois 
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dimensions soient examinées séparément (p. ex.  Shirom, 2003b; Hetzel-Higgin et al., 2020). Les 

trois dimensions sont donc les composantes de l’épuisement professionnel, mais sont 

mutuellement exclusives (Maslach et al., 1996). 

Néanmoins, une certaine relation évolutive semble exister entre les dimensions de l’épuisement 

professionnel. En effet, Leiter et Maslach (1988) argumentent que l’épuisement émotionnel 

résulterait d’une surcharge émotionnelle causée par le fait de travailler dans un environnement 

difficile et demandant. Or, selon ces mêmes chercheurs, dans une tentative de gérer les sources de 

stress et le sentiment d’épuisement qui en résulte, les employés se distanceraient 

psychologiquement de leur entourage au travail, ce qui se traduirait par du cynisme, de 

l’indifférence et de l’insensibilité (i.e. dépersonnalisation). Puisqu’une telle attitude diminue la 

capacité d’interagir adéquatement avec les autres, il serait probable que les employés n’atteignent 

pas leurs objectifs de travail, et ainsi, que leur sentiment d’accomplissement soit affecté. En 1993, 

Lee et Ashforth rapportent des résultats qui semblent supporter le modèle de Leiter et Maslach 

(1988). En effet, ils ont observé que l’épuisement émotionnel finit par mener autant vers la 

dépersonnalisation que vers la perte du sentiment d’accomplissement personnel.  

Ces constats nous amènent à considérer que les trois dimensions de l’épuisement professionnel 

n’apparaitraient pas d’un seul coup (Maslch et al., 2001). L’épuisement professionnel serait donc 

un syndrome évolutif (Andrew et al., 2018; Bridgeman et al., 2018; Thomas, Bantz, & McIntosh, 

2019). Une augmentation des efforts d’adaptation face aux demandes externes mènerait à 

l’épuisement émotionnel (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001). En d’autres mots, les demandes au 

travail atteindraient un seuil d’intensité pour l’individu au point où il serait de moins en moins 

capable de fournir des efforts pour y faire face. Ceci, en retour, serait un déclencheur de la 

dépersonnalisation, qui à son tour mènerait à une diminution du sentiment d’accomplissement 
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personnel, ce qui ajouterait davantage d’épuisement émotionnel et entraînerait l’individu dans un 

cercle vicieux (Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001). Il transigerait vers une efficacité 

professionnelle accrue ou vers un épuisement dépendamment de sa réaction personnelle à des 

aspects persistants de son environnement de travail. Le modèle de Leiter et Maslach (1988) est 

donc soutenu par la littérature (p. ex.  Bakker et al., 2000; van Dierendock et al., 2001; Kubo, 

2007; Amemiya et al., 2013; Amemiya & Sakairi, 2021). En effet, ce modèle explique comment 

l’épuisement professionnel se développerait de manière séquentielle, et en quoi l’apparition d’une 

dimension précipiterait le développement d’une autre. Selon ce modèle, l’épuisement émotionnel 

apparaitrait en premier, ce qui mènerait au développement du cynisme, qui mènerait ensuite au 

développement du sentiment de manque d’accomplissement personnel (Maslach, Schaufeli, & 

Leiter, 2001).   

En outre, Gustafsson et ses collègues (2010) ont confirmé, par l’analyse de données longitudinales, 

que l’épuisement émotionnel serait la première phase de l’épuisement professionnel, et qu’il ne 

progresserait vers les autres phases que si une gestion dysfonctionnelle du stress est présente. 

Ainsi, l’épuisement émotionnel mènerait à la dépersonnalisation, car les employés se protégeraient 

du stress en se désengageant émotionnellement des autres personnes et de leur travail (Fernet, 

Guay, & Senécal, 2004). Donc, les individus qui sont professionnellement épuisés souffriraient 

d’un sentiment de fatigue, se comporteraient de manière indifférente envers leur travail et leur 

entourage professionnel, et croiraient que leur performance a baissé en conséquence (Huang, Fei, 

& Lee, 2021). 

1.4.4. La prévalence de l’épuisement professionnel 

L’épuisement professionnel est un phénomène courant dans le monde organisationnel et est 

considéré comme un problème de santé publique sérieux (Aronsson et al., 2017). Le syndrome est 
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étudié dans plusieurs pays (p. ex. O’Connor, Neff & Pitman, 2018; Frajerman, et al., 2019), et 

plusieurs données sur sa prévalence existent. Par exemple, O’Connor et ses collègues (2018) 

rapportent que 40 % des répondants de 62 études menées à travers 33 pays, souffriraient 

d’épuisement professionnel. En outre, Fajerman et ses collègues (2019) montrent que dans 24 

études menées dans 16 pays entre 2010 et 2018 auprès de 17 000 participants, la prévalence de 

l’épuisement professionnel serait estimée à 44.2 %.  

Pour illustrer la prévalence de l’épuisement professionnel avec davantage de précision, le tableau 

suivant donne une vue d’ensemble des pourcentages rapportés du syndrome dans des études 

canadiennes et américaines.  
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Tableau 9. Prévalence des taux sévères d'épuisement professionnel au Canada et aux États-

Unis 

Auteurs (Année) Fréquence de taux 

sévères 

d’épuisement 

professionnel 

Échantillon Secteur 

d’activité 

Pays 

Dyrbye et al., 

(2008) 

49.6 % n = 2154 Étudiants en 

médecine 

États-Unis 

Dyrbye et al., 

(2014) 

47.6 % et 40.1 % n = 6327 et 3560 Étudiants et 

professionnels 

de la santé et 

population 

générale 

États-Unis 

Allegra, Hall, & 

Yothers (2005) 

61.7 % n = 1740 Oncologues États-Unis 

West, Shanafelt, 

& Kolars (2011) 

51.5 % n = 16 192 Résidents en 

médecine 

États-Unis 

Shanafelt et al., 

(2015) 

48.8 % et 28.4 % n = 5313 et 5192 Médecins et 

population 

générale 

États-Unis 

Shanafelt et al., 

(2019) 

39.8 % et 28.1 % n = 3933 et 5169 Médecins et 

population 

générale 

États-Unis 

Shanafelt et al., 

(2012) 

37.5 % et 27.6 % n = 2319 et 950 Médecins et 

population 

générale 

États-Unis 

Jones-Bitton et 

al., (2019) 

12 % n = 1075 Fermiers Canada 

Khan et al., 

(2021) 

68 % n = 302 Médecins Canada 

Singh et al., 

(2021) 

73 % n = 418 Oncologues Canada 

 

1.5 La relation entre l’épuisement professionnel et le présentéisme 

Maintenant que nous avons défini le concept de l’épuisement professionnel et élaboré sur 

différents aspects de celui-ci, nous présenterons dans cette section les liens théoriques et 

empiriques qui existent entre l’épuisement professionnel et le présentéisme. Nous commencerons 

par la présentation du modèle des demandes et des ressources afin d’illustrer les liens d’un point 
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de vue théorique. Par la suite, nous présenterons différents résultats empiriques qui permettent 

d’appuyer les arguments théoriques évoqués.   

1.5.1 Les liens théoriques entre l’épuisement professionnel et le présentéisme 

Les liens qui existent entre le présentéisme et l’épuisement professionnel peuvent être expliqués 

par le modèle des demandes et des ressources (Demerouti et al., 2001). En lien avec l’épuisement 

professionnel, le présentéisme peut représenter une demande, au sens où il est un antécédent qui 

augmente les risques de développer de l’épuisement professionnel (Demerouti et al., 2009). En 

effet, les employés peuvent chercher à conserver certaines ressources (p. ex. soutien des collègues 

et contrôle sur les tâches) en se forçant à aller au travail malades (Ferreira et al., 2019), mais cette 

stratégie peut épuiser davantage leurs ressources internes comme leur santé psychologique et  

physique (Demerouti et al., 2009). Effectivement, ne pas prendre de congé de maladie lorsque 

nécessaire peut mener à l’augmentation du sentiment d’épuisement, car il réduit la possibilité de 

récupération pour l’employé (Demerouti et al., 2009). Ainsi, par le processus de dégradation de 

l’état de santé du JD-R (Han et al., 2020), le présentéisme vient affecter l’employé en augmentant 

le risque de vivre de l’épuisement professionnel.  

À travers le modèle JD-R, le présentéisme peut ainsi être vu comme une demande pour l’employé, 

car il représente un comportement pouvant réduire ses niveaux de ressources, comme son état de 

santé (Bergstrom et al., 2009b; Skagen & Collins, 2016). Le présentéisme augmente donc ses 

risques de souffrir d’épuisement professionnel (Ferreira & Martinez, 2012; Aboagye et al., 2019).  

1.5.2 Les liens empiriques entre l’épuisement professionnel et le présentéisme  

La littérature montre une association entre l’épuisement professionnel et le présentéisme (p. ex.  

Demerouti et al., 2009; Lu et al., 2013; Lu et al., 2014; Miraglia & Johns, 2016; McGregor et al., 

2016; Aboagye et al., 2019; Ferreira et al., 2019; Lohaus & Habermann, 2019; Rainbow et al., 
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2020; Zhang et al., 2020). Dans certaines études, l’épuisement professionnel est un déterminant 

du présentéisme (p. ex.  McGregor et al., 2016; Ferreira et al., 2019; Rainbow et al., 2020), alors 

que dans d’autres, il s’agit d’une conséquence de ce dernier (p. ex.  Lu et al., 2014; Lu et al., 2013; 

Aboagye et al., 2019; Zhang et al., 2020).  

Ferreira et Martinez (2012) observent que la dimension de l’épuisement émotionnel est une 

conséquence directe du fait de se présenter au travail en étant malade. Également, leurs résultats 

indiquent spécifiquement que le fait d’être distrait par ses problèmes de santé au travail a un impact 

significatif sur les dimensions de l’épuisement émotionnel et de la dépersonnalisation. En résumé, 

plus l’état de santé affecte le travail, plus les niveaux d’épuisement émotionnel et de 

dépersonnalisation augmentent. De plus, Lu et ses collègues (2014) montrent que sur une période 

de trois mois, l’augmentation du présentéisme entraine une hausse du niveau d’épuisement 

émotionnel des employés. De leur côté, Baeriswyl et ses collègues (2017) révèlent que le 

présentéisme médie complètement la relation entre certaines caractéristiques du travail (charge de 

travail et soutien) et l’épuisement émotionnel.  

En outre, l’étude de Aboagye et ses collègues (2019) montre que les employés ayant des degrés 

sévères d’épuisement se retrouvaient parmi ceux rapportant huit jours ou plus de présentéisme ou 

d’absentéisme au cours de l’année précédente. De plus, leurs résultats indiquent que, contrairement 

à l’absentéisme, des niveaux plus élevés de présentéisme au cours de l’année précédente 

augmentent le risque d’avoir un degré modéré ou sévère d’épuisement. En d’autres mots, que le 

présentéisme est davantage associé à l’épuisement que l’absentéisme. 

Dans leur étude, Pei et ses collègues (2020) montrent que le présentéisme est significativement 

associé à l’épuisement professionnel lorsque les facteurs individuels et professionnels sont 

contrôlés. Plus spécifiquement, après un tel contrôle des variables, le présentéisme est relié à deux 
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dimensions de l’épuisement professionnel, soit l’épuisement émotionnel et le cynisme 

(dépersonnalisation). Ces résultats montrent que le présentéisme, caractérisé comme un 

comportement épuisant, entraine l’augmentation du niveau d’épuisement des employés. 

Les tableaux suivants font état de différentes études ayant établi des liens entre l’épuisement 

professionnel et le présentéisme.   

Tableau 10. Études montrant le présentéisme comme prédicteur de la dimension de 

l'épuisement émotionnel 

Auteurs Année Variable indépendante Variable 

dépendante 

Force de la relation 

Lu et al.,  2014 Présentéisme Épuisement 

émotionnel 

 = 0.30 

Baeriswyl 

et al. 

2017 Présentéisme Épuisement 

émotionnel 

 = 0.55 

Zang et 

al., 

2020 Présentéisme Épuisement 

émotionnel 

 = 0.28 

 = Coefficient Bêta 
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Tableau 11. Études montrant une corrélation entre les dimensions de l'épuisement 

professionnel et le présentéisme 

Auteurs Année Dimensions de 

l’épuisement 

professionnel  

Mesure du présentéisme Force de la 

corrélation 

Ferreira 

et 

Martinez 

2012 Épuisement émotionnel Présentéisme (SPS-6) 0,238 

Dépersonnalisation 0.166 

Sentiment 

d’accomplissement 

personnel 

-0.118 

Miraglia 

& Johns 

2016 Épuisement émotionnel Présentéisme (fréquence) 0.36 

Baeriswyl 

et al. 

2017 Épuisement émotionnel Présentéisme (fréquence) 0.43 

Ferreira 

et al. 

2019 Épuisement émotionnel Présentéisme (SPS-6) 0.62 

Nair et 

al., 

2020 Épuisement émotionnel Présentéisme (fréquence) 0.33 

 

Les tableaux ci-dessus indiquent donc une relation entre le présentéisme et l’épuisement 

professionnel. La direction de cette relation n’est pas tout à fait claire, mais en se basant sur le 

modèle des demandes et des ressources, nous considérons le présentéisme comme un antécédent 

de l’épuisement professionnel.  

1.6 La relation entre l’épuisement professionnel et le leadership de soutien 

Dans cette section, nous montrerons les liens théoriques et empiriques qui permettent de 

comprendre la relation entre l’épuisement professionnel et les leaderships de soutien et directif. 

Nous débuterons par la présentation d’une théorie capable d’illustrer le processus par lequel le 

leadership peut affecter l’épuisement. Ensuite, nous présenterons différents résultats empiriques 

qui permettent d’appuyer les arguments mis de l’avant par cette théorie.   
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1.6.1 Les liens théoriques entre l’épuisement professionnel et les leaderships de soutien et 

directif 

Le lien qui existe entre l’épuisement professionnel et le leadership de soutien peut s’expliquer par 

la théorie de la conservation des ressources (COR) (Hobfoll, 1989, 2001; Hobfoll et al., 2018). 

Cette théorie fait l’hypothèse que les individus se battent pour obtenir, construire et protéger ce 

qu’ils valorisent (Alarcon, 2011). En d’autres mots, les individus cherchent à conserver leurs 

ressources, tant en quantité qu’en qualité (Lee, 2010). Cependant, ce maintien et cette protection 

des ressources amènent l’individu à dépenser de l’énergie (Ferreira et al., 2019). Cette théorie 

indique alors qu’une tension, ou un stress, se produit lorsque les ressources sont menacées ou 

perdues, et donc que le maintien d’un équilibre est affecté (Hobfoll, 1989, Hobfoll, 2002, Hobfoll 

& Shirom, 1993; Hansen et al., 2015; Hobfoll et al., 2018; Ferreira et al., 2019). Les individus 

tentent donc de réduire ces tensions en limitant les situations qui peuvent être dangereuses pour la 

quantité et la qualité de leurs ressources (Lee, 2010). Or, les demandes et les ressources au travail 

sont des aspects critiques de la théorie COR (Hobfoll, 2002). En effet, selon cette théorie, les 

ressources sont définies comme des objets, des caractéristiques personnelles, des conditions et des 

formes d’énergies qui sont valorisés par un individu, car ils représentent un moyen d’acquérir ou 

de renforcer des ressources (Alarcon, 2011). Les ressources influencent donc la capacité d’un 

individu à gérer les sources de stress de son environnement (Hansen et al., 2015). Les demandes, 

quant à elles, représentent des objets, des conditions et des caractéristiques qui peuvent signifier 

la perte, la menace de perte, ou l’incapacité de gagner des ressources (Alarcon, 2011). Selon la 

théorie COR, dans un contexte d’augmentation des demandes, l’individu compte sur les ressources 

qui s’offrent à lui et souhaite ne pas les perdre. Ce processus de conservation des ressources permet 

alors à l’individu de s’adapter (Lu et al., 2014). Cependant, moins un individu a de ressources et 
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plus il a de demandes dans son environnement, moins l’adaptation sera efficace (Alarcon, 2011). 

Or, cette mauvaise gestion des ressources peut mener vers des conséquences néfastes telles que 

l’épuisement professionnel, la diminution de l’engagement, la diminution de la satisfaction au 

travail, et l’intention de quitter (Alarcon, 2011; Hansen et al., 2015).    

Or, en lien avec le rôle du leadership de soutien par rapport à l’épuisement professionnel, tel que 

rapporté par Usman et ses collègues (2020), la théorie COR explique en quoi le soutien du 

superviseur est une ressource essentielle, car il fournit aux employés un accès à différentes autres 

ressources, comme un meilleur niveau de bien-être (Cartwright & Cooper, 1994; Sosik & 

Godshalk, 2000; van Dierendonck et al., 2004) et un meilleur état de santé (Lohela et al. 2009; 

Westerlund et al. 2010; Schmidt et al. 2014; Montano 2016). Cela aide les employés à gérer les 

événements stressants et les demandes de leur travail (Othman & Nasurdin, 2013). Ainsi, les 

superviseurs soutenants sont capables d’élargir le bassin des ressources disponibles pour leurs 

subordonnés (Stein et al., 2020). À travers le soutien reçu, les ressources des employés sont 

étendues et renforcées (Hobfoll, 1998). Ainsi, la disponibilité de certaines ressources permet de 

prévenir la perte de certaines autres et donc réduit le risque de ressentir de l’épuisement (Stein et 

al., 2020). 

Pour ce qui est du leadership directif, au même titre que pour le modèle JD-R présenté à la section 

1.3.1., il peut être considéré comme une demande dans la théorie COR. Étant donné ses 

comportements orientés vers le contrôle du travail, le leadership directif pourrait représenter un 

facteur qui engendrerait un déséquilibre dans la conservation des ressources de l’employé. Par 

exemple, en établissant des échéances serrées ou en assignant des tâches additionnelles, sans 

considérer la charge de travail existante, le superviseur peut devenir une source de stress (Kelloway 

et al., 2004). En outre, par des comportements contrôlants, les superviseurs peuvent faire diminuer 
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le sentiment de contrôle des employés et augmenter leur sentiment d’impuissance (De Hoogh & 

Den Hartog, 2009), ce qui peut représenter un ajout de demandes pouvant mener à l’épuisement 

professionnel (Maslach et al., 2001). Ainsi, afin de regagner certaines ressources, ou de maintenir 

celles en place, l’employé devra dépenser de l’énergie, ce qui pourrait engendrer un certain stress. 

Ce stress, en l’absence de ressources pour le combattre, pourrait alors entraîner le développement 

d’épuisement professionnel.  

1.6.2 Les liens empiriques entre l’épuisement professionnel et les leaderships de soutien et 

directif 

De manière générale, il semble exister un lien important entre le soutien du superviseur et les 

différentes dimensions de l’épuisement professionnel au sens où le premier tend à réduire 

l’épuisement émotionnel et la dépersonnalisation, et à augmenter le sentiment d’accomplissement 

personnel (DallOra et al., 2020). Il semble également que les résultats faisant état des aspects 

bénéfiques du soutien du superviseur sur l’épuisement professionnel soient présents au sein de 

différentes populations comme les infirmières (p. ex.  Chen & Chen, 2018; Lee, Chiang, & Kuo, 

2019), les employés du milieu de la santé (Day, Crown, & Ivany, 2017; Kelly & Hearld, 2020), 

les enseignants (p. ex.  Ford et al., 2019), et le secteur manufacturier (Usman et al., 2020).  

Plus précisément, le soutien du superviseur est associé à des niveaux plus faibles d’épuisement 

émotionnel et de dépersonnalisation (cynisme) (Cunningham et al., 2002; Day, Crown, & Ivany, 

2017) en plus d’être la principale ressource au travail qui contribue à réduire les niveaux 

d’épuisement professionnel (Chen & Chen, 2018). Ces résultats vont dans le même sens que ceux 

de travaux antérieurs, notamment ceux de Spooner-Lane et Patton (2007) et de Giannakou (2015). 

À l’opposé, des scores plus élevés d’épuisement professionnel ont été rapportés chez un 
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échantillon pour lequel on observait moins de soutien de la part du superviseur (Willemse et al., 

2012).  

En ce qui concerne le leadership directif, la littérature semble indiquer qu’aucune recherche n’ait 

étudié la relation entre ce style de leadership et l’épuisement professionnel. Cependant, quelques 

études mentionnent l’impact de styles de leadership plus négatifs sur l’épuisement professionnel. 

Par exemple, Harms et ses collègues (2017) rapportent qu’une supervision abusive est reliée à des 

niveaux plus élevés d’épuisement professionnel. Parallèlement, De Hoogh et Den Hartog (2009) 

montrent que le leadership autocratique est associé à des niveaux plus élevés d’épuisement 

professionnel. Ainsi, ces comportements plus dominants, contrôlants et limitants pour les 

employés pourraient entrainer ces derniers à vivre davantage d’épuisement professionnel. 

En résumé, il est maintenant possible de voir qu’un lien existe entre le leadership de soutien et le 

présentéisme, entre le leadership de soutien et l’épuisement professionnel, et entre le présentéisme 

et l’épuisement professionnel. Il est également possible de voir qu’un lien pourrait exister entre le 

leadership directif et le présentéisme, ainsi qu’entre le leadership directif et l’épuisement 

professionnel. Cependant, aucune étude ne s’est encore attardée à intégrer tous ces facteurs dans 

un même modèle conceptuel. De plus, la littérature montre le besoin d’approfondir les 

connaissances sur le leadership directif et son impact sur le présentéisme et l’épuisement 

professionnel. À cet égard, la prochaine section présente les quelques études qui ont placé le 

soutien du superviseur, le présentisme et l’épuisement professionnel dans une même analyse.  
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1.7. Les liens entre le leadership de soutien, le présentéisme et l’épuisement 

professionnel 

Tel que présenté dans les sections 1.3.1., 1.5.1., et 1.6.1., la relation qui existe entre le leadership, 

le présentéisme et l’épuisement professionnel peut être expliquée par le biais du modèle des 

demandes et des ressources ainsi que par la théorie de la conservation des ressources. Ces deux 

modèles théoriques permettent de mieux comprendre les mécanismes par lesquels le leadership 

influence la propension du présentéisme et le risque de développer de l’épuisement professionnel, 

et comment le présentéisme lui-même vient influencer le développement de l’épuisement 

professionnel.  

Malgré cet ancrage théorique, les études qui intègrent le leadership de soutien, le présentéisme et 

l’épuisement professionnel au sein d’un même modèle conceptuel sont rares. Parmi celles-ci, les 

études de Lu, Cooper et Ln (2013) et Zhang et ses collègues (2020), montrent que le lien entre le 

présentéisme et l’épuisement émotionnel est modéré par le soutien du superviseur. 

Spécifiquement, la présence d’un superviseur soutenant diminue l’impact négatif du présentéisme 

sur l’épuisement émotionnel. Un employé qui se présente malade au travail sera donc moins épuisé 

émotionnellement s’il perçoit que son superviseur le soutient dans son travail. 

L’étude de Baeriswyl et ses collègues (2017) montre quant à elle que le présentéisme médie 

complètement la relation entre le soutien venant des collègues et l’épuisement émotionnel. En 

effet, selon les chercheurs, le soutien des collègues agirait comme une ressource en permettant à 

l’employé malade de prendre un congé, réduisant ainsi son sentiment d’épuisement. Un employé 

malade peut obtenir une aide émotionnelle de la part de ses collègues, et ainsi diminuer la pression 

de devoir se présenter au travail malade. Ce mécanisme, en retour, diminue les risques de 

développer de l’épuisement émotionnel.  
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Il semble donc y avoir un manque de consensus quant au lien qui existe entre le soutien, le 

présentéisme et l’épuisement professionnel. Certains modèles proposent un effet d’interaction 

entre le présentéisme et le soutien dans leur relation avec l’épuisement, alors que d’autres 

soutiennent que le présentéisme agit comme médiateur de la relation entre le soutien et 

l’épuisement. De plus, le type de soutien étudié n’est pas toujours le même. Certains considèrent 

le soutien du superviseur, alors que d’autres considèrent celui des collègues.  

Malgré ce constat, la plupart des études qui s’attardent à la relation entre le leadership de soutien 

et le présentéisme placent ce dernier comme une conséquence du premier (p. ex.  Jourdain & 

Vézina, 2014; Miraglia & Johns, 2016; Caers et al., 2019). De plus, plusieurs recherches qui 

analysent la relation entre le présentéisme et l’épuisement professionnel considèrent le premier 

comme un antécédent du second (p. ex.  Lu et al., 2014; Baeriswyl et al., 2017; Zhang et al., 2020). 

Un modèle qui positionne le présentéisme au centre de la relation entre le leadership et 

l’épuisement professionnel semble donc présenter un certain appui empirique et théorique.  

Dans le prochain chapitre, nous présentons la problématique de recherche qui ressort de la 

recension des écrits, le modèle conceptuel choisi dans le cadre de ce projet, et les hypothèses que 

nous allons tenter de vérifier.  
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Chapitre 2 – Modèle conceptuel et hypothèses 

Ce chapitre présente la problématique de recherche, le modèle que nous tenterons d’analyser, et 

les hypothèses de recherche que nous voulons vérifier. Nous commencerons par présenter la 

problématique de recherche, qui énumère différentes limites décelées dans la littérature. Ensuite, 

nous proposerons le modèle théorique qui sera utilisé pour répondre aux objectifs de recherche qui 

sont de comprendre les liens qui existent entre le leadership directif et de soutien, le présentéisme 

et l’épuisement professionnel. Enfin, nous formulerons nos hypothèses de recherche et ferons un 

rappel des fondements théoriques et empiriques sur lesquels elles s’appuient. 

2.1 Problématique 

Dans cette section, nous aborderons pourquoi nous considérons le présentéisme et l’épuisement 

professionnel comme des sujets d’intérêt. Nous évoquerons également certaines limites de la 

recherche actuelle sur ceux-ci, ainsi que les contributions théoriques et empiriques que souhaite 

apporter la présente étude. 

En premier lieu, tel qu’abordé précédemment, le présentéisme n’est pas un néologisme. Il est déjà 

abordé dans la littérature depuis le 19e siècle (Johns, 2010). Récemment il suscite un intérêt de 

plus en plus marqué dans le monde académique et organisationnel (Lohaus & Habermann, 2019). 

Selon Gosselin et Lauzier (2011). L’attrait pour le présentéisme s’expliquerait par la considération 

croissante à l’égard de la santé, notamment la santé psychologique, dans les organisations depuis 

la fin du 20e siècle.  

Deux champs de recherche distincts s’intéressent au présentéisme, soit le champ managérial et 

épidémiologique d’un côté, et le champ de la santé organisationnelle de l’autre (Johns, 2010). Le 

premier examine le présentéisme sous l’angle de la sécurité de l’emploi et des changements 
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organisationnels qui forcent la présence au travail et qui entrainent du stress et des problèmes de 

santé (p. ex.  Aronsson & Gustafsson, 2005; Bergstrom et al., 2009b; Gustafsson et al., 2016) 

(Lohaus & Habermann, 2019). Plus précisément, ce champ de recherche s’intéresse 

principalement aux déterminants (facteurs qui motivent ce comportement) et aux conséquences du 

présentéisme (Ruhle et al., 2020). Le second, soit le champ de la santé organisationnelle, nous 

amène également à considérer l’impact des problèmes de santé physique et psychologique sur la 

productivité (p. ex.  Koopamn et al., 2002; Johns, 2010 ; Zang et al., 2015, cité dans Lohaus & 

Habermann, 2019). Ce deuxième champ de recherche nous renseigne sur les conséquences du 

présentéisme sur le travail des individus ainsi que sur l’impact financier pour les organisations 

(Ruhle et al., 2020). Les deux champs de recherche sont complémentaires, car celui qui porte sur 

l’épidémiologie au travail illustre à quel point certains problèmes de santé sont présents dans les 

milieux professionnels et comment ils affectent les employés. Alors que le second champ étudie 

les coûts organisationnels associés à ces problèmes et comment les organisations peuvent y faire 

face. Cette complémentarité offre aux organisations une meilleure compréhension de l’état du 

présentéisme chez leurs employés et des moyens dont elles disposent pour diminuer les risques 

qui y sont reliés.  

À ce sujet, la perte de productivité représente une véritable préoccupation pour les organisations 

et elle peut atteindre plus de 30 % pour un seul employé (Hemps, 2004). Cette baisse de 

productivité peut être causée par une détérioration de l’état de santé (Burton et al., 2004; Hemp, 

2004; Robertson et al., 2012; Schultz & Edington, 2007). Par ailleurs, le présentéisme entraine une 

difficulté de récupération pour les individus (Aronsson & Gustafsson, 2005; Skagen & Collins, 

2016). L’enchainement de périodes de présentéisme peut avoir un effet cumulatif pour l’individu 

et affecter négativement son état de santé à la longue (Bergstrom et al., 2009b; Johns, 2010; Skagen 
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& Collins, 2016). Bref, le présentéisme peut aggraver l’état de santé déjà fragilisé et mener à 

davantage d’effets négatifs, comme une baisse de productivité.  

Or, une limite dans la littérature du présentéisme est que, malgré le fait que plusieurs modèles 

existent, peu d’études considèrent ses antécédents et ses conséquences au sein d’une même chaine 

relationnelle. Le modèle méta-analytique de Miraglia et Johns (2016) illustre bien en quoi la 

littérature sur les conséquences du présentéisme est moins supportée par des résultats empiriques 

que celle sur les antécédents. Les modèles de Johns (2010) et de Lohaus et Habermann (2019) 

illustrent eux aussi en quoi les antécédents du présentéisme sont plus développés et davantage 

soutenus par des résultats empiriques que ses conséquences. Plusieurs études récentes s’intéressent 

justement aux antécédents du présentéisme, mais n’abordent pas ses conséquences (p. ex. Shan et 

al., 2022; Mori et al., 2022; Guay, Lemyre et Geoffrion, 2022; Nakazeko et al., 2022; Komp, 

Kauffeld et Ianiro-Dahm, 2022; Magalhaes, Barbosa et Borges, 2022). Il serait ainsi judicieux de 

s’attarder à l’analyse plus poussée de certaines conséquences du présentéisme afin de mieux les 

comprendre.  

À ce sujet, l’épuisement professionnel est un syndrome émergeant uniquement de la vie 

professionnelle des individus (Bridgeman et al., 2018), considéré par certains comme une 

conséquence du présentéisme (p. ex. Zang et al., 2020) et majoritairement observé dans des 

contextes strictement professionnels (p. ex.  Bakker et al. 2000; Podsakoff et al., 2007; Wurm et 

al., 2016; Woo et al., 2020). Les articles fondateurs circonscrivaient le syndrome en question aux 

emplois du service humain (human services) (p. ex.  Freudenberger, 1974; Maslach, 1976; 

Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001). Cependant, plusieurs auteurs s’entendent pour dire que 

l’épuisement professionnel ne devrait pas être limité à ce type d’emplois (p. ex.  Kristensen et al., 

2005; Schaufeli et al., 2005). En effet, on observe l’épuisement professionnel dans plusieurs 
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domaines professionnels (Kristensen et al., 2005; Hetzel-Riggin et al., 2020). Il représente plus 

spécifiquement une réaction de stress liée au travail qui peut se retrouver chez les travailleurs dans 

une grande variété d’emplois (Huang, Fei, & Lee, 2021).   

En outre, plutôt que d’associer l’épuisement professionnel à d’autres syndromes tels que la 

dépression ou la fatigue, certains auteurs réservent le terme « épuisement professionnel » aux 

études dans lesquelles un syndrome de fatigue et de retrait reliés au travail est étudié (p. ex.  

Schaufeli et al., 2005; Bridgeman et al., 2018). À cet égard, la structure de base de l’épuisement 

professionnel est la même à travers les occupations, à savoir la combinaison de l’épuisement et du 

retrait (Schaufeli et al., 2005). L’épuisement professionnel devrait donc être conceptualisé comme 

un phénomène relié au travail, constitué d’au moins deux réactions (fatigue et retrait, et peut-être 

supplémenté avec un manque d’efficacité) (Schaufeli et al., 2005).  

Les symptômes de l’épuisement professionnel sont donc considérés comme étant situationnels et 

reliés au travail (Maslach, Jackson, & Leiter, 1996, Maslach, 2003; Waldman et al., 2009; Andrew 

et al., 2018). En d’autres mots, il s’agit d’une tension spécifiquement reliée au travail (Maslach & 

Schaufeli, 1993, repéré dans Lee et al., 2011).  

Or, une limite de la recherche sur l’épuisement professionnel vient du fait qu’il est composé de 

trois sous-dimensions (épuisement émotionnel, dépersonnalisation et sentiment 

d’accomplissement personnel) qui touchent chacune une étape différente du développement du 

syndrome (Maslach & Leiter, 1988; Maslach, Schaufeli & Leiter, 2001). Cependant, la plupart des 

études ayant porté une attention à la relation entre l’épuisement professionnel et le présentéisme 

ne se sont intéressées qu’à la dimension de l’épuisement émotionnel (p.ex. Lu, Lin, & Cooper, 

2014; Miraglia & Johns, 2016; Ferreira et al., 2019; Nair et al., 2020), ou à l’épuisement 

émotionnel et à la dépersonnalisation (p.ex. Demerouti et al., 2009). Or, selon Maslach, Schaufeli 
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et Leiter (2001), malgré le fait que la dimension de l’épuisement émotionnel soit centrale au 

syndrome, négliger les sous-dimensions de la dépersonnalisation et du sentiment 

d’accomplissement retire une partie importante du contexte de développement de l’épuisement 

professionnel. Par ailleurs, l’épuisement émotionnel réfère majoritairement au stress de l’employé, 

mais néglige des aspects importants de la relation que celui-ci entretient avec son travail (Maslach, 

Schaufeli & Leiter, 2001). D’où l’importance de considérer également les sous-dimensions de la 

dépersonnalisation et du sentiment d’accomplissement personnel afin d’avoir un regard complet 

sur l’épuisement professionnel.  

Ainsi, en considérant les limites abordées précédemment, l’une d’elles, observée dans la littérature, 

concerne le leadership. En effet, il semble y avoir un manque d’ancrage théorique et empirique 

concernant la relation entre le leadership directif et le présentéisme, ainsi qu’entre le leadership 

directif et l’épuisement professionnel. Comme on peut le constater à travers la recension des écrits, 

plusieurs études se sont intéressées au leadership de soutien et ses relations avec ces phénomènes. 

Cependant, aucune recherche ne s’est concentrée sur le leadership directif, malgré le fait qu’il 

s’agit de son opposé selon l’approche comportementale du leadership (Yukl, 2010). Ainsi, mieux 

distinguer les leaderships de soutien et directif par leur étude conjointe au sein de mêmes modèles 

conceptuels représente une nécessité théorique et empirique.    

La prochaine section présente ainsi le modèle conceptuel élaboré dans le but de répondre à la 

problématique exprimée ci-dessus.  

2.2 Modèle de recherche 

Compte tenu des études recensées portant sur les concepts de cette étude et des indices empiriques 

de leurs relations présentés aux sections précédentes, nous proposons le modèle de recherche 
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suivant (voir Figure 6). Nous présenterons ensuite les arguments qui soutiennent ce modèle ainsi 

que les hypothèses de recherche.  

Figure 6. Modèle théorique de recherche 

 

 

2.2. Les hypothèses de recherche 

Le modèle conceptuel ci-dessus implique 10 hypothèses de recherche. Celles-ci seront discutées 

dans les prochains paragraphes.  

2.2.1. La relation directe entre les leaderships de soutien et directif et les dimensions de 

l’épuisement professionnel 

Tel qu’abordé dans la revue de littérature, le modèle JD-R considère le soutien du superviseur 

comme une ressource (p. ex.  Lu, Cooper, & Lin, 2013; Schmid et al., 2017). Le soutien est donc 

important au sens où il fournit aux employés différentes ressources leur permettant de faire face 

au stress et aux demandes (Usman et al., 2020). Le soutien du superviseur est ainsi associé à des 

niveaux plus faibles d’épuisement émotionnel et de dépersonnalisation (Cunningham et al., 2002; 

Day, Crown, & Ivany, 2017). De plus, le soutien du superviseur est associé à des niveaux plus 
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élevés de sentiment d’accomplissement personnel (DallOra et al., 2020), ainsi qu’à des niveaux 

plus bas d’épuisement professionnel de manière générale (Chen & Chen, 2018; DallOra et al., 

2020). Ceci nous permet de formuler les premières hypothèses de recherche : 

Hypothèse 1 : Le leadership de soutien perçu par les employés est lié négativement à l’épuisement 

émotionnel des employés.  

Hypothèse 2 : Le leadership de soutien perçu par les employés est lié négativement à la 

dépersonnalisation des employés. 

Hypothèse 3 : Le leadership de soutien perçu par les employés est lié positivement au sentiment 

d’accomplissement personnel des employés. 

D’un autre côté, le leadership directif est décrit comme étant centré sur les tâches (Bell, Chen, & 

Nel, 2014). Or, selon l’approche comportementale et la distinction entre un comportement centré 

sur les tâches et un autre centré sur les relations, le leadership directif se distingue du leadership 

de soutien, notamment en ce qui concerne le fait de se concentrer sur le contrôle des employés 

(Euwema et al., 2007). Un tel type de comportement du superviseur peut entrainer une diminution 

de certaines ressources, comme le bien-être des employés (Nyberg et al., 2011), et augmenter le 

niveau de différentes demandes comme le stress (Harms et al., 2017). Selon cette considération, 

nous proposons les hypothèses suivantes : 

Hypothèse 4 : Le leadership directif perçu par les employés est lié positivement à l’épuisement 

émotionnel des employés. 

Hypothèse 5 : Le leadership directif perçu par les employés est lié positivement à la 

dépersonnalisation des employés. 
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Hypothèse 6 : Le leadership directif perçu par les employés est lié négativement au sentiment 

d’accomplissement personnel des employés. 

2.2.2. La relation directe entre les leaderships de soutien et directif, et le présentéisme 

En ce qui a trait au leadership de soutien et le présentéisme, le premier agit comme une ressource 

sur le deuxième, au sens où davantage de soutien perçu fait diminuer le présentéisme (p. ex.  Lu, 

Cooper, & Lin, 2013; Jourdain & Vézina, 2014; Zhou et al., 2016; Schmid et al., 2017; Yang et 

al., 2019a). En effet, le soutien du superviseur entraine une diminution du présentéisme en termes 

de fréquence (Jourdain & Vézina, 2014; Schmid et al., 2017; Caers et al., 2019), ainsi qu’en terme 

de perte de productivité (Zhou et al., 2016; Yang et al., 2019a). Considérant ces informations, nous 

proposons l’hypothèse suivante : 

Hypothèse 7 : Le leadership de soutien perçu par les employés est lié négativement au 

présentéisme. 

De plus, puisque le leadership directif représente une combinaison de comportements différents 

du leadership de soutien (Euwema et al., 2007), et que cette opposition entraine possiblement des 

effets différents sur les dimensions de l’épuisement professionnel, nous proposons l’hypothèse 

suivante en lien avec le présentéisme : 

Hypothèse 8 : Le leadership directif perçu par les employés est lié positivement au présentéisme. 

2.2.3. Le rôle médiateur du présentéisme dans la relation entre les leaderships de soutien et 

directif sur les dimensions de l’épuisement professionnel 

À notre connaissance, seules quelques recherches ont étudié le présentéisme comme variable 

médiatrice (Baeriswyl et al., 2017; Lu et Cooper, 2022; Jia et al., 2022). Selon celles-ci, le 

présentéisme est une variable qui intervient entre différents facteurs de l’environnement de travail, 
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comme le soutien des collègues et l’épuisement (Baeriswyl et al., 2017), ou les heures de travail 

et le bien-être (Lu et Cooper, 2022). Ces études montrent que généralement, en présence de 

demandes, le présentéisme augmente, ce qui fait augmenter les risques de conséquences négatives 

pour l’individu (p. ex. Lu et Cooper, 2022), et en présence de ressources, le présentéisme diminue, 

ce qui réduit les risques de conséquences négatives pour l’individu (p. ex. Baeriswyl et al., 2017).  

Dans ces relations, le présentéisme peut être la variable qui entraine plus d’épuisement, ou moins, 

dépendamment des antécédents qui sont étudiés. En considérant le modèle JD-R, une ressource est 

liée à moins d’épuisement, alors qu’une demande est liée à plus d’épuisement. En plaçant le 

présentéisme au milieu de telles relations, il est possible de le considérer comme un comportement 

qui est affecté par les ressources et les demandes et qui a un impact sur l’épuisement.  

De plus, en considérant la théorie COR, la perte d’une ressource est stressante pour l’individu et 

peut l’amener à devoir s’adapter (Hobfoll, 1989; Lu et Cooper, 2022), par exemple en adoptant 

des comportements comme le présentéisme (Demerouti et al., 2009). Ceci peut cependant 

augmenter le risque de faire de l’épuisement (Demerouti et al., 2009). Or, la présence de ressources 

pourrait engendrer le mécanisme inverse et diminuer le besoin d’un tel comportement 

d’adaptation. La conservation des ressources serait donc possible, car moins de présentéisme 

entrainerait moins d’épuisement. Ainsi, à travers le modèle JD-R et la théorie COR, une ressource 

pourrait permettre de diminuer ou de prévenir le présentéisme, et ainsi réduire des conséquences 

sur la santé et le bien-être comme l’épuisement. Au vu de ces considérations, nous proposons les 

hypothèses suivantes : 

Hypothèse 9 : Le présentéisme des employés agit comme un médiateur dans la relation entre le 

leadership de soutien perçu et les trois dimensions de l’épuisement professionnel.  
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Hypothèse 10 : Le présentéisme des employés agit comme un médiateur dans la relation entre le 

leadership directif perçu et les trois dimensions de l’épuisement professionnel. 

Figure 7. Modèle théorique avec hypothèses 
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Chapitre 3 – Méthodologie 

Ce chapitre présente la méthodologie qui a été utilisée pour réaliser cette étude. D’abord, nous 

aborderons l’éthique de recherche. Ensuite, nous présenterons le devis de recherche, puis les 

considérations méthodologiques. Nous traiterons aussi des qualités et des limites de cette 

méthodologie. Finalement, nous discuterons de la collecte de données, de l’échantillon retenu, des 

instruments de mesure et de la méthode d’analyse utilisée. 

3.1. Considérations éthiques 

Un formulaire portant sur les objectifs et le déroulement de la recherche a été soumis au comité 

d’éthique de HEC Montréal (CER), qui l’a approuvé le 21 juillet 2021. La démarche présentée 

dans ce formulaire couvrait également les instructions adressées aux participants pour les guider 

adéquatement dans la manière de répondre au questionnaire. Ainsi, nous voulions nous assurer que 

les participants acceptaient de répondre aux questions sur une base volontaire, sans aucune 

pression, et que leurs réponses étaient recueillies et traitées de manière entièrement confidentielle.  

3.2. Devis de recherche 

Dans son ensemble, la méthodologie regroupe la forme de la recherche et les techniques utilisées 

(Gauthier et Bourgeois, 2016). Le choix du devis de recherche repose fondamentalement sur le 

contexte de l’étude qui vise à apporter des réponses à la question initiale suivante:  

Quel est l’impact des comportements de soutien et directif du superviseur sur le présentéisme, et 

quel est l’impact de cette relation sur le développement de l’épuisement professionnel des 

employés? 

La réponse à cette question repose sur une analyse rigoureuse des données recueillies lors de 

l’enquête et une interprétation juste et précise des résultats obtenus. Tel que montré dans la revue 
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de littérature, beaucoup de recherches se sont intéressées aux comportements de soutien et directifs 

des supérieurs, au présentéisme et à l'épuisement professionnel. L'impact des différents 

comportements de leadership, et les causes du présentéisme et de l'épuisement professionnel 

commencent à être bien connus. Néanmoins, toutes ces variables ont rarement été regroupées au 

sein d'un même modèle pour expliquer l'épuisement professionnel. L'objectif du devis et de la 

méthodologie de recherche est donc de nous permettre de mieux comprendre les relations entre 

ces concepts. Or, les hypothèses élaborées dans le chapitre précédent s’appuient sur des données 

existantes dans la littérature. Par conséquent, notre étude peut être considérée comme hypothético-

déductive, puisqu’elle vise à confirmer ou infirmer des hypothèses de recherche déjà énoncées. Il 

s’avère donc approprié d’adopter un devis quantitatif dans le processus analytique de cette étude. 

Notre instrument de mesure consiste en un questionnaire composé de différentes échelles mesurant 

les concepts tels que le présentéisme, les styles de leadership perçus et l’épuisement professionnel.  

Il faut également mentionner que le devis de recherche est un devis transversal, puisque toutes les 

données sur les variables ont été recueillies à un temps donné (Spector, 2019). Cette méthode a 

pour avantage d’être efficace au niveau du temps investi, et de nécessiter moins de ressources (p. 

ex. monétaires et administratives) dans la collecte des données. Un désavantage de cette méthode, 

si on la compare avec un devis longitudinal par exemple, est qu’il ne nous est pas possible de voir 

l’effet de la variable indépendante sur la variable dépendante dans le temps, ce qui ne nous permet 

pas d’inférer un lien de causalité. 

Dans les prochaines sections, nous élaborerons sur l’échantillonnage, le recrutement, le 

questionnaire et la stratégie d’analyse. 
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3.3. Collecte de données 

Le recrutement des participants requis pour ce projet de recherche s’est effectué de deux façons. 

La première consistait en l’envoi de courriels (voir Annexe B) à certaines personnes de l’entourage 

du chercheur principal et qui répondaient a priori aux critères de participation. Ces courriels étaient 

rédigés à même le logiciel Qualtrics et comportaient donc un lien Web vers le questionnaire.   

La seconde façon de recruter des participants fut celle de passer par les réseaux sociaux. Une 

annonce a été publiée sur la page Facebook du chercheur principal, décrivant brièvement l’étude 

et donnant accès au lien Web du questionnaire sur Qualtrics. De plus, une seconde annonce a été 

affichée sur la page Facebook Études Rémunérées UdeM. Cette page est dédiée aux différents 

projets de recherches auxquels participent les étudiants de l’Université de Montréal, de HEC 

Montréal, et de Polytechnique.  

Au total, la phase de recrutement s’est étalée du 22 décembre 2021 au 22 avril 2022, et 108 

individus ont cliqué sur le lien du questionnaire. De ceux-ci, 75 participants ont répondu à 

l’entièreté du questionnaire et se sont ainsi qualifiés pour l’étude.  De ce fait, le taux de complétion 

a été de 69,4 %.  

3.4. Échantillon  

Étant donné la population de référence (travailleurs du Québec provenant de différents milieux 

professionnels et aux caractéristiques sociodémographiques diversifiées), le contexte de l’étude et 

les limites temporelles et économiques entourant le projet, un échantillonnage non probabiliste fut 

l’option retenue par l’équipe. Plus spécifiquement, nous avons opté pour une combinaison des 

techniques d’échantillonnage volontaire et en boule de neige. La première technique implique de 

faire appel à différents individus pouvant faire partie de l’échantillon de manière volontaire 

(Gauthier et Bourgeois, 2016). La seconde technique consiste à faire appel à certaines personnes 
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considérées comme influentes, de les recruter pour l’étude, et de leur demander si des individus de 

leur entourage respectif seraient également intéressés à participer à l’enquête (Gauthier et 

Bourgeois, 2016). Ainsi, notre échantillon final est composé d’individus volontaires, faisant partie 

soit du cercle social rapproché des chercheurs, soit de cercles sociaux plus distants. 

Conséquemment, notre échantillon final correspond à un échantillon « de convenance » puisqu’il 

a été sélectionné délibérément pour des raisons pratiques, d'accessibilité et de coût (Jager et al., 

2017). Or, l'utilisation d'un échantillon de convenance peut occasionner un biais d'échantillonnage 

puisqu’il n’est pas nécessairement représentatif de la population à l’étude, ce qui impose une 

certaine précaution dans la généralisation des résultats (Jager et al., 2017). 

3.4.1 Caractéristiques de l’échantillon  

Les résultats indiquent que l’âge moyen des répondants est de 36 ans et qu’environ 50 % d’entre 

eux sont âgés entre 20 et 30 ans. L’échantillon compte 23 hommes (30,7 %) et 52 femmes (69,3 

%). La majorité des répondants travaillent en éducation, en santé ou en finances. De tous les 

participants, une proportion considérable (41,3 %) travaille en moyenne entre 31 et 40 heures par 

semaine. Finalement, 44 % d’entre eux font du télétravail depuis les 12 mois précédant le sondage.  
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Tableau 12. Profil de l'échantillon final (n = 75) 

Variables Moyenne 

(écart-type) 

Fréquences Pourcentages 

Âge 

20-30 ans 

31-40 ans 

41-50 ans 

51-60 ans 

61 ans et + 

Manquants 

 

36 ans (13,66)  

32 

4 

16 

9 

4 

10 

 

42,6% 

5,3% 

21,3% 

12% 

5,3% 

13,3% 

Genre 

Hommes 

Femmes 

Autres 

 

 

- 

 

23 

52 

0 

 

30,7 % 

69,3 % 

0 % 

Secteur d’emploi 

Enseignement et éducation 

Soins de santé et assistance sociale 

Commerce de détail 

Construction 

Fabrication 

Finances et assurances 

Hébergement et service de restauration 

Transport 

Arts, spectacles et loisirs 

Autres 

Manquants 

 

-  

13 

12 

6 

1 

2 

12 

1 

1 

5 

21 

1 

 

17,3% 

16% 

8% 

1,3% 

2,6% 

16% 

1,3% 

1,3% 

6,6% 

28% 

1,3% 

Horaire de travail par semaine 

1h-10h 

11h-20h 

21h-30h 

31h-40h 

41h-50h 

51h et + 

Manquants 

37, 19 heures 

(9,95) 

 

1 

4 

8 

31 

12 

3 

16 

 

 

1,3% 

5,3% 

10,6% 

41,3% 

16% 

4% 

21,3% 

Télétravail 

Oui 

Non 

 

 

- 

 

33 

41 

 

44 % 

54,7 % 
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3.5. Questionnaire 

Tel que mentionné précédemment, le questionnaire utilisé dans cette étude est composé de 

différentes échelles visant chacune la mesure d’un concept distinct. Chacune des échelles utilisées 

est issue de la littérature et a précédemment été validée lors d’études empiriques. Les échelles 

utilisées ont été traduites en français pour les fins de l’étude. Les échelles qui traitent du 

présentéisme et du leadership ont été traduites par le chercheur principal et vérifiées par les 

membres de l’équipe. La version francophone de l’échelle portant sur l’épuisement professionnel 

a été tirée du mémoire de recherche de Knani (2013).  

Dans sa forme finale, le questionnaire est constitué de 48 questions, réparties dans 4 sections. Le 

temps requis pour compléter chacune de ces sections était estimé à environ 6 minutes. Chacune de 

ces sections aborde un concept spécifique : présentéisme, leadership, épuisement professionnel, et 

variables socio-démographiques.  

3.5.1. Mesure du présentéisme 

Dans la littérature, différents outils ont été utilisés afin de mesurer le présentéisme. Malgré que 

certains outils soient plus utilisés que d’autres, il ne semble pas y avoir de consensus sur 

l’instrument le plus adéquat pour mesurer le phénomène (Brooks et al., 2010). De plus, chaque 

mesure est critiquée et associée à des limites méthodologiques. Dans les lignes qui suivent, nous 

présentons les principaux instruments ainsi que la mesure choisie dans le cadre de la présente 

étude.  

3.5.1.1. Mesure mono-item :  

La mesure du présentéisme s’amorce avec la création d’une simple question par Aronsson, 

Gustafsson et Dalner en 2000. L’énoncé de cette mesure est : « Au cours des douze derniers mois, 

combien de fois êtes-vous allé au travail malade alors qu’une absence aurait été nécessaire », tel 



106 
 

qu’utilisé par plusieurs études (p. ex., Johansson & Lundberg, 2004; Elstad & Vabo, 2008; Hansen 

& Andersen, 2009). Cet indicateur unique mesure le présentéisme par sa manifestation et sa 

fréquence. Malgré sa simplicité et les nombreuses critiques méthodologiques liées à cette mesure 

(voir section 5.4.), elle demeure la plus utilisée dans les recherches portant sur le comportement 

du présentéisme (Miraglia & Johns, 2016; Lohaus & Habermann, 2019; Ruhle et al., 2020).  

Les choix de réponse sont formulés selon un format à quatre (4) points représentant des fréquences 

de comportement : 1) jamais, 2) une fois, 3) 2 à 5 fois, 4) plus de 5 fois (Aronsson, Gustafsson, & 

Dalner, 2000; Aronsson & Gustafsson, 2005; Johns, 2010). Cependant, étant donné la nature du 

comportement et les limites d’une échelle à 4 points, certains auteurs ont recommandé d’utiliser 

une formule ouverte de réponse, laquelle serait plus précise (p. ex.  Johns, 2010). Il est maintenant 

courant d’utiliser la question ouverte afin de laisser les individus indiquer eux-mêmes le nombre 

de jours de présentéisme auxquels ils se sont adonnés (p. ex.  Caverley et al., 2007; Johns, 2011; 

Gosselin, Lemyre, & Corneil, 2013). La question ouverte est alors : « Au cours des douze derniers 

mois, combien de fois vous est-il arrivé de vous présenter malade au travail alors qu’une absence 

aurait été nécessaire? » Les participants sont donc libres d’indiquer le chiffre qui correspond le 

plus à leur situation personnelle (p. ex.  Jourdain & Vézina, 2014).  

En outre, la période de référence sur laquelle le participant doit se baser pour répondre varie d’une 

étude à l’autre. Certains chercheurs utilisent les 30 derniers jours (p. ex.  Silva-Costa et al., 2020), 

certains autres utilisent les trois derniers mois (Robertson et al., 2012), d’autres utilisent six mois 

(Lu et al., 2013; Lu et al., 2014; Dietz et al., 2020; Zang et al., 2020; Huang et al., 2021), et enfin, 

d’autres utilisent douze mois (Demerouti et al., 2009; Johns, 2011; Ciccei et al., 2013; Fiorini, 

Houdmont, & Griffiths, 2020; Yi et al., 2020). À cet égard, il est rapporté que plus la période de 

référence est longue et plus le biais de remémoration est fort (Lohaus & Habermann, 2019). Ce 
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dernier implique que les individus ont de la difficulté à se remémorer les événements qui se sont 

produits une fois un certain laps de temps passé (Williams, 2003). Il est particulièrement difficile 

de se rappeler des événements après six mois (Williams, 2003). Selon la méta-analyse de Miraglia 

et Johns (2016), la période de référence de douze mois est malgré tout la plus couramment utilisée.  

Le tableau ci-dessous montre différentes manières de mesurer la fréquence du présentéisme. 

Tableau 13. Différentes manières de mesurer le présentéisme comme un comportement 

Auteurs (Année) Type d’échelle de 

mesure 

Période de référence Modalité de réponse 

Aronsson, 

Gustafsson, et Dalner 

(2000) 

Mono-item 12 derniers mois Échelle de Likert à 4 

points 

Johns (2011) Mono-item 6 derniers mois Question ouverte 

Robertson et al., 

(2012) 

Mono-item 3 derniers mois Question ouverte 

Lu, Lin et Cooper 

(2013) 

Double item 6 derniers mois Échelle de Likert à 4 

points 

Jourdain et Vézina 

(2014) 

Mono-item 12 derniers mois Question ouverte 

Silva-Costa et al., 

(2020) 

Mono-item 30 derniers jours Question ouverte 

 

1.1.4.2. Évaluation de la déficience perçue  

Une autre mesure couramment utilisée afin d’évaluer le présentéisme est l’évaluation auto-

rapportée de la perte de productivité associée au présentéisme (« Productivity loss due to 

presenteeism ») (Lohaus & Habermann, 2019; Ruhle et al., 2020). Cette façon de mesurer le 

présentéisme suit la définition nord-américaine et met l’accent sur les problèmes de santé et leurs 

impacts sur la productivité des employés (Lohaus & Habermann, 2019). L’instrument vise à 

évaluer le présentéisme en demandant aux participants dans quelle mesure leur maladie interfère 

avec leurs activités professionnelles (Mattke et al., 2007). L’entrave peut se manifester au niveau 
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physique, mental et interpersonnel. Selon Johns (2010), il s’agit de demander à l’individu de 

communiquer des informations sur son état de santé et, ensuite, d’estimer à quel point ses 

problèmes de santé ont affecté sa productivité. Les deux questionnaires les plus souvent utilisés et 

liés à cette mesure sont le Stanford Presenteeism Scale (SPS-6, Koopman et al., 2002) et le Work 

Limitation Questionnaire (WLQ, Lerner et al., 2001). Le SPS-6 demande à l’individu d’indiquer 

de manière auto-rapportée à quel point son ou ses problèmes de santé affectent sa productivité. Le 

WLQ demande à l’individu de rapporter ses conditions de santé qui nécessitent une médication, et 

d’estimer l’impact de ces conditions sur ses différents types d’activités et sa gestion du temps.  

Toujours dans l’optique d’évaluer la déficience perçue, d’autres instruments de mesure existent. 

Par exemple, le Work Productivity and Activity Impairment Questionnaire (WPAI) mesure la 

déficience au sein des activités professionnelles et volontaires (Reilly, Zbrozek, & Dukes, 1993). 

Plus spécifiquement, il mesure aussi l’absentéisme, le présentéisme, et la déficience dans les 

activités due à des problèmes de santé au cours des sept derniers jours (Zhang et al., 2010). 

Mentionnons également le Health and Work Performance Questionnaire (HPQ Kessler et al., 

2004) créé par l’Organisation mondial de la santé, qui collecte trois informations, soit la prévalence 

et le traitement de problèmes de santé, les conséquences de ceux-ci sur la performance au travail, 

et l’absentéisme et le présentéisme. Finalement, le Work Productivity Short Inventory (WPSI) 

estime la déficience de la productivité des employés associée à 15 maladies communes (Goetzel, 

Ozminkowski, & Long, 2003). Ce questionnaire mesure donc la présence de différents problèmes 

de santé, l’absentéisme et le présentéisme qui en résultent, et le niveau de santé perçu par le 

participant (Goetzel, et al., 2004).  

En somme, plusieurs échelles existent pour mesurer essentiellement la même chose, c’est-à-dire 

la perte de productivité associée au présentéisme. Comparativement aux autres types de mesures, 
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celles-ci conçoivent le présentéisme comme un comportement qui engendre une perte de 

productivité, et misent souvent sur la présence concrète de problèmes de santé particuliers pour 

expliquer cette perte.   

1.1.4.3. Productivité, performance et efficacité comparatives 

Il est aussi possible d’utiliser la productivité, la performance et l’efficacité comparatives afin de 

mesurer le présentéisme. Cette mesure vise à comprendre comment la performance d’un employé 

peut fluctuer par rapport à sa performance habituelle, ou comparativement à celle d’autres 

employés, notamment à cause de son état de santé altéré (Mattke et al., 2007).   

1.1.4.4. Estimation du temps perdu au travail   

Une autre façon de mesurer le présentéisme est d’estimer le temps perdu au travail. Cette mesure 

demande aux employés d’estimer le nombre d’heures non productives selon un cadre de référence 

temporel particulier (Mattke et al., 2007). Elle serait adéquate pour monétariser l’absentéisme, 

mais pour le présentéisme, les études ont montré que les employés ne peuvent pas transformer leur 

déficience perçue en mesure temporelle (Mattke et al., 2007).  

Ainsi, après avoir considéré l’ensemble des outils utilisés dans la littérature pour mesurer le 

présentéisme, nous avons fait un choix. Étant donné les objectifs de la présente étude, les 

questionnaires qui ciblent une maladie particulière, qui englobent plusieurs formes de travail, qui 

tentent d’estimer le temps perdu, ou qui tentent de comparer la productivité à un seuil normal ont 

été exclus à cause de leur portée moins généralisable.  

Nous utiliserons le Standford Presenteeism Scale (SPS-6) (Koopman et al., 2002), qui est composé 

de 6 items et qui mesure la perte de productivité des employés due à leur état de santé altéré 

lorsqu’ils sont présents au travail. Le coefficient alpha de ce questionnaire est de 0,80 (Koopman 
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et al., 2002). Une échelle de Likert de 5 points a été utilisée : Fortement en désaccord (1), En 

désaccord (2), Neutre (3), En accord (4), Fortement en accord (5). Les items qui composent le 

SPS-6 sont présentés ci-dessous.  Nous utiliserons cette mesure, car elle sujette à moins de critiques 

méthodologiques que le mono-item. De plus, elle ne limite pas la portée du présentéisme à des 

troubles de santé spécifiques comme le WPSI et n’est pas limitée à une période de rappel courte 

comme le WPAI. Le SPS-6 est un instrument couramment utilisé pour mesurer le présentéisme, et 

sa modalité de réponse fournit une certaine flexibilité au répondant.  

Tableau 14. Indicateurs servant à mesurer le présentéisme 

Énoncés 

 

1. À cause de mon/mes problème(s) de santé, le stress de mon travail était beaucoup plus difficile 

à gérer.  

2. Malgré mon/mes problème(s) de santé, j’étais en mesure de finir des tâches difficiles dans 

mon travail.  

3. Mon/Mes problème(s) de santé m’empêche(nt) de prendre du plaisir dans mon travail.  

4. À cause de mon/mes problème(s) de santé, je me sentais désespéré à l’idée de finir certaines 

tâches dans mon travail.   

5. Malgré mon/mes problème(s) de santé, j’étais capable de me concentrer sur l’atteinte de mes 

objectifs au travail.  

6. Malgré mon/mes problème(s) de santé, je me sentais assez énergique pour compléter tout mon 

travail.  

 

 

3.5.2. Épuisement professionnel 

Pour mesurer l’épuisement professionnel, une version francophone du Maslach Burnout Inventory 

(MBI) (Maslach & Jackson, 1986), tirée du mémoire de recherche de Mouna Knani, a été utilisée. 

Cette échelle est composée de 22 items, divisés selon les trois dimensions de l’épuisement 

professionnel : 9 items mesurent l’épuisement émotionnel, 5 mesurent la dépersonnalisation, et 8 

autres mesurent le sentiment d’accomplissement personnel. Les items de chacune de ces 

dimensions sont présentés ci-dessous. Une échelle de Likert à sept modalités de réponse a été 
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retenue pour ce mémoire : jamais (1), quelques fois par année (2), une fois par mois (3), quelques 

fois par mois (4), une fois par semaine (5), quelques fois par semaine (6), chaque jour ou toujours 

(7). De plus, tel que mentionné dans le manuel du MBI, le score de chaque dimension est calculé 

en faisant la somme de toutes les questions de la dimension. Ainsi, trois scores sont obtenus pour 

déterminer si l’individu est professionnellement épuisé ou non, et plus le score est élevé, plus 

l’individu est jugé comme étant épuisé.  

Tableau 15. Indicateurs servant à mesurer l'épuisement émotionnel 

Énoncés 

 

1. Je me sens émotionnellement vidé(e) par mon emploi.  

2. Je me sens épuisé(e) à la fin de ma journée de travail.  

3. Je me sens fatigué(e) lorsque je me lève le matin et que j’ai à affronter une autre journée de 

travail.  

4. Travailler avec des gens toute la journée me demande beaucoup d'efforts.  

5. Je sens que je pourrais craquer à cause de mon emploi. 

6. Je me sens frustré(e) par mon emploi. 

7. Je sens que je travaille « trop dur » dans mon emploi. 

8. Travailler en contact direct avec les gens me stresse beaucoup.   

9. Je me sens au bout du rouleau. 
 

 

Tableau 16. Indicateurs servant à mesurer la dépersonnalisation 

Énoncés 

 

1. Je sens que je m'occupe de certaines personnes de mon entourage professionnel de façon 

impersonnelle comme s'ils étaient des objets.  

2. Je suis devenue plus insensible aux gens depuis que j’ai cet emploi.  

3. Je crains que cet emploi ne m'endurcisse émotionnellement.  

4. Je ne me soucie pas vraiment de ce qui arrive à certaines personnes de mon entourage 

professionnel.   

5. J'ai l'impression que mon entourage professionnel me rend responsable de certains de ses 

problèmes. 
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Tableau 17. Indicateurs servant à mesurer le sentiment d'accomplissement personnel 

Énoncés 

 

1. Je peux comprendre facilement ce que mon entourage professionnel ressent.  

2. Je m'occupe très efficacement des problèmes de mon entourage professionnel.  

3. J'ai l'impression, à travers mon emploi, d'avoir une influence positive sur les gens.  

4. Je me sens plein(e) d'énergie.  

5. J'arrive facilement à créer une atmosphère détendue avec mon entourage professionnel. 

6. Je me sens énergisé(e) lorsque, dans mon emploi, je suis proche de mon entourage 

professionnel.  

7. J’ai accompli beaucoup de choses qui en valent la peine dans mon emploi.   

8. Dans mon travail, je traite les problèmes émotionnels très calmement. 

 

 

3.5.3. Leadership 

Pour mesurer le leadership de soutien ainsi que le leadership directif, une version francophone de 

l’échelle de Litwin et Stringer (1968) a été utilisée. Les deux échelles sont composées de sept items 

chacune. Pour les réponses à ces deux questionnaires, des échelles de Likert sur cinq points ont été 

utilisées : Totalement en désaccord (1), Plutôt en désaccord (2), Neutre (3), Plutôt en accord (4), 

Totalement en accord (5). Donc, plus le score total à chacun des questionnaires est élevé, plus le 

superviseur est perçu comme étant soutenant ou directif selon l’échelle. 

Tableau 18. Indicateurs servant à mesurer le leadership de soutien 

Énoncés 

 

1. Mon superviseur travaille fort pour apaiser les tensions entre collègues lorsqu’elles 

surviennent.  

2. Mon superviseur encourage les employés à venir lui parler de leurs problèmes personnels.   

3. Mon superviseur consacre beaucoup de temps à notre sécurité d’emploi et à nos avantages 

sociaux.   

4. Mon superviseur travaille au développement de relations personnelles avec les employés.  

5. Mon superviseur se base sur ce qu’il apprend à travers les contacts personnels avec les 

employés afin d’utiliser les talents de chacun le plus efficacement possible.  

6. Mon superviseur se préoccupe de ses employés sur une base régulière.   

7. Mon superviseur croit que les sentiments (émotions, attitudes, ressentis) des employés sont 

aussi importants que les tâches à accomplir. 
 



113 
 

Tableau 19. Indicateurs servant à mesurer le leadership directif 

Énoncés 

 

1. Mon superviseur attend des employés qu’ils suivent exactement ses instructions. 

2. Mon superviseur motive les employés en leur laissant savoir ce qui leur arrivera si leur travail 

est insatisfaisant.  

3. Mon superviseur demande aux employés de fournir des rapports détaillés de leurs activités. 

4. Mon superviseur prend la plupart des décisions pour les employés. 

5. Mon superviseur supervise étroitement les employés. 

6. Mon superviseur doit présenter des plans et des lignes directrices sinon les employés seront 

passifs et n’accompliront rien.   

7. Mon superviseur attend des employés qu’ils exécutent les instructions immédiatement.  
 

 

3.5.4. Variables socio-démographiques 

Différentes variables socio-démographiques ont été collectées afin de pouvoir dresser un portrait 

de l’échantillon. Notamment, le genre et l’âge des participants ont été demandés. De plus, étant 

donné le contexte pandémique des dernières années et les directives gouvernementales relatives 

au télétravail, nous avons posé une question sur la fréquence de télétravail des participants. En 

outre, la moyenne d’heures travaillées par semaine au cours des 12 derniers mois a aussi été 

demandée. Ces variables socio-démographiques étant collectées, il nous était alors possible 

d’établir un portrait de l’échantillon.  

3.6. Stratégie d’analyse 

Les analyses statistiques ont été effectuées à partir du logiciel SPSS (version 28) et du logiciel 

AMOS (version 28). Nous avons débuté le processus analytique par le nettoyage des données. Lors 

de cette étape, les questionnaires sans réponse ont été supprimés et certaines données manquantes 

ont été remplacées par la moyenne des scores obtenus pour celles-ci selon notre échantillon. 

Ensuite, nous avons procédé au codage des variables. Cette étape est composée de plusieurs 
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démarches : attribuer un nom et un libellé aux variables, identifier la valeur des échelles de 

réponse, et attribuer un type d’échelle (nominale, échelle, ou ordinale) aux variables.  

Après le codage des variables, nous avons procédé à des analyses factorielles pour nous assurer de 

la validité de nos questionnaires selon les réponses fournies par les participants. Pour y arriver, 

nous avons fait des analyses factorielles confirmatoires en utilisant le logiciel AMOS. Ce dernier 

permet d’analyser avec plus de rigueur et de précision statistique si certains items affectent la 

validité des échelles. L’objectif est ainsi de confirmer la structure factorielle des données collectées 

afin de valider quels indicateurs sont regroupés ensemble pour former quelles variables.  

Une fois la validité des questionnaires vérifiée, nous avons utilisé SPSS et avons procédé au 

regroupement des items dans le but d’obtenir des construits. Par exemple, ceux correspondant à 

l’épuisement émotionnel ont tous été regroupés afin d’obtenir le construit d’épuisement 

émotionnel. Pour ce faire, nous avons calculé des nouvelles variables en combinant les scores 

moyens de chaque item faisant partie d’un construit donné. Au final, six construits ont été créés, 

soit : le leadership de soutien, le leadership directif, le présentéisme, l’épuisement émotionnel, la 

dépersonnalisation et le sentiment d’accomplissement personnel.  

Après avoir créé les construits représentant les variables d’intérêt, nous avons utilisé SPSS pour 

procéder aux analyses descriptives et de fréquences de celles-ci, ainsi qu’à l’analyse des variables 

socio-démographiques. Les tableaux 1 et 2 en Annexe présentent la description et les fréquences 

des différentes variables étudiées.  

Pour donner suite à ces résultats descriptifs, nous avons procédé à des analyses corrélationnelles 

sur SPSS. Ces dernières permettent d’obtenir un portrait initial des relations qui existent entre nos 

variables. Le tableau 24 au chapitre Résultats expose les corrélations obtenues. 
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Finalement, nous avons procédé à l’élaboration d’un modèle d’équations structurelles. Celui-ci 

nous a permis de vérifier si nos variables indépendantes entretenaient des relations directes ou 

indirectes avec nos variables dépendantes. Nous avons donc pu tester notre modèle structurel 

présenté au chapitre précédent afin de voir si nos hypothèses étaient confirmées ou infirmées. Au-

delà des résultats corrélationnels, le modèle d’équations structurelles nous permet de proposer la 

direction des relations entre nos variables. Il ne s’agit donc pas d’un simple regard général sur 

l’ensemble des relations, mais d’une analyse plus pointue sur la nature de ces relations. Les 

Tableaux 26 et 27 au chapitre Résultats présentent les coefficients obtenus lors du test des relations 

directes et indirectes entre nos variables.  

3.7. Analyses préliminaires 

Nous avons conduit plusieurs analyses préliminaires afin de vérifier la congruence entre les 

données recueillies et les concepts étudiés tels qu’ils sont présentés dans la littérature. Ces analyses 

nous ont permis de valider leur utilisation pour la vérification des hypothèses de recherche. 

3.7.1. Les analyses factorielles confirmatoires  

Avant de vérifier les hypothèses de recherche, des analyses factorielles confirmatoires ont été 

effectuées avec le logiciel AMOS 28 afin d’évaluer si la structure factorielle correspond à la 

dimensionnalité proposée.  

L’analyse factorielle confirmatoire est une méthode statistique fréquemment utilisée afin de 

soutenir une validation de construit (Thompson & Daniels, 1996, cité dans DiStefano & Hess, 

2005). Elle sert spécifiquement à analyser la relation entre les mesures observées ou indicateurs 

(p.ex. les items d’un questionnaire) et les variables latentes ou facteurs (p. ex. un construit) (Brown 

& Moore, 2012). Un facteur est une variable non-observable qui influence plus d’une variable 

observée et qui est responsable de la corrélation au sein de ces variables observées (Brown & 
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Moore, 2012). Ainsi, l’objectif d’une analyse factorielle est d’établir le nombre de facteurs et leur 

nature qui expliquent la variation ou la covariation au sein d’un ensemble d’indicateurs (Brown & 

Moore, 2012). L’analyse factorielle confirmatoire fournie donc une compréhension de la 

covariation qui existe entre différents indicateurs (Brown & Moore, 2012). Les variables observées 

sont donc inter-corrélés car elles partagent une cause commune : elles sont influencées par le même 

construit sous-jacent (Brown & Moore, 2012). 

Pour en arriver à cette compréhension de covariation, l’analyse factorielle confirmatoire compare 

les indices d’ajustement de différents modèles afin de déterminer si le modèle théorique est celui 

qui représente le mieux les données recueillies (Hurley et al., 1997; Kline, 2016). Cet outil sert 

également à confirmer la validité discriminante et convergente d’un modèle de mesure, et permet 

de confirmer si ce modèle correspond à ce que l’on retrouve dans les données observées pour 

chacune des variables (West et al., 2012; Kline, 2016). En d’autres termes, nous cherchons à 

évaluer le fit de notre modèle avec nos données (Hooper et al., 2008). Or, dans le présent mémoire, 

les hypothèses de recherche sont basées sur certains postulats, par exemple que les items 

permettant de mesurer le leadership de soutien se combinent en un construit à facteur unique et 

que ceux de l’épuisement professionnel se divisent en trois facteurs : un premier mesurant 

l’épuisement émotionnel, un second mesurant la dépersonnalisation et un troisième mesurant le 

sentiment d’accomplissement personnel. De même, il est postulé que les items du présentéisme se 

regroupent en un facteur unique. Ainsi, pour vérifier la validité factorielle du modèle, certains 

indices d’ajustement seront utilisés.  

Ainsi, les statistiques d’ajustement des données du modèle (fit statistics) ont été testées et ces tests 

statistiques permettent de déterminer si les données recueillies correspondent bien au modèle 

représenté. Nous pouvons ainsi comparer les statistiques d’ajustement de plusieurs modèles entre 



117 
 

eux pour identifier quel modèle représente le mieux les données. Pour ce faire, différents indices 

d’ajustement ont été considérés et analysés. 

À ce sujet, la littérature propose une variété d’indices afin de déterminer si le fit du modèle et des 

données est acceptable (DiStefano & Hess, 2005).  

Elle propose notamment de rapporter le test de chi-carré avec ses degrés de liberté, et de rapporter 

ensuite un ensemble d’indices d’ajustement approximatifs (indices absolus, incrémentaux et de 

parcimonie) (Mulaik et al., 1989; Hurley et al., 1997; Hooper et al., 2008; West et al., 2012). 

Certains de ces indices généralement retrouvés et proposés dans la littérature sont le RMSEA (et 

son intervalle de confiance à 95%), le SRMR, le CFI, ainsi qu’un indice de parcimonie comme le 

PNFI (p.ex. DiStefano & Hess, 2005; Brown & Moore, 2012). Cette proposition est faite, entre 

autres, sur la base d’une moins grande sensibilité à la taille de l’échantillon et au nombre de 

paramètres. En comparaison, Kline (2011, p. 204) propose également d’utiliser le RMSEA, le 

SRMR, le CFI et le GFI, mais ne propose pas d’utiliser le PNFI.  

Sur la base de ces observations, nous utiliserons les indices proposés par Hooper (2008), soit le 

Chi-carré avec ses degrés de liberté et le rapport entre ces deux nombres, le RMSEA avec son 

intervalle de confiance, le SRMR, le CFI, et le PNFI afin d’avoir un indice de parcimonie 

permettant de départager différents modèles.  

Le Chi-carré et ses degrés de liberté sont un test statistique de modèle qui permettent de vérifier 

que les matrices de covariance de la population et de l’échantillon correspondent (Tabachnick & 

Fidell, 2007). Le RMSEA et son intervalle de confiance représente un indice absolu et permettent 

de déterminer à quel point un modèle particulier s’adapte aux données de l’échantillon (Steiger, 

2007). Le SRMR est lui aussi un indice absolu et mesure la moyenne absolue des erreurs de mesure 

des corrélations (Byrne, 1998). Le CFI constitue un indice incrémental et comparent le modèle à 
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un modèle alternatif dans lequel aucune des variables ne serait corrélée (Hu & Bentler, 1999). 

Finalement, le PNFI est un indice de parcimonie, et donc est sensibles à la complexité du modèle 

puisqu’ils combinent l’information du fit et la parcimonie du modèle. Ainsi, des modèles plus 

complexes contenant plus de paramètres reçoivent des scores moins élevés sur ces indices (Mulaik 

et al., 1989; Hooper et al., 2008; West et al., 2012). Le PNFI, peut servir, entre autres, à départager 

deux modèles ayant d’autres indices équivalents. 

En ce qui concerne les indicateurs choisis (tels qu’abordés ci-haut), il ne semble pas y avoir de 

consensus émanant de la littérature sur ce qui constitue un modèle satisfaisant. Hu et Bentler (1999) 

suggèrent certaines lignes directrices pour considérer l’acceptabilité du fit d’un modèle. Par 

exemple, un SRMR d’une valeur près ou inférieur à ,08; un RMSEA d’une valeur près ou inférieur 

à ,06; et un CFI d’une valeur près ou supérieure à ,95. Néanmoins, de manière générale, un modèle 

peut être considéré satisfaisant s’il contient un χ²/df inférieur à 3, un CFI plus grand ou égal à 0,90 

et un RMSEA inférieur ou égal à 0,10 (Schermelleh-Engel et al., 2003; Weston & Gore, 2006; 

Hooper et al., 2008; West et al., 2012; Kline, 2016). Le PNFI, quant à lui, varie entre 0 et 1, et une 

valeur plus élevée indique un modèle plus parcimonieux (Schermelleh-Engel et al., 2003; Hooper 

et al., 2008). 

3.7.2. Analyses de fiabilité 

Des analyses de fiabilité ont été effectuées à l’aide du coefficient alpha de Cronbach (α) via le 

logiciel SPSS. Les analyses de fidélité servent à vérifier la cohérence interne des concepts utilisés 

dans le questionnaire. Cette cohérence interne nous donne un indice que les différents indicateurs 

mesurés correspondent à un même construit, et le coefficient alpha de Cronbach représente 

l’indicateur de la mesure de la cohérence interne. Le résultat de ces analyses est un nombre compris 

entre 0 et 1. Un résultat plus près de 1 indique une mesure considérée comme fidèle. Si la cohérence 
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interne est faible, alors la valeur des indicateurs peut être trop hétérogène (Kline, 2011, 2016). De 

manière générale, les coefficients alpha (α) dont la valeur se situent autour de 0,90 sont considérés 

comme « excellents », ceux autour de 0,80 comme « très bons », et ceux autour de 0,70 comme « 

adéquats » (Kline, 2011, 2016). 

3.7.3. Analyses descriptives  

Les analyses descriptives ont pour fonction de présenter une vue d’ensemble de nos résultats 

(Howell, Yzerbyt et Bestgen, 1998). Nous avons calculé la moyenne et l’écart-type de chacune 

des variables et les présentons conjointement avec les analyses bivariées. 

3.7.4. Analyses bivariées 

Les analyses bivariées permettent d’établir des corrélations entre deux variables en comparant 

leurs distributions (Howell et al., 1998). La corrélation, en son sens large, est une mesure du degré 

d'association entre des variables (Asuero et al., 2006; Schober et al., 2018). La plupart du temps, 

le terme corrélation est utilisé dans un contexte de relation linéaire entre deux variables continues 

et exprimé sous forme d’un coefficient de corrélation de Pearson (Schober et al., 2018). Ce 

coefficient est généralement utilisé pour des données normalement distribuées (données qui 

suivent une distribution normale bivariée) (Asuero et al., 2006; Schober et al., 2018) et prend une 

valeur qui varie entre -1 à +1, où 0 indique qu'il n'y a pas d'association linéaire. Lorsque le 

coefficient est positif, cela signifie que les deux variables évoluent dans le même sens. Lorsque le 

coefficient est négatif, cela signifie que les deux variables évoluent dans le sens opposé. Une 

corrélation parfaite de -1 ou +1 signifie que les deux variables varient parfaitement ensemble et 

qu’en connaissant la valeur d’une des variables nous pourrions prédire la valeur de l’autre (Asuero 

et al., 2006; Schober et al., 2018). Les corrélations parfaites sont très rares en sciences sociales 

puisque nous étudions des variables qui sont souvent en relation avec une multitude d’autres 
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variables souvent basées sur des perceptions individuelles. Nous pouvons donc trouver des 

coefficients de corrélations de différentes forces dépendamment des variables étudiées. Or, un tel 

coefficient se situant autour de 0,30 est généralement qualifié de faible, un coefficient se situant 

autour de 0,50 de modérée, et un coefficient se situant autour de 0,70 de forte, et, tel que mentionné 

précédemment, un coefficient se situant à 1,00 est une corrélation parfaite et cela signifie que l’on 

peut prédire avec certitude la valeur de l’une des variables en connaissant la valeur de l’autre, pour 

un cas donné (Cohen, Cohen, West et Aiken, 2003).  

3.7.5. Modèle d’équations structurelles  

Pour vérifier nos hypothèses de recherche, nous allons effectuer une série d’analyses par équations 

structurelles. Celles-ci seront placés dans un modèle équationnel et conduites à l’aide du logiciel 

AMOS 28. Un modèle d’équations structurelles (MES) représente une collection de techniques 

statistiques qui permettent l’examen d’un ensemble de relations entre une ou plusieurs variables 

indépendantes et une ou plusieurs variables dépendantes (Ullman & Bentler, 2012). Un MES 

permet de répondre aux questions qui impliquent des analyses de régression multiple. Ainsi, le 

chercheur peut positionner les variables de recherche dans un diagramme qui présente les 

différentes hypothèses de relations. Le diagramme est utile afin de clarifier les idées du chercheur 

et donner une vision des hypothèses de recherche.  

Lorsque le diagramme du MES est créé, il faut s’assurer que le modèle est statistiquement 

fonctionnel. Nous allons donc faire l’évaluation du modèle. Celle-ci va se faire par l’analyse de fit 

du modèle. Ainsi, tout comme pour les analyses factorielles confirmatoires, différents indices de 

fit seront utilisés, tels que le RMSEA, le CFI, et le PNFI. Ces indices nous permettent de voir si 

l’hypothèse d’une covariance observée au sein des variables mesurées est due au lien qui existe 

entre les variables (Ullman & Bentler, 2012).  
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Après avoir vérifié la validité du modèle, nous allons analyser les relations qui se trouve au sein 

du modèle. En lien avec nos hypothèses, nous avons 11 relations directes et 6 relations indirectes 

à tester. Or, le MES permet de mesurer autant les effets directs qu’indirects (Ullman & Bentler, 

2012). Les hypothèses de médiation, par exemple, peuvent alors être représentées par un 

diagramme et testées. Donc, dans un premier temps, nous allons examiner les relations directes 

qui existent entre les variables indépendantes et les variables dépendantes. Dans un second temps, 

nous procéderons à l’examen des relations indirectes entre les variables indépendantes et les 

variables dépendantes. Ces dernières relations passent donc par la variable médiatrice. Pour 

évaluer la force et la significativité de chaque relation, nous utiliserons le coefficient Bêta 

standardisé. De plus, la méthode de rééchantillonnage (bootstrap) sera utilisée puisqu’elle permet 

de tester les effets indirects d’un modèle de médiation. La méthode bootstrap part de la supposition 

que la distribution empirique des données observées représente bien la distribution de la vraie 

population (Deng et al., 2013). La méthode bootstrap calcule donc le niveau de signification des 

données empiriques. La méthode crée alors de multiples répliques de l’échantillon et calcule la 

validité relative de chaque réplique pour en arriver à établir un intervalle de confiance offrant une 

meilleure validité des données issues de l’échantillon original. La méthode bootstrap calcule donc 

le niveau de signification des données empiriques et augmente ainsi la validité des données 

recueillies dans l’échantillon réparties sur une distribution normale (Baron et Kenny, 1986). Nos 

coefficients Bêta standardisés obtenus seront donc présents dans un intervalle de confiance. Ainsi, 

si l’intervalle de confiance traverse 0, nous serons en mesure de comprendre qu’une relation entre 

deux variables n’est pas assurée (Hesterberg, 2011).  
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Chapitre 4 – Résultats 

Ce quatrième chapitre présente les résultats des analyses. Voyons d’abord certains résultats qui 

n’ont pas fait partie des analyses finales en raison de différents enjeux statistiques. Ensuite, nous 

présenterons les résultats des analyses préliminaires, suivis de ceux venant des analyses permettant 

de vérifier les hypothèses de recherche. 

Données non analysées 

Lors de la première phase de nettoyage des données, nous avons remarqué qu’un nombre 

considérable de participants n’avaient pas répondu à certaines questions. C’est notamment le cas 

de la question traitant de la fréquence du présentéisme. Seul un très petit échantillon a pu être 

conservé pour cet item et ceci a grandement affecté la validité statistique des analyses. Étant donné 

ce constat, les deux items sur la fréquence du présentéisme ont été retirés des analyses finales de 

ce mémoire.  

De plus, étant donné le nombre important de réponses manquantes aux questions relatives à 

l’horaire de travail par semaine et au nombre de jours de télétravail par semaine, ces items ont 

aussi été retirés des analyses finales du mémoire.  

4.1. Résultats des analyses préliminaires 

Dans cette section, nous expliquons le choix que nous avons fait quant à la réduction des 

indicateurs. Sont également présentés les résultats des analyses de fidélité, des analyses factorielles 

confirmatoires et des analyses descriptives et corrélationnelles. 

4.1.1. Réduction des indicateurs 

À partir du logiciel AMOS 28, nous avons entrepris des analyses factorielles confirmatoires. 

Celles-ci nous ont permis de déterminer en quoi chaque indicateur d’un même facteur était un bon 
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paramètre représentatif du facteur à l’étude. Or, en construisant le modèle conceptuel à l’étude 

(voir Figure 8) et en observant les résultats issus des analyses factorielles, différents indicateurs 

ont été jugés trop faibles statistiquement. Ceux-ci n’étaient donc pas de bons paramètres et 

réduisaient la validité du modèle. Face à ce constat, nous avons entrepris un processus 

d’élimination des indicateurs ayant un poids factoriel trop faible afin d’augmenter la validité du 

modèle à l’étude.  

À la base, le modèle était constitué des indicateurs suivants : neuf indicateurs d’épuisement 

émotionnel, cinq de cynisme, huit de sentiment d’accomplissement personnel, six de présentéisme, 

sept de leadership de soutien, et sept indicateurs de leadership directif. Le processus d’élimination 

des indicateurs s’est fait par la vérification de chacun d’entre eux et de leur relation avec leur 

facteur respectif.  

Nous avons d’abord regardé le poids factoriel de chaque indicateur et commencé le processus 

d’élimination par le plus faible. Nous nous sommes attardés aux indicateurs qui possédaient un 

seuil inférieur au minimum de ,500 recherché (Clark et Watson, 1995).  

L’objectif de ce processus était d’améliorer le modèle en augmentant le poids factoriel des 

indicateurs qui étaient conservés. Ainsi, chaque indicateur représentait mieux son facteur et 

augmentait la validité de la mesure. À la fin du processus d’élimination, chaque facteur, comme 

l’épuisement émotionnel et le présentéisme, est devenu plus robuste statistiquement. Le tableau 

suivant montre l’ordre de la séquence d’élimination des dix indicateurs faibles repérés dans le 

modèle.  
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Tableau 14. Séquence d'élimination des indicateurs faibles et leur poids factoriel 

Indicateur Poids factoriel 

ÉÉ8 ,255 

DÉPER5 ,313 

ACCOMP4 ,349 

ACCOMP8 ,484 

ACCOMP1 ,469 

ACCOMP2 ,527 

SPS5 ,265 

SPS2 ,349 

SPS1 ,446 

DIRLEAD3 ,335 

DIRLEAD2 ,348 

Note : Voir Annexe D pour les indicateurs et leur abréviation 

Nous constatons qu’aucun des indicateurs du leadership de soutien n’a été éliminé étant donné 

leurs poids factoriels élevés.   

Suite à ce processus d’élimination des indicateurs, tous ceux qui restaient avaient des poids 

factoriels supérieurs à ,500, soit le seuil minimum acceptable. Ceci nous indique donc que chaque 

indicateur représente bien une facette du paramètre auquel il est associé. De plus, les indices 

d’ajustement globaux du modèle final indiquent que ce dernier est devenu plus cohérent et moins 

complexe qu’à son état initial.   

Le modèle conceptuel final est donc représenté par six facteurs. Le leadership directif représenté 

par cinq indicateurs, le leadership de soutien représenté par sept indicateurs, le présentéisme 
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représenté par trois indicateurs, l’épuisement émotionnel représenté par huit indicateurs, le 

cynisme représenté par quatre indicateurs, et le sentiment d’accomplissement personnel représenté 

par quatre indicateurs.  

La figure suivante présente le modèle conceptuel issu du processus d’élimination des indicateurs.  

Figure 8. Modèle conceptuel théorique 
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Le tableau suivant présente l’ensemble des poids factoriels des indicateurs par rapport à leurs 

paramètres. 

Tableau 15. Poids factoriels standardisés 

   Estimate 

ÉÉ9 <--- ÉpuisÉmot ,858 

ÉÉ7 <--- ÉpuisÉmot ,736 

ÉÉ6 <--- ÉpuisÉmot ,706 

ÉÉ5 <--- ÉpuisÉmot ,914 

ÉÉ4 <--- ÉpuisÉmot ,590 

ÉÉ3 <--- ÉpuisÉmot ,756 

ÉÉ2 <--- ÉpuisÉmot ,628 

ÉÉ1 <--- ÉpuisÉmot ,755 

DIRLEAD7 <--- Direct ,729 

DIRLEAD6 <--- Direct ,559 

DIRLEAD5 <--- Direct ,541 

DIRLEAD4 <--- Direct ,704 

DIRLEAD1 <--- Direct ,552 

SPS6invers <--- PerteProd ,714 

SPS4 <--- PerteProd ,718 

SPS3 <--- PerteProd ,856 

SUPLEAD7 <--- Soutien ,838 

SUPLEAD6 <--- Soutien ,782 

SUPLEAD5 <--- Soutien ,606 

SUPLEAD4 <--- Soutien ,690 

SUPLEAD3 <--- Soutien ,648 

SUPLEAD2 <--- Soutien ,676 

SUPLEAD1 <--- Soutien ,704 

DÉPER4 <--- Cynism ,511 

DÉPER3 <--- Cynism ,689 

DÉPER2 <--- Cynism ,820 

DÉPER1 <--- Cynism ,646 

ACCOMP7 <--- SenTAcc ,737 

ACCOMP6_1 <--- SenTAcc ,660 

ACCOMP5 <--- SenTAcc ,734 

ACCOMP3 <--- SenTAcc ,802 
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Cependant, afin de s’assurer que le modèle représenté à la Figure 8 est bel et bien celui avec la 

meilleure validité statistique, nous l’avons comparé à d’autres modèles. Ceux-ci correspondent à 

des agencements différents des paramètres à l’étude. Par cette comparaison, nous pouvons en 

arriver à la certitude que le modèle final choisi sera celui qui représente le mieux le regroupement 

des indicateurs en un tout statistiquement cohérent.  

Le Modèle 1, tel que représenté à la figure 8, est composé de 4 facteurs ou variables latentes. Dans 

ce modèle, le premier facteur est le leadership de soutien composé de 7 indicateurs. Le deuxième 

facteur, leadership directif, est composé de 5 indicateurs. Le troisième facteur, présentéisme, est 

composé de 3 indicateurs. Le quatrième facteur est l’épuisement professionnel (burnout), 

composé, lui, de 3 sous-facteurs, soit l’épuisement émotionnel composé de 8 indicateurs, le 

cynisme composé de 4 indicateurs et le sentiment d’accomplissement personnel composé de 4 

indicateurs.  

Dans le Modèle 2, nous voulions voir si l’épuisement professionnel était mieux représenté par ses 

trois sous-facteurs si ceux-ci étaient considérés séparément. Le modèle est donc constitué de 6 

facteurs, soient le leadership de soutien, le leadership directif, le présentéisme, l’épuisement 

émotionnel, le cynisme, et le sentiment d’accomplissement personnel.  

Dans le Modèle 3, nous voulions voir si au contraire l’épuisement émotionnel ne serait pas mieux 

représenté par un seul facteur regroupant les 16 indicateurs que nous avons retenu, plutôt que trois 

dimensions, ou sous-facteurs. Ici, l’épuisement professionnel est divisé non pas en 3 sous-facteurs, 

mais est donc représenté par les 16 indicateurs. Les facteurs de l’épuisement émotionnel, du 

cynisme et du sentiment d’accomplissement personnel n’existent pas. Au facteur de l’épuisement 

professionnel s’ajoutent celui du leadership de soutien, du leadership directif et du présentéisme.   
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Dans le Modèle 4, nous voulions vérifier si les dimensions plus positives et négatives de 

l’épuisement professionnel n’étaient pas mieux représentées par des facteurs séparés. En effet, le 

poids factoriel du sentiment d’accomplissement sur le facteur de l’épuisement professionnel est de 

-,411 ce qui est plus bas que les poids factoriels des deux autres facteurs soit l’épuisement 

émotionnel (poids factoriel de ,629) et le cynisme (poids factoriel de ,651). Ainsi, dans ce modèle 

alternatif, le facteur de l’épuisement professionnel est divisé en deux sous-facteurs, soit 

l’épuisement émotionnel et le cynisme. S’ajoutent ensuite le sentiment d’accomplissement 

personnel, le leadership de soutien, le leadership directif et le présentéisme perçue pour former un 

modèle à 5 facteurs.  

Le Modèle 5 représente une tentative de regrouper les deux facteurs de leadership (soutien et 

directif) en un facteur regroupant deux sous-facteurs pour voir si les répondants se font une 

perception globale du leadership de leur gestionnaire. Le modèle est donc composé de 3 facteurs, 

soit le leadership, le présentéisme et l’épuisement professionnel. Dans ce dernier sont regroupés 

les 3 sous-facteurs de l’épuisement émotionnel, du cynisme et du sentiment d’accomplissement 

personnel comme dans le modèle théorique.  

Dans le Modèle 6, nous souhaitions voir si les données du leadership n’étaient pas mieux 

représentées par une seule variable latente, plutôt qu’en un facteur du leadership divisé en deux 

sous-facteur. Pour ce faire, les 12 indicateurs ont été regroupés en une seule variable latente. Le 

modèle final a donc 3 facteurs, soit le leadership, le présentéisme et l’épuisement professionnel. 

Ici aussi, l’épuisement professionnel est composé de trois sous-facteurs, notamment l’épuisement 

émotionnel, le cynisme et le sentiment d’accomplissement personnel.  

Le Tableau 15 suivant montre les indices d’ajustement de chaque modèle. 
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Tableau 16. Indices d'ajustement des modèles des analyses factorielles confirmatoires 

Modèle                                  ꭓ²           dl        ꭓ²/dl      CFI      PNFI     RMSEA     SRMR 

Modèle 1 – 4 facteurs         597,83     424       1,41      0,85      0,571       0,074          0,085  

Modèle 2 – 6 facteurs         596,79     418       1,43      0,84      0,564       0,076          0,084 

Modèle 3 – 4 facteurs         762,55     427       1,79      0,71      0,481       0,103          0,11 

Modèle 4 – 5 facteurs         597,02     421       1,42      0,84      0,568       0,075          0,084 

Modèle 5 – 3 facteurs         598,06     425       1,41      0,85      0,573       0,074          0,085 

Modèle 6 – 3 facteurs         653,40     427       1,53      0,80      0,544       0,085          0,095  

  

Comme on peut le remarquer dans le Tableau 22, les Modèles 1, 2, 4 et 5 ont des structures 

factorielles similaires. Cependant, celui qui rejoint le mieux la théorie est le Modèle 2. En effet, 

dans la littérature, l’épuisement professionnel est représenté par trois sous-dimensions considérées 

séparément les unes des autres (Maslach et al., 1996; Shirom, 2003b; Hetzel-Higgin et al., 2020). 

De plus, alors que plusieurs recherches sur ce phénomène s’appuient sur une seule dimension, 

comme l’épuisement émotionnel, pour illustrer l’épuisement global (Baeriswyl et al., 2017; 

Ferreira et al., 2019; Nair et al., 2020), d’autres n’ont utilisé que deux sous-dimensions (p. ex.  

Demerouti et al., 2009; Lu et al., 2014) et d’autres ont empiriquement séparé les trois sous-

dimensions pour représenter l’épuisement professionnel (Ferreira et al., 2012; Pei et al., 2020). 

Donc, empiriquement, les statistiques d’ajustement et de cohérence nous indiquent que le Modèle 

2 n’est pas un mauvais choix comme modèle final, et théoriquement, il s’appuie sur une littérature 

convaincante. Finalement, le Modèle 2 est donc retenu (voir Figure 9 ci-dessous), car l‘objectif de 

la présente étude est de valider certaines hypothèses de recherche, et celles-ci abordent les trois 

sous-dimensions de l’épuisement professionnel de manière séparée. 

Afin de mieux comprendre la démarche entreprise et les différences entre chaque modèle, les 

modèles 1, 4 et 5 sont présentés en Annexe D. 
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Figure 9. Modèle conceptuel final choisi 

 

 

4.1.2. Analyses de fiabilité  

Après avoir fait les analyses factorielles confirmatoires et choisi le modèle conceptuel le plus 

robuste, nous avons entrepris des analyses de fiabilité afin de vérifier la cohérence interne des 

échelles de mesure utilisées dans l’étude. Le Tableau 23 présente le coefficient Alpha de Cronbach 

pour chaque échelle de mesure. Ici nous cherchons des coefficients de .70 et plus afin d’atteindre 
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un niveau minimum de cohérence (Kline, 2011). Les résultats de ces analyses montrent que 

l’échelle de mesure de l’épuisement émotionnel est la plus cohérente. Suivent celles du leadership 

de soutien, du sentiment d’accomplissement personnel, et du présentéisme. Pour ce qui est des 

échelles de mesure du leadership directif et du cynisme, celles-ci sont adéquates, quoi que moins 

fortes. De manière générale, chaque paramètre semble être bien mesuré par les indicateurs qui le 

construisent.  

Tableau 17. Résultats des analyses de fidélité 

Variable Coefficient alpha de 

Cronbach 

Nombre d’items dans 

l’échelle de mesure 

Leadership de soutien 

Leadership directif 

Présentéisme 

Épuisement émotionnel 

Dépersonnalisation (Cynisme) 

Sentiment d’accomplissement personnel 

0,873 

0,749 

0,803 

0,908 

0,722 

0,814 

7 

5 

3 

8 

4 

4 

 

4.1.3. Analyses descriptives et corrélationnelles 

Suite aux analyses factorielles confirmatoires et aux analyses de fiabilité des échelles de mesure, 

nous avons procédé à des analyses descriptives pour obtenir la moyenne et l’écart-type de chacun 

de nos indicateurs. Nous avons également monté une matrice des corrélations entre les différents 

paramètres de notre modèle. Les corrélations permettent de voir s’il existe, a priori, une relation 

entre les variables à l’étude. L’ensemble de ces analyses est présenté dans le Tableau 24.  

Les résultats obtenus montrent plusieurs phénomènes intéressants. Premièrement, le leadership de 

soutien corrèle significativement avec l’ensemble des autres variables. De ces corrélations, les plus 

grandes sont celles avec le présentéisme (-,424; p < ,01) et la dépersonnalisation (‑,415; p < ,01). 
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Le leadership de soutien corrèle aussi négativement avec l’épuisement émotionnel (-,397; p < ,01) 

ainsi qu’avec le leadership directif (-,373; p < ,01). De plus, ce style de leadership corrèle 

positivement avec le sentiment d’accomplissement personnel (,269; p < ,05). Deuxièmement, de 

manière surprenante, le leadership directif ne corrèle significativement avec aucune variable sauf 

le leadership de soutien. Troisièmement, le présentéisme corrèle assez fortement et 

significativement avec l’épuisement émotionnel (,493; p < ,01), avec la dépersonnalisation (,503; 

p < ,01), et modérément et significativement avec le sentiment d’accomplissement personnel (-

,299; p < ,01). Ainsi, la corrélation la plus forte du tableau est celle entre le présentéisme et la 

dépersonnalisation. Quatrièmement, l’épuisement émotionnel corrèle significativement, 

positivement et modérément avec la dépersonnalisation (,391; p < ,01). Cependant, il ne corrèle 

pas significativement avec le sentiment d’accomplissement personnel. Finalement, la 

dépersonnalisation corrèle significativement et négativement avec le sentiment d’accomplissement 

personnel (-,238; p < ,05). 

Tableau 18. Statistiques descriptives et corrélations 

Variable       Moy.       É.-T.         1.                2.              3.                 4.                5.              6.              7.    

1. LS              2,85        0,81           -                                    

2. LD             3,62        0,87       -,373**          - 

3. PPP            2,84        0,94       -,424**       ,096             - 

4. ÉÉ             3,06        1,29        -,397**       ,164          ,493**            - 

5. DÉP          1,72         0,96        -,415**      ,134          ,503**         ,391**           - 

6. SAP           5,46        1,29         ,269*       -,045         -,299**        -,167           -,238*           -    

7. Âge           36,26      13.66        ,094         -,497**     -,097            -,253*         -,052        -,044              -  

8. Genre        -               -              ,160          ,095          -,035             ,027           -,050        -,009          -,001 

Notes. N = 75. ** p < ,01; * p < ,05. LS = Leadership de soutien; LD = Leadership directif; PPP 

= Présentéisme; ÉÉ = Épuisement émotionnel; DÉP = Dépersonnalisation (Cynisme); SAP = 

Sentiment d’accomplissement personnel.  
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Pour Baron et Kenny (1986), la présence à priori d’une relation significative entre la variable 

indépendante et la variable dépendante est une condition nécessaire pour passer à l’analyse d’effets 

médiateurs ou modérateurs. Cependant, cette condition a été jugée non nécessaire par Kenny, 

Kashy et Bolger (1998). Néanmoins, ces auteurs stipulent que pour établir un effet de médiation, 

deux conditions demeurent essentielles : 1) une corrélation significative entre la variable 

indépendante et le médiateur, et 2) une corrélation significative entre le médiateur et la variable 

dépendante. Or, puisque la corrélation qui existe entre le leadership directif et le présentéisme est 

non significative, la première condition essentielle n’est pas rencontrée. Nous n’allons pas 

poursuivre les analyses en ce qui concerne ce style de leadership. Néanmoins, étant donné que 

notre tableau de corrélation montre des relations significatives entre le leadership de soutien et les 

autres variables, nous allons procéder aux analyses de vérification des hypothèses.  

4.2. Vérification des hypothèses de recherche 

Dans cette section sont présentées les analyses effectuées pour vérifier les hypothèses de 

recherche. Voyons d’abord le modèle structurel et les principaux résultats obtenus des analyses 

d’ajustement de celui-ci. Ensuite, nous vérifierons à l’aide d’un modèle d’équations structurelles, 

nos hypothèses de relation (hypothèses 1 à 3), puis nos hypothèses de médiation (hypothèses 9a, 

9b et 9c). 

Modèle structurel 

Le modèle structurel final correspond au modèle représenté par la Figure 10, duquel le leadership 

directif a été retiré. En effet, tel qu’expliqué précédemment, ce dernier n’ayant montré aucune 

corrélation significative avec les autres variables, nous avons décidé de le retirer des analyses de 

vérification des hypothèses. Le modèle structurel final est donc représenté par la figure suivante.  
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Figure 10. Modèle structurel final 

 

Nous avons ensuite entrepris une analyse des indices d’ajustement du modèle structurel. Le 

Tableau 25 ci-dessous indique les différents indices observés.  

Ce tableau montre que le modèle structurel final est à la fois adéquat et parcimonieux. En effet, le 

rapport entre le ꭓ² et les dl est inférieur à 2,00 (Tabachnick et Fidell, 2007), le RMSEA est près du 

seuil visé de ,07 (Steiger, 2007), le SRMR est au seuil acceptable de ,08 (Hu et Bentler, 1999), le 

CFI est au seuil minimum de ,90 (Hu et Bentler, 1999), et le PNFI de ,628 indique un modèle assez 

parcimonieux (Mulaik et al. 1989; Hooper, 2008).  

Tableau 19. Indices d'ajustement du modèle conceptuel final 

Modèle                                                   ꭓ²           dl        ꭓ²/dl      CFI      PNFI     RMSEA     SRMR 

Modèle conceptuel – 6 facteurs          389,321     291     1,338      0,90      0,628       0,068         0,081  
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Vérification des hypothèses de relation 

Nous avons alors entrepris des équations structurelles sur AMOS 28 afin de vérifier nos hypothèses 

de recherche. 

L’hypothèse 1 proposait que le leadership de soutien perçu par les employés soit lié négativement 

à l’épuisement émotionnel des employés. Selon le modèle final, la relation entre le leadership de 

soutien et l’épuisement émotionnel est non significative ( = -,194; ns). Cependant, une relation 

existe puisqu’une corrélation significative et négative, et qu’une relation indirecte existe également 

(voir hypothèse 9a plus bas). L’hypothèse 1 est néanmoins rejetée.  

L’hypothèse 2 proposait que le leadership de soutien perçu par les employés soit lié négativement 

à la dépersonnalisation des employés. Selon le modèle final, la relation entre le leadership de 

soutien et la dépersonnalisation est non significative ( = -,282; ns). Cependant, une relation existe 

puisqu’une corrélation significative et négative, et qu’une relation indirecte existe également (voir 

hypothèse 9b plus bas). L’hypothèse 2 est donc rejetée.   

L’hypothèse 3 proposait que le leadership de soutien perçu par les employés soit lié positivement 

au sentiment d’accomplissement personnel des employés. Selon le modèle final, la relation entre 

le leadership de soutien et le sentiment d’accomplissement personnel est non significative ( = 

,210; ns). L’hypothèse 3 est donc rejetée.  

L’hypothèse 7 proposait que le leadership de soutien perçu par les employés soit lié négativement 

au présentéisme des employés. Selon le modèle final, la relation entre le leadership de soutien et 

l’épuisement émotionnel est négative et significative ( = -,498; p < ,000). L’hypothèse 7 est donc 

confirmée.  
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Les hypothèses 4, 5 et 6 proposaient que le leadership directif entretienne une relation positive 

avec l’épuisement émotionnel et la dépersonnalisation, et une relation négative avec le sentiment 

d’accomplissement personnel. Or, tel que vu dans le tableau de corrélations, le leadership directif 

n’entretient aucune relation significative avec ces variables. Les hypothèses 4, 5 et 6 sont donc 

rejetées.  

L’hypothèse 8 proposait que le leadership directif soit lié positivement au présentéisme. Or, tel 

qu’il est possible de le voir dans le tableau de corrélation, cette relation est non significative. 

L’hypothèse 8 est donc rejetée.  

Effets directs standardisés  

La seule relation directe significative que le leadership de soutien entretient est avec le 

présentéisme. Celle-ci est de -,489 (p  .001), et signifie que ces deux variables entretiennent une 

relation inversement proportionnelle, c’est-à-dire que la relation entre ces deux variables est telle 

que plus le leadership de soutien augmente, plus le présentéisme diminue. Ensuite, en ce qui 

concerne le présentéisme, il entretient une relation significative avec deux des trois sous-

dimensions de l’épuisement professionnel, soit l’épuisement émotionnel et le cynisme. Ces 

relations sont de ,505 (p  .001) et ,456 (p  .01) respectivement, ce qui signifie que ces variables 

varient de manière proportionnelle; plus le présentéisme augmente, plus l’épuisement émotionnel 

et le cynisme augmentent également.  
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Tableau 20. Effets directs standardisés 

Relation Bêta Seuil de signification 

LS           →            PPP -,489 < ,000 

LS           →            ÉÉ -,194 ,135 

LS             →            DÉP -,282 ,056 

LS             →            SAP ,210 ,172 

PPP         →             ÉÉ ,505 < ,000 

PPP           →            DÉP ,456 ,006 

PPP           →             SAP -,257 ,109 

 

Effets indirects standardisés    

Afin de vérifier nos hypothèses de médiation, nous avons fait des bootstraps pour estimer la taille 

des effets indirects et directs et leur significativité.   

En regardant les résultats des effets indirects, nous pouvons voir qu’une relation indirecte existe 

entre le leadership de soutien et l’épuisement émotionnel, et entre le leadership de soutien et le 

cynisme (voir Tableau 20). Par contre, il n’existe pas de relation indirecte entre le leadership de 

soutien et le sentiment d’accomplissement personnel.  

Afin d’obtenir un intervalle de confiance de 95 % pour les coefficients Bêta obtenus, et pour 

assurer une meilleure validité des résultats, un rééchantillonnage de 1000 a été effectué. Tel que 

mentionné au chapitre 3, cette procédure de Bootstrap nous procure un niveau de certitude plus 

élevé quant à la validité du Bêta obtenu dans le calcul des relations du modèle conceptuel étudié.  

Selon Hesterberg (2011) un rééchantillonnage de 1000 correspond à la norme afin d’avoir un 

intervalle de confiance avec une approximation de qualité.  
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De plus, les intervalles de confiance nous fournissent une indication supplémentaire quant à la 

validité des résultats obtenus. En effet, si l’intervalle de confiance inclut le zéro, nous ne pouvons 

pas être à 95 % certains qu’une relation existe entre deux variables. Le Tableau 21 montre donc 

que des relations indirectes existent entre le leadership de soutien et l’épuisement émotionnel, ainsi 

qu’entre le leadership de soutien et le cynisme.  

Tableau 21. Effets indirects standardisés 

Relation Bêta et intervalle de confiance 

                  LS            →            ÉÉ -,247 [-,475 ; -,107] 

                  LS            →           DÉP -,223 [-,453 ; -,068] 

                  LS            →           SAP ,126 [-,033 ; ,357] 

 

 

Vérification des hypothèses de médiation  

Les hypothèses 9a, 9b, et 9c proposaient que le présentéisme soit un médiateur dans la relation 

entre le leadership de soutien et les trois sous-dimensions de l’épuisement professionnel. Selon le 

modèle final, le présentéisme médie complètement la relation entre le leadership de soutien et 

l’épuisement émotionnel ( = ‑,247; p < ,000), et la relation entre le leadership de soutien et la 

dépersonnalisation ( = ‑,223; p < ,000). Les hypothèses 9a et 9b sont donc confirmées. 

Cependant, le présentéisme ne médie pas la relation entre le leadership de soutien et le sentiment 

d’accomplissement personnel ( = ,126; ns). L’hypothèse 9c est par le fait même rejetée.  

Les hypothèses 10a, 10b, et 10c proposaient que le présentéisme soit un médiateur dans la 

relation entre le leadership directif et les trois sous-dimensions de l’épuisement professionnel. Or, 

étant donné que le leadership directif n’entretient aucune relation directe significative ni avec la 
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variable dépendante, ni avec le médiateur, selon nos analyses préliminaires, les hypothèses 10a, 

10b, et 10c doivent elles aussi être rejetées.  

En bref, le modèle conceptuel final (voir Figure 11) indique qu’il n’existe aucune relation directe 

significative entre le leadership de soutien et les trois sous-dimensions de l’épuisement émotionnel, 

et qu’il n’existe que deux relations indirectes significatives entre le leadership de soutien et les 

sous-dimensions de l’épuisement professionnel, soit l’épuisement émotionnel et le cynisme.  

Figure 11. Modèle théorique validé dans les données 

 

Note : Dans le modèle ci-haut, les relations entre le présentéisme et les sous-dimensions de l’épuisement professionnel 

sont celles issues de l’effet de médiation. Il s’agit donc des impacts du leadership de soutien sur ces dimensions via le 

présentéisme.   

 

Le prochain chapitre reviendra sur chacun des résultats évoqués précédemment et offrira une 

interprétation de ceux-ci en lien avec la littérature et la méthodologie entreprise dans ce mémoire.  
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Chapitre 5 - Discussion des résultats 

Dans ce chapitre, nous présentons une interprétation des différents résultats obtenus au chapitre 

précédent en considération des connaissances actuelles. Ainsi, nous reviendrons d’abord sur les 

objectifs de ce mémoire. Deuxièmement, nous ferons l’interprétation des résultats en regard des 

hypothèses. Puis, nous discuterons des implications théoriques et pratiques de cette recherche. Et 

finalement, nous exposerons les forces et les limites de cette recherche pour finalement émettre 

quelques propositions pour les recherches futures. 

5.1. Retour sur les objectifs de recherche  

Ce mémoire avait deux objectifs principaux : (1) comprendre l’effet des leaderships de soutien et 

directif sur le présentéisme, l’épuisement émotionnel, la dépersonnalisation et le sentiment 

d’accomplissement personnel; et (2) vérifier l’effet médiateur du présentéisme dans la relation 

entre les styles de leadership de soutien et directif et les sous-dimensions de l’épuisement 

professionnel (épuisement émotionnel, dépersonnalisation et sentiment d’accomplissement 

personnel). 

Ces objectifs étaient motivés par la volonté de mesurer dans un même cadre intégrateur des effets 

des leaderships de soutien et directif sur toutes les dimensions de l’épuisement professionnel afin 

de différencier ces effets. De plus, nous souhaitions que cette étude nous permette de généraliser 

les effets découverts à l’ensemble des travailleurs du Québec, car la province semble accorder de 

plus en plus d’attention à la santé mentale des travailleurs, et plus particulièrement à leur 

présentéisme et à ses impacts sur la productivité. En outre, nous souhaitions évaluer l’effet 

médiateur du présentéisme dans la relation entre les différents styles de leadership et les sous-

dimensions de l’épuisement professionnel.  
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5.2. Interprétation des résultats  

Nous ferons ici le bilan des résultats obtenus dans nos analyses concernant chacune de nos 

hypothèses de recherche. Afin de donner un sens à ces résultats, nous avancerons des 

interprétations quant à la signification des relations observées. Il est important de rappeler que 

l’étude effectuée dans ce mémoire est transversale. Elle ne permet donc pas de tirer des conclusions 

sur la causalité des relations. Nous offrons alors une interprétation des résultats par induction en 

considérant les écrits théoriques et empiriques sur le sujet.  

5.2.1. Les relations entre le leadership directif et les sous-dimensions de l’épuisement 

professionnel 

Les hypothèses 4, 5 et 6 concernaient l’effet du leadership directif sur les trois sous-dimensions de 

l’épuisement professionnel. Spécifiquement, il était attendu que plus le superviseur était perçu 

comme étant directif, plus l’épuisement émotionnel et le cynisme seraient élevés, et plus le 

sentiment d’accomplissement serait faible. Ces hypothèses étaient émises sur la base du modèle 

des demandes et des ressources (Demerouti et al., 2001), et de la théorie de la conservation des 

ressources (Hobfoll, 1988). Ces modèles théoriques stipulent qu’un employé exposé à des 

demandes au travail sera plus à risque de s’épuiser, et que la perte de ressources ou l’augmentation 

de demandes au travail amènera l’employé à être stressé et à adopter des comportements et des 

attitudes qui ont pour objectif de conserver les ressources auxquelles il a accès.  

Les résultats obtenus n’ont pas permis d’observer ces relations. Cet aboutissement est inattendu 

sur une base théorique, mais pas sur une base empirique puisqu’aucune étude antérieure n’avait 

étudié ces relations. Théoriquement, nous nous serions attendus à ce que le leadership directif 

représente une demande pour les employés, et donc augmente leurs niveaux d’épuisement. 

Cependant, aucun résultat empirique ne permet une validation de cette hypothèse théorique. Or, il 
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est possible que notre interprétation de la théorie ait été erronée. En effet, le leadership directif ne 

représente peut-être pas une demande au sens strict du terme. Ce style de leadership comporte une 

composante de contrôle et une composante informationnelle (Kahai et al., 2004). La composante 

de contrôle tente de conformer les comportements des employés, alors que la composante 

informationnelle peut influencer la perception de compétence des individus (Kahai et al., 2004). 

Ainsi, le superviseur directif peut entrainer une réduction de différentes formes d’ambiguïtés, et 

ainsi augmenter la confiance et la motivation des employés (Kahai et al., 2004). Au niveau 

théorique, notre étude ne permet donc pas de voir si le leadership directif est une ressource ou une 

demande. Au niveau empirique, l’absence de résultats statistiquement significatifs peut être due à 

différents facteurs méthodologiques ou analytiques dont la faible taille de l’échantillon qui peut 

réduire la puissance des tests.  

5.2.2 La relation entre le leadership directif et le présentéisme 

L’hypothèse 8 concernait l’effet du leadership directif sur le présentéisme. Plus précisément, il 

était attendu que plus le superviseur était perçu comme étant directif, plus l’employé percevrait les 

impacts de son propre présentéisme sur son travail. Nous émettions cette hypothèse sur la base du 

modèle des demande et des ressources, au sens où le leadership directif représente une demande 

qui incite les employés à se présenter malades au travail et affecte leur productivité à cause d’un 

superviseur centré sur l’accomplissement de tâches.  

Les résultats obtenus n’ont pas permis d’observer une telle relation entre le leadership directif et 

le présentéisme. Comme pour l’épuisement professionnel, ce résultat est inattendu sur une base 

théorique, mais pas sur une base empirique, car aucune étude antérieure n’avait étudié le rôle de 

ce style de leadership envers le présentéisme. D’un point de vue théorique, nous nous serions 

attendus à ce que le leadership directif représente une demande et augmente la perception de perte 
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de productivité qui résulte du fait de se présenter malade au travail. Cependant, aucun résultat 

empirique ne permet de valider cette hypothèse. De plus, selon Bell, Chan et Nel (2014), le 

superviseur directif aide les subordonnés à acquérir de nouvelles connaissances, fait la promotion 

de l’intégration, de la cohésion interne, crée les valeurs de contrôle, rend claires les délimitations 

des responsabilités et de l’autorité, et permet un grand degré de systématisation des tâches. De tels 

superviseurs solidifient les comportements d’adhésion aux règles et aux procédures, ce qui 

encourage la performance (Somech, 2005). Ainsi, un gestionnaire directif fournit un sens 

important de signification et de direction au travail (Bell, Chan, & Nel, 2014). Également, 

Lorinkova (2013) montre que la performance des employés est meilleure sous un superviseur 

directif lorsque la tâche est courte ou urgente, et lorsque les employés n’ont pas une période de 

temps étendue pour la compléter. Des résultats similaires sont montrés par Li et ses collègues 

(2018), au sens où le leadership directif entraîne une meilleure efficacité des employés, surtout 

lorsque les contraintes de temps sont importantes. Ainsi, dépendamment du type de tâche à 

exécuter ou du type d’environnement de travail, un superviseur directif peut représenter un facteur 

bénéfique pour l’efficacité et la performance des employés.  

Le modèle des demandes et des ressources, en ce qui a trait au leadership directif, serait donc 

dépendant du contexte de travail. Ce style de leadership, bien qu’il soit centré sur les tâches, ne 

représente peut-être pas une demande au sens strict du terme. Par ailleurs, Tremblay, Gaudet et 

Vandenberghe (2019) expliquent en quoi un style de leadership centré sur les tâches peut entraîner 

une perception de soutien, car le fait de fournir des directions et une orientation aux employés 

permet de faciliter l’émergence de relations positives au travail.  

Il semble donc que le leadership directif ne soit pas une demande qui affecte significativement le 

présentéisme et les trois sous-dimensions de l’épuisement professionnel. Ce constat vient du fait 
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qu’avoir un style de leadership directif n’est peut-être pas problématique en soi. En effet, avoir de 

la structure au travail peut s’avérer bénéfique pour le bien-être au travail (p. ex. Dale & Fox, 2008), 

ce qui rejoint le paradigme considération-structure du leadership (Stodgill, 1963). Le problème 

pour le bien-être des employés survient peut-être lorsque le style de leadership utilisé est un style 

abusif (Tepper, 2000; Duffy, Ganster, & Pagon, 2002; Tepper et al., 2004; Yagil, 2006; Grandey, 

Kern, & Frone, 2007; Kessler, et al., 2008; Hobman et al., 2009; Wu & Hu, 2009) ou autoritaire 

(Pyc, Meltzer, & Liu, 2016). À cet égard, Burke et ses collègues (2006) ont discerné le leadership 

directif du leadership autocratique. Ils sont tous deux des formes de leadership visant la structure, 

mais utilisant des comportements différents.   

5.2.3. Les relations entre le leadership de soutien et les sous-dimensions de l’épuisement 

professionnel 

Les trois premières hypothèses du modèle à l’étude concernaient l’effet direct que le leadership de 

soutien a sur les trois sous-dimensions de l’épuisement professionnel. Il était proposé que plus le 

leadership de soutien était fortement perçu, plus les niveaux d’épuisement émotionnel et de 

dépersonnalisation seraient faibles, et les niveaux du sentiment d’accomplissement personnel 

élevés. Cette proposition était faite sur la base de la théorie de la conservation des ressources 

(Hobfoll, 1988), et le modèle des demandes et des ressources (Demerouti et al., 2001). Ces modèles 

théoriques expliquent que lorsque nous avons accès à des ressources dans notre environnement de 

travail, nous sommes davantage en mesure de conserver les ressources dont nous disposons et 

sommes moins à risque d’être épuisés.  

Les résultats obtenus n’ont pas permis d’observer une relation directe entre le leadership de soutien 

et les trois sous-dimensions de l’épuisement professionnel. Un tel résultat est inattendu puisque 

d’autres études ont observé un tel lien (p.ex. Blanch et al., 2012; Day et al., 2017; Chen & Chen, 
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2018; Stein et al., 2020). Par exemple, Day et ses collègues (2017) avaient obtenu un coefficient 

de régression standardisé de -0,33 (p < 0,01) entre le leadership de soutien et la dépersonnalisation. 

De plus, Chen et Chen (2018) ont observé un coefficient de régression standardisé de -0,15 (p < 

0,001) entre le soutien du superviseur et l’épuisement émotionnel. On observe cependant que la 

force et la direction de ces relations sont similaires aux nôtres. Ainsi, l’absence d’un lien 

significatif dans notre étude est possiblement dû à la puissance statistique moins forte dans nos 

analyses, qui est en partie causée par notre petit échantillon.  

Par ailleurs, dans la littérature, le leadership de soutien semble affecter différemment chaque sous-

dimension de l’épuisement professionnel. Un tel constat est rapporté par DallOra et ses collègues 

(2020). Leur revue de littérature systématique montre que dans diverses études, différents liens 

entre le leadership de soutien et les trois sous-dimensions de l’épuisement professionnel ont été 

observés. Par exemple, Stone, Du, & Gershon, (2007) observent une relation entre le soutien du 

superviseur et les trois sous-dimensions de l’épuisement professionnel. D’un autre côté, Li et ses 

collègues (2013) observent que le soutien du superviseur est un facteur protecteur uniquement 

pour l’épuisement professionnel, alors que Kitaoka-Higashiguchi (2005) n’observe cet effet que 

sur la dimension du cynisme, et Jansen et ses collègues (1996) sur les dimensions du cynisme et 

du sentiment d’accomplissement. Ces différences de résultats peuvent être dues à plusieurs aspects 

méthodologiques, dont le contexte de recherche, la taille de l’échantillon, le type de participants 

recrutés, ou les outils de mesure utilisés.  

Néanmoins, malgré le fait qu’aucun coefficient Bêta standardisé ne soit significatif dans notre 

étude, des corrélations significatives existent tout de même entre le leadership de soutien et les 

trois sous-dimensions de l’épuisement professionnel. Effectivement, à ce niveau, nos résultats 

corrélationnels rejoignent ceux d’autres études (p. ex. Blanch et al., 2012; Day, Crown, & Ivany, 
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2017; Chen & Chen, 2018; Stein et al., 2020; voir Tableau 22). La corrélation nous informe que 

les deux variables covarient. Cependant, elle ne nous informe pas de l'importance de cette variable 

comme facteur explicatif, par exemple en présence d'autres covariables. Également, il peut 

toujours exister des variables médiatrices ou modératrices qui influencent la relation. Ainsi, si nos 

corrélations ne résistent pas à une analyse multivariée avec des régression ou des équations 

structurelles, c'est peut-être signe que le portrait est plus nuancé. 
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Tableau 22. Comparaison des résultats corrélationnels entres le leadership de soutien et les 

sous dimensions de l'épuisement professionnel de notre étude avec ceux d'autres études 

Étude Variable 

indépendante 

Variable 

dépendante 

r 

Présent mémoire Soutien du 

superviseur 

Épuisement 

émotionnel 

-0,397 (p < 0,01) 

Cynisme -0,415 (p < 0,01) 

Sentiment 

d’accomplissement 

0,269 (p < 0,05) 

Blanch et al., 2012 Soutien du 

superviseur 

Épuisement 

émotionnel 

-0,27 (p < 0,001) 

Cynisme -0,31 (p < 0,001) 

Sentiment 

d’accomplissement 

0,20 (p < 0,05) 

Day, Crown, & 

Ivany, 2017 

Soutien du 

superviseur 

Épuisement 

émotionnel 

-0,25 (p < 0,001) 

Cynisme -0,34 (p < 0,001) 

Sentiment 

d’accomplissement 

0,09 (ns) 

Chen & Chen, 2018 Soutien du 

superviseur 

Épuisement 

émotionnel 

-0,31 (p < 0,01) 

Stein et al., 2020 Soutien du 

superviseur 

Épuisement 

émotionnel 

-0,34 (p < 0,001) 

 

5.2.3. Les relations entre le leadership de soutien et le présentéisme 

La septième hypothèse de notre modèle concernait la relation entre le leadership de soutien et le 

présentéisme, au sens où plus le soutien du superviseur était perçu comme étant fort, plus le 

présentéisme des employés serait faible. Cette hypothèse se basait principalement sur le modèle 

des demandes et des ressources, qui dit notamment qu’avoir accès à des ressources, telles que le 
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soutien du superviseur, permet de contrebalancer les effets négatifs des demandes au travail. Ainsi, 

il était hypothétisé que le leadership de soutien ferait diminuer le présentéisme en ce sens que la 

perception d’une ressource (le soutien) diminue la perception d’une demande (le présentéisme) 

(p. ex. Bakker et al., 2003).    

Les résultats obtenus dans la présente étude ont permis d’observer qu’il y a une relation directe et 

négative entre le leadership de soutien et le présentéisme. En d’autres mots, plus l’employé perçoit 

du soutien de la part de son superviseur, moins il percevra une diminution de sa propre productivité 

lorsqu’il se présente malade au travail. Ce résultat est attendu puisque d’autres études ont observé 

un tel lien négatif entre le leadership de soutien et le présentéisme (p. ex. Robertson et al., 2012; 

Lu, Cooper, & Lin, 2013; Jourdain & Vézina, 2014; Miraglia & Johns, 2016; Zhou et al., 2016; 

Kinman et al., 2018; Caers et al., 2019; Yang et al., 2019a). Par exemple, Yang et ses collègues 

(2019a) observent que le soutien du superviseur entretient une relation négative avec le 

présentéisme ( = -0,15; p < 0,01). Cependant, toutes les études ne pointent pas dans la même 

direction. Ainsi, Zhou et ses collègues (2016) ont plutôt observé un effet indirect entre le leadership 

de soutien et le présentéisme. Leur étude longitudinale montre plutôt que l’ambiguïté de rôle médie 

la relation entre le soutien du superviseur et le présentéisme. Néanmoins, au niveau corrélationnel, 

leurs résultats montrent une relation négative au niveau transversal (r = -,43; p < 0,01) entre le 

soutien du superviseur et le présentéisme. Nos résultats sont donc similaires à ceux d’autres études 

en termes de force et de direction, mais certaines différences peuvent être dues notamment au type 

d’étude menée, ainsi qu’à la taille et au type des échantillons. Concernant ces derniers, Yang et 

ses collègues (2019a) travaillaient à partir d’un échantillon de 1 434 professionnels de la santé, et 

Zhou et ses collègues (2016) avaient, eux, un échantillon de 99 professionnels des TI. Il se peut 

donc que le secteur d’activité et le contexte de l’étude affectent les résultats.  
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Nos résultats rejoignent la théorie des demandes et des ressources (Demerouti et al., 2001). En 

effet, il semble que le leadership de soutien agisse comme facteur protecteur contre le 

présentéisme. Des employés qui peuvent voir leur productivité se détériorer à cause de leur 

mauvais état de santé ont besoin du soutien de leur superviseur afin de maintenir un bon niveau de 

fonctionnement (Zhou et al., 2016).  

La relation directe entre le leadership de soutien et le présentéisme donne aussi une indication sur 

le fait que les superviseurs peuvent mobiliser plusieurs ressources afin d’aider leurs subordonnés. 

Ainsi, la productivité de ces derniers peut être améliorée, même en contexte de présentéisme, car 

le soutien du superviseur pourrait les amener à considérer d’autres ressources également (Yang et 

al., 2019a).    

Par ailleurs, un manque de soutien de la part du superviseur est associé à un mauvais état de santé 

chez l’employé (Schmidt et al., 2014; Schmidt et al., 2018). En lien avec les résultats de la présente 

étude, le soutien du superviseur pourrait améliorer l’état de santé perçu et par le fait même 

diminuer l’effet de ce dernier sur le présentéisme. Il est alors possible qu’un superviseur soutenant 

et empathique puisse avoir un effet bénéfique sur la santé des employés par son habileté à réagir 

et à réduire les conditions stressantes au travail (Scott et al., 2010). Ainsi, le processus de 

dégradation de l’état de santé évoqué dans le modèle JD-R (p.ex. Han et al., 2020) pourrait tenir 

la route. Une ressource telle que le soutien du superviseur pourrait ralentir le processus en question 

et mener à des conséquences positives pour l’individu, comme une perception moins forte que sa 

productivité est négativement affectée par son état de santé.  
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5.2.4. Les relations entre le présentéisme et les sous-dimensions de l’épuisement 

professionnel 

Les résultats montrent que le présentéisme est lié d’une manière positive et significative à deux 

sous-dimensions de l’épuisement professionnel, soit l’épuisement émotionnel et la 

dépersonnalisation. Ainsi, plus un employé perçoit que sa productivité baisse à cause de son 

présentéisme, plus il se sentira émotionnellement épuisé et cynique dans son travail. Ces résultats 

rejoignent ceux de Demerouti et ses collègues (2009) qui ont eux aussi observé une relation entre 

le présentéisme et l’épuisement émotionnel, ainsi qu’entre le présentéisme et la dépersonnalisation. 

Ces auteurs montraient une relation réciproque entre le présentéisme et les deux sous-dimensions 

de l’épuisement professionnel à travers le temps.  

De manière encore plus évidente, les résultats de la présente étude sont similaires à ceux de Ferreira 

et ses collègues (2012), qui observent que le présentéisme est un prédicteur significatif de 

l’épuisement émotionnel et de la dépersonnalisation, mais pas du sentiment d’accomplissement 

personnel.  

5.2.5. Le rôle médiateur du présentéisme dans la relation entre le leadership de soutien et 

les sous-dimensions de l’épuisement professionnel 

La neuvième hypothèse concernait le rôle médiateur du présentéisme dans la relation entre le 

leadership de soutien et les trois sous-dimensions de l’épuisement professionnel. Plus précisément, 

il était hypothétisé que le présentéisme agisse comme médiateur entre le leadership de soutien et 

les trois sous-dimensions de l’épuisement professionnel. Cette hypothèse était basée sur le modèle 

des demandes et des ressources, ainsi que sur la théorie de la conservation des ressources. En effet, 

notre argumentaire théorique voulait qu’un employé qui perçoit la présence d’une ressource, telle 

que le soutien du superviseur, sera moins affecté par son propre présentéisme, ce qui engendrera 



151 
 

moins d’épuisement professionnel. En d’autres mots, nous faisions l’hypothèse que le leadership 

de soutien peut avoir une relation directe avec les sous-dimensions de l’épuisement professionnel, 

mais qu’une relation indirecte qui passe par le présentéisme est également possible.   

Les modèles d’équations structurelles montrent que la relation directe entre le leadership de soutien 

et deux dimensions de l’épuisement professionnel (épuisement émotionnel et dépersonnalisation) 

devient non significative lorsque le présentéisme agit comme variable intermédiaire. En effet, tel 

que montré dans le Tableau 27, ces relations deviennent significatives lorsqu’elles sont de nature 

indirecte et passent par le présentéisme.  

Ces résultats sont attendus et intéressants, car le rôle médiateur du présentéisme a affecté deux 

sous-dimensions de l’épuisement professionnel, alors que nous nous serions attendus à ce qu’il 

affecte les trois sous-dimensions. Par ailleurs, nos résultats sont tout aussi inédits du fait qu’aucune 

autre étude n’avait placé le présentéisme comme médiateur, et que les relations ayant trait à 

l’épuisement professionnel trouvées dans la littérature se limitaient à l’épuisement émotionnel (p. 

ex. Baeriswyl et al., 2017). Nous avons donc peu d’appuis scientifiques sur lesquels nous pencher 

pour évaluer à quel point nos résultats étaient attendus. Néanmoins, d’un point de vue empirique, 

nous nous attendions à ce que cette relation soit retrouvée au sein des trois sous-dimensions, ce 

qui n’a pas été le cas.  

D’un point de vue théorique, nos résultats trouvent écho dans le modèle des demandes et des 

ressources. En effet, il semble que le soutien du superviseur agisse comme une ressource pour 

l’employé et suscite un plus faible présentéisme, et ainsi, des niveaux plus faibles d’épuisement 

émotionnel et de cynisme. Il apparaît donc que les superviseurs qui offrent du soutien à leurs 

subordonnés permettraient à ces derniers de bien gérer les différentes sources de stress de 
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l’environnement de travail. Le développement de l’épuisement professionnel pourrait donc en être 

ralenti.  

Toujours sous un angle théorique, nos résultats corroborent la théorie de la conservation des 

ressources. En effet, le soutien du superviseur, en diminuant le présentéisme, semble engendrer un 

mécanisme de conservation des ressources, qui lui, permet à l’employé de sentir moins 

d’épuisement émotionnel et de cynisme. Il parait donc que même s’il fait du présentéisme, en 

présence d’une ressource telle que le soutien du superviseur, l’employé perçoit son propre 

présentéisme moins fortement. Ainsi, le développement d’un épuisement professionnel pourrait 

être moins sévère. Une conservation des ressources parait prendre forme, car les employés 

encouragés et pris en charge sont moins enclins à vivre du stress (Schaufeli et al., 2004; Schaufeli 

et al., 2009). Le soutien du superviseur pourrait donc permettre aux employés de mieux gérer les 

demandes au travail, et ainsi, d’être moins épuisés, car ils arrivent à mieux conserver les ressources 

qui leurs sont accessibles. 

Le présentéisme est une variable intervenant dans la relation entre une caractéristique de 

l’environnement de travail et des attitudes envers le travail. Ce constat rejoint de près ce 

qu’avancent Baeriswyl et ses collègues (2017). Ces chercheurs avaient montré que le présentéisme 

était une variable médiatrice dans la relation entre le soutien des collègues et l’épuisement 

émotionnel. Notre étude complémente ces résultats en montrant que le présentéisme est également 

une variable médiatrice dans la relation entre une forme de soutien, soit celle venant du 

superviseur, et deux dimensions de l’épuisement professionnel, soit l’épuisement émotionnel ainsi 

que la dépersonnalisation.  

En d’autres mots, si un superviseur est soutenant, le présentéisme des employés est diminué, ce 

qui fait également diminuer leur niveau d’épuisement émotionnel et de dépersonnalisation.   
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Tableau 23. Récapitulatif des hypothèses confirmées 

Hypothèse Statut Résultat 

Leadership de soutien → Présentéisme Confirmé  = -,489*** 

Leadership de soutien → Présentéisme → Épuisement 

émotionnel 

Confirmé  = -,247* 

Leadership de soutien → Présentéisme → Dépersonnalisation Confirmé  = -,223* 

Note : *= p  ,05; **= p  ,01; ***= p  ,001 

5.3 Implications de la recherche 

Cette section présente les implications de la recherche conduite dans ce mémoire. Nous aborderons 

tout d’abord les implications théoriques, pour ensuite énoncer les implications pratiques. 

5.3.1 Implications théoriques de l’étude 

Notre étude a permis l’avancement de certaines connaissances théoriques, notamment en ce qui a 

trait au modèle JD-R. En 2018, Kinman et Wray avançaient que ce modèle pourrait être 

particulièrement utile pour identifier les chemins par lesquels des caractéristiques 

organisationnelles et individuelles pourraient influencer des comportements au travail tels que le 

présentéisme. Or, nos résultats montrent comment le présentéisme est plus qu’une simple 

conséquence de différents facteurs organisationnels ou individuels. En effet, notre étude révèle que 

le présentéisme joue un rôle central en tant que variable médiatrice dans la relation entre une 

ressources au travail et une conséquence individuelle. 

En adoptant le modèle JD-R pour illustrer le rôle du soutien du superviseur sur le présentéisme, 

notre étude rejoint plusieurs recherches antérieures (p.ex. Lu, Cooper, & Lin, 2013; Jourdain & 

Vézina, 2014; Yang et al., 2019a). De plus, nous rejoignons aussi plusieurs autres études en 

utilisant le JD-R pour montrer que le présentéisme représente une demande qui affecte 

l’épuisement professionnel (p. ex. Demerouti et al., 2009; Lu et al., 2014; Lu et al., 2013; Aboagye 
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et al., 2019; Zhang et al., 2020). Cependant, notre étude montre en quoi la relation entre le soutien 

du superviseur et l’épuisement professionnel dépasse le seul lien direct. En effet, nos résultats 

illustrent qu’un lien indirect entre le leadership de soutien et l’épuisement professionnel est 

d’autant plus significatif. 

Notre étude vient ainsi complexifier le modèle JD-R en montrant le rôle de médiateur que joue 

une variable généralement considérée davantage comme une demande au sens strict du terme. 

Dans leur modèle, Bakker et Demerouti (2007) expliquent, par exemple, en quoi les demandes 

peuvent jouer un rôle modérateur dans la relation entre les ressources et la motivation au travail. 

Cependant, leur modèle n’aborde pas les relations de médiation que certaines demandes ou que 

certaines ressources peuvent avoir. Or, notre étude montre comment une demande peut jouer un 

tel rôle et permet donc d’hypothétiser l’existence d’un modèle de médiation du présentéisme, ou 

d’hypothétiser l’ajout d’une relation de médiation entre les demandes et les ressources à travers le 

modèle JD-R.   

Ainsi, notre étude montre l’existence d’une relation entre les ressources et les demandes qui n’est 

pas entièrement considérée dans le modèle JD-R. À cet égard, notre étude s’inscrit dans une 

nouvelle vague de recherches qui étudient le rôle médiateur du présentéisme (p. ex. Baeriswyl et 

al., 2017; Jia et al., 2022; Lu & Cooper, 2022). Notamment, rejoignant les propos de Baeriswyl et 

ses collègues (2017), si nous considérons le présentéisme comme une stratégie de régulation dans 

l’environnement de travail, il peut être vécu avec moins de sévérité s’il survient dans un 

environnement de travail soutenant. Ainsi, le chemin emprunté par une ressource pour se rendre 

vers la motivation ou l’épuisement peut passer par une demande afin d’atteindre un niveau de 

signification plus élevé.  
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Ainsi, notre étude permet de confirmer certaines connaissances au sujet du présentéisme et des 

mécanismes relationnels qui l’entourent. Cependant, au-delà de considérer le présentéisme comme 

une simple conséquence de différents antécédents (p. ex. Johns, 2010; Miraglia & Johns, 2016), 

nous proposons que l’élaboration d’un modèle médiateur du présentéisme serait une avenue 

théorique intéressante à poursuivre.  

En outre, notre étude montre en quoi la théorie de la conservation des ressources (COR) a été utile 

afin d’interpréter comment un mécanisme de conservation de l’énergie, propulsé par le soutien du 

superviseur, émerge et positionne l’employé dans un contexte plus favorable. En effet, par le 

soutien du superviseur, l’employé parait en mesure de maintenir sa productivité au travail, même 

s’il est malade, ce qui réduit ses symptômes d’épuisement professionnel. Le présentéisme semble 

donc jouer un rôle clé dans le mécanisme de conservation des ressources au sens où s’il est 

positivement affecté par une ressource, telle que le soutien du superviseur, il maintiendra le bien-

être de l’employé à un niveau plus optimal.  

Toujours selon un axe théorique, plus spécifiquement en lien avec le présentéisme, notre étude met 

en perspective la typologie de Karanika-Murray et Biron (2020). En effet, nos résultats indiquent 

comment le présentéisme fonctionnel peut prendre place dans l’environnement de travail lorsque 

le superviseur est perçu comme étant soutenant. En présence d’une telle ressource, les employés 

sentent qu’ils sont moins épuisés, car leur niveau de présentéisme est plus faible. En d’autres mots, 

le soutien du superviseur réduit le niveau d’épuisement professionnel, et c’est à travers la 

diminution du présentéisme que cela se produit.  

En se basant sur l’approche comportementale du leadership, adopter des comportements orientés 

sur le soutien des employés est primordial dans un contexte organisationnel où leur santé est 

importante et où leur productivité est en jeu. En effet, puisque l’approche comportementale indique 
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qu’étudier les styles de leadership comporte une certaine validité prédictive, étudier le leadership 

de soutien peut permettre de voir en quoi celui-ci est pertinent dans des contextes de santé et de 

bien-être au travail.  

5.3.1 Implications pratiques de l’étude 

Nous croyons la présente étude utile pour les professionnels, car elle indique différents axes sur 

lesquels intervenir afin de favoriser le bien-être au travail.  

Premièrement, les résultats montrent que les superviseurs jouent un rôle important dans le bien-

être des employés (Kuoppala et al., 2008). Ils peuvent en effet faire diminuer les niveaux 

d’épuisement émotionnel et de dépersonnalisation de leurs employés en leur offrant un soutien 

adéquat leur permettant de percevoir moins de perte de productivité lorsqu’ils se présentent 

malades au travail. À la lumière des résultats de notre recherche, et tel que proposé par Vanni et 

ses collègues en 2017, nous sommes d’avis que toute organisation devrait évaluer périodiquement 

les habiletés des superviseurs. Des programmes de développement managérial pourraient inclure 

des éléments centrés sur les habiletés et les comportements orientés sur le soutien. Notamment, la 

communication et les rétroactions, facilitant une compréhension claire des responsabilités et des 

attentes entre le superviseur et ses employés, deviennent particulièrement importantes (Zhou et al., 

2016). Des gestionnaires possédant de telles habiletés seraient en mesure de créer un climat de 

travail soutenant afin d’augmenter la perception de productivité des employés et de diminuer les 

risques de développer de l’épuisement et du cynisme.  

Par ailleurs, en se basant sur un paradigme comportemental du leadership, donc sur des capacités, 

des façons de faire et des façons de penser, l’acquisition de comportements et d’habiletés vient 

surtout de différents apprentissages et expériences (Benjamin & O’Reilly, 2015). À travers un 

paradigme comportemental, nous sommes ainsi d’avis que les comportements optimaux, comme 
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le soutien, peuvent être appris. Les programmes de formation et de développement managérial 

seraient donc des avenues prometteuses afin d’améliorer le bien-être des employés. Ainsi, tel 

qu’avancé par Dietz et ses collègues (2017), les superviseurs devraient considérer leurs 

comportements comme des ressources au travail afin d’améliorer le bien-être et la performance de 

leurs employés. Donc, apprendre aux gestionnaires à reconsidérer leur rôle et leur style de 

leadership pourrait amener des conséquences positives aux organisations. En outre, en plus des 

comportements de soutien, les superviseurs devraient être formés pour mettre en place des 

pratiques visant à décourager les employés de se présenter malades au travail (Mazzetti et al., 

2019). En effet, au-delà du fait que les employés ressentent moins d’effets négatifs de leur 

présentéisme sous un superviseur soutenant, le présentéisme demeure un comportement qui a un 

impact négatif sur la santé (p. ex. Berstrom et al., 2009; Skagen & Collins, 2016), ainsi qu’un 

impact économique négatif pour les organisations (p. ex. Hemp, 2004; Scuffham et al., 2014; 

Schmidt et al., 2019). Décourager le présentéisme de manière générale semble donc être une bonne 

idée.  

Découlant du point précédent, les résultats montrent que le présentéisme occupe un rôle central 

dans la relation entre certaines ressources au travail et le développement de l’épuisement 

professionnel. Plus spécifiquement, réduire la perception des employés que leur présentéisme 

affecte leur productivité permettrait de diminuer leurs risques d’être épuisés. Considérer le 

présentéisme dans la promotion de la santé au travail serait donc bénéfique pour développer des 

interventions plus adaptées pour soutenir les employés. En outre, tel que mentionné 

précédemment, il serait important d’inciter les employés à rester à la maison lorsqu’ils ne se sentent 

pas bien. Les organisations doivent développer une culture où rester à la maison lorsqu’on est 

malade est bien communiqué, et où les ambiguïtés reliées au fait de ne pas savoir si on doit se 
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présenter au travail même si on est malade sont éliminées. Les organisations et les superviseurs 

devraient donc promouvoir la légitimité de prendre un congé de maladie lorsque nécessaire. Un 

exemple de comportement organisationnel pourrait être l’établissement d’une politique 

d’absentéisme flexible, comme l’octroi de journées de maladie payées aux employés. Une telle 

politique pourrait prendre la forme d’une banque de journées de maladie que l’employé peut 

prendre durant l’année. Cette banque pourrait être non monnayable et non transférable en cas de 

non-utilisation. Ceci pourrait réellement encourager les employés à prendre leur congé maladie 

lorsque nécessaire et ne pas être motivés à travailler lorsqu’ils sentent qu’ils devraient s’absenter. 

Ainsi, les résultats montrent un certain argument en faveur de l’absentéisme. En effet, notre étude 

montre en quoi la perte de productivité qui est engendrée par le présentéisme représente un facteur 

de risque pour l’épuisement émotionnel et la dépersonnalisation. À cet égard, selon Demerouti et 

ses collègues (2009), le recours approprié à l’absentéisme est bénéfique pour l’employé dans la 

mesure où il lui fournit les opportunités de récupérer physiquement et psychologiquement à la 

suite de problèmes de santé. Donc, un employé malade qui s’absente peut améliorer son sort, éviter 

une perte de productivité, et alors mieux se sentir dans son travail diminuant ainsi son sentiment 

d’épuisement et tout ce qui en découle.    

De plus, les organisations devraient établir une culture de soutien au travail, notamment par la 

formation des gestionnaires. En effet, notre étude montre qu’avoir des gestionnaires soutenants 

pour les employés permet à ces derniers de vivre leur présentéisme avec moins de sévérité, ce qui 

a des effets considérables sur leur bien-être au travail. Or, dans un contexte où le bien-être des 

employés est en jeu, les simples comportements de soutien venant du superviseur suffisent. Les 

gestionnaires ne sont donc pas confrontés à adopter un énorme éventail de comportements et 

d’attitudes afin d’adresser la santé des employés et leur bien-être. En effet, le simple fait d’adopter 
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des comportements visant à soutenir les employés, tels que d’apaiser les tensions, d’être disponible 

pour discuter avec eux et de s’assurer de leur offrir un milieu de travail sain, peut permettre de 

diminuer l’impact du présentéisme sur la productivité, et ainsi d’augmenter leur bien-être. Les 

gestionnaires se trouvent ainsi dans une position clé pour aider les employés (Gilbreath dans 

Cooper & Robertson, 2004). En outre, ils peuvent répondre aux plaintes des employés, et leur 

fournir les ressources nécessaires (Boz, Martinez-Corts, & Munduate, 2009). 

La considération du présentéisme dans l’environnement de travail peut donc se faire sur deux 

plans; sur le plan individuel, en permettant à l’employé de s’absenter en cas de maladie, et sur le 

plan organisationnel, en lui offrant un environnement soutenant, permettant à sa productivité d’être 

moins impactée en cas de présentéisme.  

De manière générale, investir dans les ressources organisationnelles, en particulier dans les 

processus de soutien au travail, est important pour inhiber les effets délétères des demandes au 

travail sur la santé (Llorens, Bakker, Schaufeli, & Salanova, 2006).  

5.4. Limites de l’étude 

La présente étude comporte des limites. Premièrement, l’échantillon n’a pas atteint le nombre de 

participants nécessaire pour pouvoir généraliser les résultats, ce qui a entraîné la faiblesse de la 

puissance statistique de certains résultats, rendant ceux-ci non significatifs. De plus, notre petit 

échantillon n’a pu être divisé en sous-échantillons. Analyser et comparer des sous-groupes aurait 

pu amener des résultats intéressants, mais dans le cas présent, les sous-échantillons auraient été 

trop petits pour pouvoir procéder à des analyses. Ces limites auraient pu être évitées avec un plus 

grand échantillon. En plus de sa petite taille, notre échantillon en était un de convenance. Nous 

avons recruté des participants facilement accessibles dans des groupes sociaux reliés au chercheur 

principal. De ce fait, l’échantillon obtenu était probablement biaisé de différentes façons, 
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notamment du fait que la plupart des participants étaient jeunes, reliés à certaines catégories 

d’emploi, et travaillaient dans certains secteurs d’activités. Ceci représente une faille 

méthodologique, car pour généraliser les résultats, il faudrait un échantillon composé de 

différentes caractéristiques et en nombre suffisant. Il faudrait ainsi répéter l’étude auprès de 

d’autres groupes ayant des caractéristiques différentes de celles retrouvées ici.  

Deuxièmement, la précision de la mesure du présentéisme est questionnable. En effet, dans la 

présente étude, le phénomène n’a été cerné que par l’utilisation du Stanford Presenteeism Scale 

(SPS-6). Nous sommes partis de la prémisse que tous les participants font du présentéisme. 

Cependant, la nature du présentéisme n’a pas été mesurée. Par exemple, par les seules réponses au 

SPS-6, nous ne sommes pas en mesure de savoir si la productivité perçue est atteinte à cause d’un 

rhume, du diabète, d’un cancer ou de la dépression. De plus, le SPS-6 ne nous indique pas la 

fréquence du présentéisme ou la durée des épisodes. Ainsi, l’utilisation d’une seule mesure du 

présentéisme comporte ses limites, et l’utilisation de plusieurs mesures de manière simultanée 

aurait peut-être permis d’obtenir des résultats plus complets et précis.  

À cet égard, la mesure du présentéisme est un enjeu important (Gosselin & Lauzier, 2011; Ruhle 

et al., 2020). À ce jour, il n’y a pas une méthode généralement acceptée pour mesurer le 

présentéisme (Brooks et al., 2010). Aucune mesure ne fait encore consensus et nombre d’études 

se limitent à une mesure unidimensionnelle, ce qui diminue leur validité statistique (Ruhle, et al., 

2020). Quel que soit le questionnaire utilisé, les chercheurs doivent interpréter les résultats avec 

prudence puisque différents questionnaires mesurent différents aspects du présentéisme (Schultz 

& Edington, 2007). En effet, pour bien comprendre le présentéisme, le choix de la mesure doit 

découler des objectifs de la recherche (Ruhle et al., 2020). 
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Par exemple, pour mesurer la perte de productivité, demander aux individus d’auto-diagnostiquer 

leur état de santé et ensuite d’en estimer l’impact sur leur productivité s’avère une démarche 

imparfaite (Johns, 2010). Cette méthode d’enquête comporte différents biais. Notamment, les 

théories qui parlent de la connexion entre la santé et la performance sont peu concluantes, et ce 

qui caractérise une pleine productivité demeure vague (Podsakoff et al., 2003). 

Thompson and Waye (2018), entre autres, ont fait une analyse comparative de quatre 

questionnaires sur la perte de productivité et n’ont trouvé aucune convergence entre eux. Bien que 

ces méthodes tentent de mesurer le même phénomène, leurs utilisations sont très différentes les 

unes des autres. Ce manque de convergence a souvent été rapporté dans la littérature au sujet de 

ces outils (p. ex.  Brouwer, Koopmanschap, & Rutten, 1999; Meerdinget al., 2005).  

Johns (2012) argumente que l’imprécision avec laquelle la productivité est traitée pour plusieurs 

types d’emploi peut résulter en une inflation de la perte de productivité estimée. Il dit également 

que les théories implicites à propos de la connexion entre la santé et la productivité peuvent 

occasionner une fausse interprétation.  En effet, pour la plupart des emplois, la productivité ne se 

quantifie pas, et de ce fait l’évaluation de la performance d’un employé demeure approximative, 

(Mattke et al., 2007) par exemple, pour des emplois du savoir (Schultz & Edington, 2007; Brooks 

et al., 2010), comme ceux liés au développement de nouvelles technologies ou à l’enseignement 

de niveau post-secondaire. Pareillement, il est très difficile de quantifier la productivité pour des 

emplois centrés sur le travail d’équipe (Brooks et al., 2010). 

La mesure du leadership directif a aussi représenté un enjeu méthodologique. Tel que mentionné 

dans la section Résultats, les indicateurs de ce style de leadership ne convergeaient pas tous vers 

un seul facteur. Ceci indique qu’il existe peut-être des composantes différentes qu’il faudrait 

distinguer dans des études futures. Comme mentionné précédemment dans la discussion, peut-être 
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que certains indicateurs du leadership directif ont davantage de liens avec d’autres styles de 

leadership comme celui abusif, autocratique ou de structure.  

Toujours en lien avec la mesure, l’ensemble des questionnaires utilisés dans ce mémoire étaient 

de nature auto-rapportée. Ce type de questionnaire, quoique capable d’illustrer certains 

phénomènes, n’est pas totalement objectif et est soumis à différents biais. Ceux liés à la mémoire 

et à la désirabilité sociale sont notamment importants à considérer.   

Troisièmement, le devis de l’étude est transversal. Or, afin de voir si une réelle relation causale 

existe entre les phénomènes, un devis longitudinal est nécessaire. En effet, pour obtenir une 

relation de causalité, trois conditions sont requises : l’intervention précède le résultat observé, la 

présence ou l’absence du résultat observé est corrélée avec celle de l’intervention, et il n’y a pas 

d’autres facteurs explicatifs rivaux plausibles pour expliquer la corrélation entre l’intervention et 

le résultat (McDavid et Hawthorn, 2006).  

Enfin, dans la présente étude, nous n’avons pas été en mesure de contrôler l’ensemble des facteurs 

explicatifs de l’épuisement professionnel. Nous avons fait l’hypothèse que le style de leadership 

et le présentéisme y sont pour quelque chose. Cependant, tel que vu dans la littérature, un ensemble 

important de facteurs peuvent influencer le développement de l’épuisement professionnel (p. ex. 

la charge de travail, le stress, l’état de santé, etc.) et il pourrait être intéressant d’ajouter ces 

covariables dans le modèle pour évaluer à quel point le leadership a un pouvoir explicatif 

supplémentaire par rapport à ces autres antécédents connus de l’épuisement professionnel. 

La prochaine section aborde certaines pistes de recherche future qu’il serait intéressant de 

poursuivre.  
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5.5. Recherches futures  

Cette étude ouvre la porte à d’autres recherches afin d’explorer d’autres avenues. Premièrement, 

d’autres études pourraient utiliser un devis longitudinal afin de renforcer la preuve du lien de 

causalité qui existe entre les phénomènes étudiés. Voir si les effets du style de leadership et du 

présentéisme perdurent dans le temps sur l’épuisement professionnel permettrait d’inférer un lien 

de causalité.  

En ce qui concerne les échelles de mesure, un travail pourrait être fait afin de voir si d’autres 

échelles permettent de répéter les résultats. En d’autres mots, utiliser d’autres mesures du 

leadership de soutien, du présentéisme ou de l’épuisement professionnel qui mettent l’accent sur 

d’autres comportements pourraient permettre de voir si les résultats se répliquent. Dans la même 

foulée, plusieurs mesures d’un même construit pourraient être utilisées simultanément afin de voir 

si l’une d’elles en particulier est plus adéquate dans sa validité convergente. Par exemple, plusieurs 

mesures du leadership de soutien pourraient être utilisées pour voir si une en particulier est plus 

adéquate pour prédire le développement du présentéisme et de l’épuisement professionnel. D’un 

autre côté, différentes mesures de l’épuisement professionnel pourraient être utilisées afin de voir 

si l’une d’entre elles est plus réactive au présentéisme ou au leadership de soutien par exemple. 

Dans une optique méthodologique liée aux instruments de mesure, un travail pourrait être fait à 

l’égard de l’échelle sur le leadership directif. En effet, vu l’absence de résultats significatifs reliés 

à ce construit dans la présente étude, une attention pourrait être portée à la mesure elle-même. Tel 

qu’évoqué à la section 5.2.1, une distinction doit être faite entre la composante de contrôle et celle 

informationnelle du leadership directif. Un tri pourrait donc être fait parmi les items du 

questionnaire afin de voir si séparer ce qui relève davantage des comportements abusifs, 

autoritaires et structurels entrainerait des résultats plus convaincants.   
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Finalement, les recherches futures auraient avantage à étudier d’autres mécanismes intermédiaires 

pour mieux comprendre la relation entre le leadership, le présentéisme et l’épuisement 

professionnel. En effet, d’autres facteurs peuvent jouer un rôle dans cette relation afin de lui donner 

davantage de réalisme et de validité statistique. Par exemple, en ce qui concerne le présentéisme, 

Johns (2010) recommandait l’utilisation de la personnalité comme variable explicative. Des 

recherches pourraient donc utiliser ce facteur comme médiateur ou modérateur dans un modèle 

similaire au nôtre afin de voir avec plus de précision en quoi le leadership affecte l’épuisement 

professionnel en passant par le présentéisme.  
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Conclusion 

L’objectif de ce mémoire était de contribuer à une meilleure connaissance de l’effet du leadership 

de soutien et du leadership directif sur le présentéisme et sur l’épuisement professionnel. Ce 

mémoire voulait aussi contribuer à une meilleure compréhension du rôle du présentéisme face à 

différents facteurs de l’environnement de travail, ainsi qu’à des attitudes envers le travail. De plus, 

nous souhaitions généraliser les résultats en faisant participer des travailleurs et travailleuses de 

différents secteurs d’activité.  

Afin de poursuivre notre objectif, nous avons posé une question de recherche : Quel est l’impact 

des comportements de soutien et des comportements directifs du superviseur sur le présentéisme 

des employés, et quel est l’impact de ces relations sur le développement de l’épuisement 

professionnel? Nos premières hypothèses étaient que le leadership de soutien entretienne une 

relation négative et significative avec les sous-dimensions de l’épuisement émotionnel et de la 

dépersonnalisation (hypothèses 1 et 2), et une relation positive et significative avec la sous- 

dimension du sentiment d’accomplissement (hypothèse 3). Ensuite, nous faisions l’hypothèse que 

le leadership directif entretienne une relation positive avec les sous-dimensions de l’épuisement 

émotionnel et de la dépersonnalisation (hypothèses 4 et 5), et une relation négative avec le 

sentiment d’accomplissement personnel (hypothèse 6). Une autre hypothèse était que le leadership 

de soutien entretienne une relation négative avec le présentéisme (hypothèse 7), et que le leadership 

directif entretienne une relation positive avec le présentéisme (hypothèse 8). Finalement, nous 

proposions que le présentéisme agisse comme médiateur dans la relation entre les deux styles de 

leadership et les trois sous-dimensions de l’épuisement professionnel (hypothèses 9 et 10). Nous 

avons vérifié ces hypothèses à partir des données recueillies par questionnaire auprès de 75 

travailleurs répartis dans divers secteurs d’activité québécois.  
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Dans l’ensemble, nos résultats montrent que le leadership de soutien est important pour la 

productivité et le bien-être des employés. Pour ce qui est de réduire le niveau d’épuisement 

professionnel, ou du moins l’épuisement émotionnel et la dépersonnalisation, réduire le 

présentéisme est important. Or, dans un contexte où le superviseur est perçu comme soutenant, 

cette diminution de présentéisme est envisageable. En appui à ces constats, les résultats suivants 

sont ressortis de l’étude : 1) Il n’y a pas d’effet direct entre le leadership de soutien et les sous-

dimensions de l’épuisement professionnel. Cependant, un effet indirect existe, et donc un effet 

total aussi; 2) Il n’y a pas d’effet direct entre le leadership directif et les trois sous-dimensions de 

l’épuisement professionnel; 3) Il n’y a pas d’effet direct entre le leadership directif et le 

présentéisme; 4) Il y a un effet direct entre le leadership de soutien et le présentéisme; 5) Il y a un 

effet indirect entre le leadership de soutien et deux sous-dimensions de l’épuisement professionnel 

(l’épuisement émotionnel et la dépersonnalisation) en passant par le présentéisme.  

Par les résultats ci-haut, cette étude offre une contribution intéressante aux connaissances sur le 

leadership, le présentéisme et l’épuisement professionnel. Elle propose que le leadership de soutien 

puisse avoir un effet indirect sur l’épuisement professionnel et un effet direct sur le présentéisme. 

Cette étude montre également que le soutien du superviseur est important à travers différents 

secteurs d’activité. Il s’agit aussi d’une rare étude qui couvre dans un même cadre conceptuel le 

leadership, le présentéisme et l’épuisement professionnel et qui utilise le présentéisme comme 

variable médiatrice afin d’éclaircir la relation entre d’autres facteurs.  

Évidemment, il reste encore beaucoup à apprendre sur le présentéisme et sa relation avec divers 

facteurs de l’environnement de travail. Ses déterminants, ses conséquences, et son rôle lui-même 

sont tous des chemins de recherche qui demeurent importants afin de mieux comprendre la 
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dynamique complexe et intéressante du bien-être au travail. Nous espérons que notre démarche 

saura inspirer d’autres recherches futures dans l’approfondissement des connaissances sur le sujet.  
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et al. (2017); Allemann et al. 

(2019); Li et al. (2019); Wee et al. 

(2019); Silva-Costa et al. (2020) 

 

 

État de santé 
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Danemark, Norvège 

 
Biron et al. (2006); Caverley et al. 
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Stress 
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Johns (2011); Lu et al. (2013); 

Yildiz et al. (2017); Shan et al. 

(2021) 

 

 

Personnalité 

 

Canada, Taiwan, Turquie, 

Chine 

 

 
Demerouti et al. (2009); Rainbow 

et al. (2020) 

 

 

Épuisement professionnel 

 

Pays-Bas, États-Unis 

 

 
Aronsson et Gustafsson (2005) 

 

 

Difficultés financières 

 

Suède 

 
Leineweber et al. (2012)  

Absentéisme 

 

Suède 
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Tableau 25. Déterminants organisationnels du présentéisme 

Auteurs (Année) Déterminant Pays 

 

Aronsson et al. (2000); 

Aronsson et Gustafsson 

(2005); Leineweber et al. 

(2012); Wee et al. (2019) 
 

 

Rémunération 
 

Suède, Malaisie 

 

Aronsson et al. (2000); 

Aronsson et Gustafsson 

(2005); Biron et al. (2006); 

Caverley et al. (2007); 

Johansen et al. (2014) 
 

 

Difficulté de remplacement 

au travail 

 

Suède, Canada, Norvège 

 

Aronsson et al. (2000); 

Arjona-Fuentes et al. (2019); 

Jensen et al. (2019) 
 

 

Type d’emploi 

 

Europe 

 

Biron et al. (2006); Caverley 

et al. (2007); Robertson et al. 

(2012); Allemann et al. 

(2019); Shan et al. (2021) 

 

 

Charge de travail 

 

Canada, Royaume-Unis, 

Suisse, Chine 

 

Lu et al. (2013); Jourdain et 

Vézina (2014); Zhou et al. 

(2016); Schmid et al. (2017); 

Caers et al. (2019); Yang et 

al. (2019a); Zhang et al. 

(2020) 

 

 

Soutien du superviseur 

 

Canada, Belgique, Chine, 

Taiwan, Portugal, Allemagne 

 

Gosselin et al. (2013); 

Kinman et Wray (2018); 

Yang et al. (2019b) 

 

 

Soutien des collègues 

 

Canada, Chine, 

 

Caverley et al. (2007); 

Collins et Cartwrite (2012); 

Miraglia et Johns (2016) 

 

 

Politique d’absentéisme 

 

Canada, 
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Tableau 26. Conséquences individuelles du présentéisme 

Auteurs (Année) Conséquence Pays 

 

Aronsson et al. (2000); Biron 

et al. (2006); Caverley et al. 

(2007); Hansen et Andersen 

(2008); MacGregor et al. 

(2008); Bergstrom et al. 

(2009a); Ashby et Mahdon 

(2010); Gosselin et al. (2013); 

Deery et al. (2014); Lauzier 

et al., (2017); Jensen et al. 

(2019); Dietz et al. (2020) 

 

 

Absentéisme 

 

Suède, Canada, Danemark, 

Allemagne 

 

Lu et al. (2013); Aboagye et 

al. (2019) 

 

 

Épuisement 

 

 

Taiwan, Suède 

 

Demerouti et al. (2009); Lu et 

al. (2014); Zhang et al. (2020) 

 

 

Épuisement professionnel 

 

 

Chine, Taiwan, Pays-Bas 

 

Kivimaki et al. (2005); 

Caverley et al. (2007); 

Bergstrom et al. (2009b); 

Gustafsson et Marklund 

(2011); Johns (2011); 

Robertson et Cooper (2011); 

Lu et al. (2013); Conway et 

al. (2014); Lu et al. (2014); 

Skagen et Collins (2016) 

 

 

État de santé 

 

Suède, Taiwan, Chine 

 

Lu et al. (2013); Wee et al. 

(2019); Côté et al. (2020) 

 

 

Satisfaction au travail 

 

 

Taiwan, Malaisie, Belgique 

 

Admasachew et Dawson 

(2011); De Beer (2014); 

Karanika-Murray et al. 

(2015); Côté et al. (2021) 

 

 

Engagement au travail 

 

Belgique, 
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Annexe B – Message de recrutement des participants pour l’étude 
 

Message de recrutement envoyé par courriel via la plateforme Qualtrics 

 

 

 

 

 

 

Bonjour,  

 

Je vous écris car j'ai besoin de participants pour mon projet de mémoire dans le cadre de ma 

Maitrise en gestion des ressources humaines. Pour ce faire, je vous demande de répondre à un 

questionnaire en cliquant sur le lien ci-dessous. Je vous prie de lire attentivement le message 

d'introduction, car il vous donnera l'ensemble des détails relatifs à mon projet.  

 

Votre participation est 100 % volontaire.  

Sentez-vous libre de partager ce courriel et le lien vers le questionnaire avec votre entourage.  

 

Merci de répondre d'ici le 11 février 2022.   

 

Je vous remercie grandement pour votre attention et pour votre temps! 

 

Benjamin Lechasseur  

Candidat à la M.Sc. Gestion des ressources humaines 

HEC Montréal 

Cliquez sur ce lien pour accéder à l'enquête :  

${l://SurveyLink?d=Take the Survey} 

Ou copiez et collez l'URL ci-dessous dans votre navigateur Internet : 

${l://SurveyURL} 

Cliquez sur ce lien pour ne plus recevoir d'e-mails à l'avenir : 

${l://OptOutLink?d=Cliquez ici pour vous désabonner} 
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Annexe C – Modèles conceptuels comparatifs issus des analyses 

factorielles confirmatoires 

 

Figure 12. Modèle conceptuel comparatif 1 
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Figure 13. Modèle conceptuel comparatif 4 
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Figure 14. Modèle conceptuel comparatif 5 
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ANNEXE D – Abréviations et descriptifs des indicateurs 
 

DIRLEAD1 : Mon superviseur attend des employés qu’ils suivent exactement ses instructions 

DIRLEAD2 : Mon superviseur motive les employés en leur laissant savoir ce qui leur arrivera si 

leur travail est insatisfaisant 

DIRLEAD3 : Mon superviseur demande aux employés de fournir des rapports détaillés de leurs 

activités 

DIRLEAD4 : Mon superviseur prend la plupart des décisions pour les employés 

DIRLEAD5 : Mon superviseur supervise étroitement les employés 

DIRLEAD6 : Mon superviseur doit présenter des plans et des lignes directrices sinon les employés 

seront passifs et n’accompliront rien 

DIRLEAD7 : Mon superviseur attend des employés qu’ils exécutent les instructions 

immédiatement 

SUPLEAD1 : Mon superviseur travaille fort pour apaiser les tensions entre collègues lorsqu’elles 

surviennent  

SUPLEAD2 : Mon superviseur encourage les employés à venir lui parler de leurs problèmes 

personnels  

SUPLEAD3 : Mon superviseur consacre beaucoup de temps à notre sécurité d’emploi et à nos 

avantages sociaux 

SUPLEAD4 : Mon superviseur travaille au développement de relations personnelles avec les 

employés 

SUPLEAD5 : Mon superviseur se base sur ce qu’il/elle apprend à travers les contacts personnels 

avec les employés afin d’utiliser les talents de chacun le plus efficacement possible 

SUPLEAD6 : Mon superviseur se préoccupe de ses employés sur une base régulière 

SUPLEAD7 : Mon superviseur croit que les sentiments (émotions, attitudes, ressentis) des 

employés sont aussi importants que les tâches à accomplir 

SPS1 : À cause de mon/mes problème(s) de santé, le stress de mon travail était beaucoup plus 

difficile à gérer 

SPS2 : Malgré mon/mes problème(s) de santé, j’étais en mesure de finir des tâches difficiles dans 

mon travail 

SPS3 : Mon/Mes problème(s) de santé m’empêche(ent) de prendre du plaisir dans mon travail 

SPS4 : À cause de mon/mes problème(s) de santé, je me sentais désespéré à l’idée de finir certaines 

tâches dans mon travail 

SPS5 : Malgré mon/mes problème(s) de santé, j’étais capable de me concentrer sur l’atteinte de 

mes objectifs au travail 
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SPS6 : Malgré mon/mes problème(s) de santé, je me sentais assez énergique pour compléter tout 

mon travail 

ÉÉ1 : Je me sens émotionnellement vidé(e) par mon emploi 

ÉÉ2 : Je me sens épuisé(e) à la fin de ma journée de travail 

ÉÉ3 : Je me sens fatigué(e) lorsque je me lève le matin et que j’ai à affronter une autre journée de 

travail.  

ÉÉ4 : Travailler avec des gens toute la journée me demande beaucoup d'efforts.  

ÉÉ5 : Je sens que je pourrais craquer à cause de mon emploi. 

ÉÉ6 : Je me sens frustré(e) par mon emploi. 

ÉÉ7 : Je sens que je travaille « trop dur » dans mon emploi. 

ÉÉ8 : Travailler en contact direct avec les gens me stresse beaucoup.   

ÉÉ9 : Je me sens au bout du rouleau. 

DÉPER1 : Je sens que je m'occupe de certaines personnes de mon entourage professionnel de 

façon impersonnelle comme s'ils étaient des objets.  

DÉPER2 : Je suis devenu(e) plus insensible aux gens depuis que j’ai cet emploi.  

DÉPER3 : Je crains que cet emploi ne m'endurcisse émotionnellement.  

DÉPER4 : Je ne me soucie pas vraiment de ce qui arrive à certaines personnes de mon entourage 

professionnel.   

DÉPER5 : J'ai l'impression que mon entourage professionnel me rend responsable de certains de 

ses problèmes. 

ACCOMP1 : Je peux comprendre facilement ce que mon entourage professionnel ressent.  

ACCOMP2 : Je m'occupe très efficacement des problèmes de mon entourage professionnel.  

ACCOMP 3 : J'ai l'impression, à travers mon emploi, d'avoir une influence positive sur les gens.  

ACCOMP 4 : Je me sens pleine d'énergie.  

ACCOMP 5 : J'arrive facilement à créer une atmosphère détendue avec mon entourage 

professionnel. 

ACCOMP 6 : Je me sens énergisé(e) lorsque, dans mon emploi, je suis proche de mon entourage 

professionnel.  

ACCOMP 7 : J’ai accompli beaucoup de choses qui en valent la peine dans mon emploi.   

ACCOMP 8 : Dans mon travail, je traite les problèmes émotionnels très calmement. 

 

 


