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Sommaire

Dans un contexte de vente interentreprises (ou business-to-business, ou B2B), ou il est
connu que le travail des vendeurs est exigeant et stressant émotionnellement, cette étude
vise a mieux comprendre les antécédents de I’épuisement émotionnel du vendeur et ses

conséquences sur sa performance en vente.

Plus précisément, en se basant sur ’échantillon final de 109 dyades de vendeurs et de
gestionnaires professionnels et la théorie de la conservation des ressources (ou
Conservation of Resources, ou COR), I’étude confirme I’importance des ressources
disponibles pour les vendeurs comme moyens d’amoindrir 1’épuisement émotionnel et ses
impacts négatifs sur la performance en vente. Les résultats indiquent que I’épuisement
émotionnel a un effet de médiation compléte entre la résilience ; ressource interne (propre
au vendeur), le support managérial percu par le vendeur ; ressource externe (propre a
I’environnement du vendeur), et la performance en vente. De plus, I’étude fait ressortir
I’importance de la proactivité du vendeur comme variable modératrice permettant de

renverser I’effet négatif de I’épuisement émotionnel sur la performance en vente.

Enfin, les contributions managériales de I’étude reposent principalement sur I’'importance
de tenir compte du support managérial ainsi que de la résilience et de la proactivité du
vendeur comme critéres de recrutement et de formation des vendeurs et des gestionnaires

ceuvrant dans le secteur de la vente en B2B.

Mots clés : résilience ; support managérial ; épuisement émotionnel ; proactivité ;
performance ; vente en B2B ; dyade vendeur-gestionnaire ; théorie de la conservation des
ressources
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Introduction

Prenant de I'ampleur en terme d’importance et de croissance, les postes de vente
représentent un type d’emploi ou les individus jouent un role crucial dans I’économie
(Michaels et Dixon, 1994). Aux Etats-Unis seulement, on compte plus de 15 millions
d’emplois en vente et autres professions connexes, et on prévoit une croissance continuelle
de cette statistique dans les années a venir (United States Department of Labor, 2012). Une
enquéte sur la pénurie de talents effectuée par ManpowerGroup (2012) a rapporté que le
poste de représentant en ventes (ou vendeur) représente le deuxiéme emploi le plus difficile
a remplir avec des candidats qualifiés. De plus, les colts liés a la formation et le taux de
roulement important des employés sont trés éleves ; ce qui signifie que la selection du bon
candidat pour un poste de vente est cruciale pour le succes, voire méme la survie d’une
entreprise (Adidam, 2006).

L’épuisement professionnel (ou burnout) constitue une autre problématique bien connue
causant la perte de talents pour des durees variables. En effet, selon Zawieja (2017),
certains le percoivent comme le mal du siécle. L’épuisement émotionnel, Soit une
composante fondamentale souvent utilisée pour représenter le concept de I’épuisement
professionnel (Cordes et Dougherty, 1993; Demerouti, Bakker, Nachreiner, et Schaufeli,
2001; Green, Walkey, et Taylor, 1991; Lee et Ashforth, 1996), sera traité en profondeur
dans le premier chapitre de ce travail. Il sera ainsi possible de réaliser, qu’en effet, les
postes en vente sont particulierement caractérisés par des situations stressantes pouvant
mener a 1’épuisement émotionnel plus facilement que pour d’autres emplois (Behrman et
Perreault, 1984; Jaramillo, Mulki, et Boles, 2011; Singh, 1993). Ces études présentent
plusieurs exemples de ces situations stressantes : rejets fréquents, obligation a voyager,
informations manquantes pour effectuer des taches, ou encore les évaluations de la

performance sur lesquelles le vendeur n’a pas toujours le controle.

Nous avons ainsi décidé de centrer notre étude sur I’épuisement émotionnel. De plus, nous
nous sommes intéressés aux effets des ressources disponibles pour les vendeurs afin

d’amoindrir I’épuisement émotionnel et ses impacts négatifs sur la performance en vente.



Le premier chapitre permettra tout d’abord de définir les concepts autour desquels évolue
cette étude, puis nous exposerons le cadre conceptuel et les hypothéses de la recherche dans
le chapitre 2. Le chapitre 3 sera consacré & la méthodologie retenue pour atteindre les
objectifs de 1’étude. Dans le chapitre 4, nous rapporterons les résultats de 1’étude et en
ferons une interprétation. Nous conclurons ce meémoire a 1’aide d’un cinquiéme et dernier
chapitre présentant un résumé des principaux résultats, les contributions théoriques et

managériales, ainsi que les limites et les perspectives de recherches futures.



Chapitre 1 : Revue de la littérature

Introduction

Le premier chapitre consiste a introduire les concepts qui seront étudiés dans le cadre de
ce mémoire. La revue de la littérature a également pour but de présenter les recherches
antérieures ayant abordé les mémes themes que ce mémoire. Ceci permettra de mieux situer
les concepts théoriques et aidera a cerner ou se situent les écarts dans la littérature.
Finalement, 1’objectif de ce chapitre est de fournir une meilleure compréehension des

concepts théoriques appuyant cette recherche.

Tout d’abord, nous décrirons 1’évolution des approches de la vente, passant de I’approche
transactionnelle a une approche complémentaire : 1’approche relationnelle de la vente
interentreprises (également appelée la vente en business-to-business ou B2B ou B to B ou
vente industrielle). Nous verrons ensuite que I’originalité et la rareté de cette étude
proviennent de la perspective dyadique vendeur-gestionnaire. Ce mémoire est centré sur le
vendeur, mais pour évaluer certains construits, la perception du gestionnaire est utilisée.
En effet, dans cet ouvrage, la performance des vendeurs est évaluée en fonction de la
perception du gestionnaire. De plus, ce chapitre abordera le théme de I’épuisement
émotionnel des vendeurs, de ses antécédents et de ses consequences, a travers deux
modéles qu’on retrouve dans la littérature. Ceci permettra de comprendre le role de
différentes ressources disponibles pour aider le vendeur a éviter 1’épuisement émotionnel
et ses impacts négatifs sur la performance : le support managérial percu par le vendeur et
la résilience du vendeur. Puis, la proactivité du vendeur percue par le gestionnaire sera
étudiée et nous verrons comment cette variable peut étre utilisée comme modérateur sur la
relation entre 1’épuisement émotionnel et la performance du vendeur. Enfin, les variables
de contrdle de cette recherche, c’est-a-dire 1’age et le I’expérience du vendeur au sein de

’entreprise, seront abordées.



1. L’évolution des approches de la vente

Les entreprises connaissent des changements majeurs avec la globalisation croissante, le
développement des nouvelles technologies (par exemple, la digitalisation), les nombreux
changements organisationnels, ’augmentation continuelle des attentes des clients et la
transformation de la relation vendeur-client vers une approche plus relationnelle que
transactionnelle (Churchill, Ford, Walker, Johnson, et Marshall, 2006; Dwyer, Schurr, et
Oh, 1987; Leek, Naudé, et Turnbull, 2003). On constate de plus en plus I’'importance de
faire vivre une expérience positive aux clients afin de survivre, et si possible de croitre, en
tant qu’entreprise évoluant dans un environnement ou la concurrence est omniprésente
(Lassk et Shepherd, 2013). Face a cette nouvelle réalité, le réle des vendeurs devient capital
pour I’entreprise puisque ces derniers sont en relation directe et constante avec les clients.
Ainsi, I’approche relationnelle (ou marketing relationnel) prend toute son importance,
particulierement dans un contexte en B2B. Les paragraphes suivants préciseront les
origines de I’approche transactionnelle de la vente et mettront en évidence 1’importance de

I’approche complémentaire relationnelle de la vente.

1.1 L’approche transactionnelle de la vente

L’origine et la définition de I’approche transactionnelle de la vente proviennent de la
théorie économique classique (ou microéconomique), développée a partir des travaux de
Commons (1934). Selon le chercheur américain, sous I’hypothése de concurrence pure et
parfaite, la transaction est I'unité de base de I’analyse économique. Dans cette approche
classique, I’élément central est le prix et on considére les échanges entre vendeurs et clients
comme des echanges ponctuels (Damperat, 2007). L’approche transactionnelle
s’échelonne systématiquement sur le court terme, c’est-a-dire que la relation d’affaires
entre un vendeur et son client prend fin aprés la transaction (Bergadad, 1993). A cet effet,
I’approche transactionnelle ne tient pas compte de I’importance d’investir dans une relation
a long terme, impliquant un effort qui vise la continuité des échanges dans le temps. Nous
choisissons de ne pas élaborer sur cette approche a des fins de synthése puisque le cadre de

ce projet concerne plutdt ’approche relationnelle, décrite ci-apres.



1.2 L’approche relationnelle de la vente

L’approche néoclassique de la vente (I’approche relationnelle) se distingue de 1’approche
économique classique (I’approche transactionnelle) par son intérét pour le role de I'échange
et non le réle central du prix. L’approche néoclassique considére 1’échange comme une
succession de transactions (Macneil, 1978). Or, les achats sont répétés tant que la
concurrence n’offre pas une meilleure solution. La notion de la rencontre ponctuelle
s’étend alors vers une relation d’échange continue entre vendeur et client dans un contexte
en B2B (Dwyer, Schurr et Oh, 1987). Les fondements et les origines de I’approche
relationnelle de la vente, souvent appelée « marketing relationnel », se retrouvent
majoritairement dans les travaux de chercheurs qui soulévent la tendance des entreprises a
s’engager a long terme dans des relations d’affaires (Arndt, 1979; Macaulay, 1963;
Macneil, 1978). Berry (1983) a d’ailleurs été un des premiers a utiliser le terme « marketing
relationnel » et a proposer que 1’approche relationnelle en marketing soit adaptee au
domaine du service et de la vente. Le marketing relationnel a évolué de facon considérable,
autant dans "univers académique que dans le monde des affaires (Srinivasan et Moorman,
2005). En marketing, les travaux spécifiques a la vente ont passé d’un point de vue
transactionnel a court terme a une approche relationnelle a long terme (Sheth et Parvatiyar,
2000). Wachner, Plouffe, et Grégoire (2009) abordent la situation en mentionnant qu’une
approche de vente axée sur le client a pour but d’aider les clients a étre satisfaits de leurs
décisions d'achat et peut impliquer des actions qui sacrifient les ventes immédiates et les
commissions en faveur du meilleur intérét du client. Inversement, les vendeurs dont la
stratégie est orientée vers les ventes peuvent se montrer moins soucieux de l'intérét du
client si une vente rapide et relativement sans effort peut étre réalisée (Wachner et al.,
2009). Finalement, les vendeurs pratiquant une stratégie dite axée sur la clientéle sont
beaucoup plus susceptibles de favoriser des relations a long terme avec celle-ci (Schultz &
Good, 2000; Williams, 1998). Face a ces faits, un marketing relationnel qui complete le

marketing transactionnel est apparu (Bergadaa et Coraux, 2008).

On définit ’approche relationnelle de la vente comme « toutes les activités marketing

visant a établir, développer et maintenir de bonnes relations » (Morgan et Hunt, 1994, p.



22). « L’approche relationnelle s’inscrit dans une perspective a long terme, basée sur la
connaissance réciproque des deux partenaires, fondée sur une certaine forme de
personnalisation et de confiance partagée, et porteuse de bénéfices mutuels » (Perrien et
Ricard, 1994, p. 224). Les clients visent I’efficacité des échanges et la réduction des codts
de transaction, car ils sont sollicités par de nombreux vendeurs et ont peu de temps a leur
consacrer (Williamson, 1975, 1979). De plus, investir dans les relations a long terme
permet de renforcer les liens entre le vendeur et le client, ce qui améliore par conséquent
la performance du vendeur, incluant I’augmentation des ventes, des parts de marché et des
profits (Croshy, Evans, et Cowles, 1990; Doney et Cannon, 1997; Morgan et Hunt, 1994;
Palmatier, Dant, Grewal, et Evans, 2006). Certains auteurs associent I’approche
relationnelle a une forte probabilité d’interactions futures (Ganesan, 1994). Développer et
maintenir de bonnes relations engendreraient donc des résultats positifs autant pour le client
que le vendeur, et méme son gestionnaire. En effet, investir dans les relations a long terme
entre le vendeur et son client peut également avoir un effet important sur la performance
du vendeur, telle que percue par son gestionnaire. L’approche relationnelle de la vente
devient donc un élément clé a inclure dans la stratégie marketing d’une entreprise.
Finalement, la définition qui nous parait la plus utile et complete, par sa simplicité et sa
pertinence, est celle établie par Berry (1983) et reprise par Morgan et Hunt (1994) : « Toute
activité qui a pour fin d’attirer, de maintenir et de renforcer la relation vendeur-client » (p.
22).

2. La perspective dyadique vendeur-gestionnaire

2.1 La performance du vendeur percue par le gestionnaire

Parmi les activités qui ont pour but d’attirer, de maintenir et de renforcer la relation
vendeur-client, celles qui font partie du réle du gestionnaire deviennent capitales, d’autant
plus que le gestionnaire interagit directement avec la force de vente. La facon dont le
gestionnaire agit envers les vendeurs de son équipe et la relation vendeur-gestionnaire elle-
méme permettent d’expliquer en partie le succes dans la vente en B2B (Agnihotri et Krush,
2015; Ahearne, Haumann, Kraus, et Wieseke, 2013; Martin et Bush, 2006). Les mémes

études mentionnent d’ailleurs que la performance du vendeur pergue par le gestionnaire est
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trés représentative du succeés du vendeur. Evaluer la performance en vente en se basant sur
la perception du gestionnaire est une pratique bien établie (Martin et Bush, 2006).
D’ailleurs, la recherche montre également que les mesures de performance subjectives et
objectives sont trés fortement corrélées (Churchill, Ford, Hartley, et Walker, 1985). Depuis
plusieurs décennies, de nombreux chercheurs en marketing tentent de mieux comprendre
les déterminants de la performance des vendeurs (Ahearne, Mathieu, et Rapp, 2005;
Behrman et Perreault, 1984; Bolander, Satornino, Hughes, et Ferris, 2015; Brown, Cron,
et Slocum Jr, 1998; Churchill et al., 1985; Evans, McFarland, Dietz, et Jaramillo, 2012).
Globalement, ces recherches ont mené a des explications limitées de la variance de la
performance chez les vendeurs (Plouffe et Barclay, 2007).

Ainsi, nous proposons d’orienter notre recherche vers la perception qu’ont les gestionnaires
de la performance des vendeurs! a I’intérieur de leur équipe. Nous croyons que cette
perspective dyadique vendeur-gestionnaire, qui a rarement été étudiée en vente en B2B
(Agnihotri et Krush, 2015; Ahearne et al., 2013; Martin et Bush, 2006), pourrait nous
amener a explorer des avenues d’amélioration de la performance moins connues. En
d’autres termes, 1’unité d’analyse sera constituée de deux personnes en interaction dans la
perspective dyadique : un vendeur et son gestionnaire. L’utilisation de vendeurs et de
gestionnaires professionnels pour la collecte des données de cette etude permettra de
dégager des implications managériales plus pertinentes et crédibles que, par exemple, une

dyade étudiante.

2.2 Le support managérial percu par le vendeur

Les vendeurs doivent apprendre a jongler avec plusieurs relations d’affaires (plusieurs
clients) en méme temps afin de connaitre du succes. En fait, ils sont appelés a gérer un
portefeuille de relations complexe composé de clients, de partenaires d’affaires et de leur
équipe interne (Plouffe, Bolander, Cote, et Hochstein, 2016), incluant leurs gestionnaires.

Pour améliorer leur performance, les vendeurs sont encouragés a passer beaucoup de temps

! Pour des raisons de concision, dans ce mémoire, nous utiliserons parfois la performance du vendeur ou la
performance en vente comme termes abrégés pour signifier la performance du vendeur percue par le
gestionnaire.



a l'extérieur du bureau pour éetablir et entretenir des relations externes, c’est-a-dire avec les
clients et les partenaires d’affaires. De toute évidence, ceci constitue une partie essentielle
du travail de vente, mais selon Plouffe et Barclay (2007), les gestionnaires devraient
également s'assurer que les vendeurs allouent suffisamment de temps et d'énergie pour
entretenir des relations internes, au sein de leurs propres organisations. En effet, comme
les clients deviennent plus informés, plus sophistiqués et plus puissants (Agnihotri, Dingus,
Hu, et Krush, 2016) parmi un large éventail d’offres concurrentielles, le risque de
marchandisation devient beaucoup plus présent pour le vendeur (Hughes, Le Bon, et
Malshe, 2012; Plouffe et Barclay, 2007). Il devient donc impératif pour le vendeur
d’utiliser une approche plus intégrée des ventes qui necessite I’effort et la coopération de
divers membres au sein d'une organisation (Hughes et al., 2012; Plouffe et Barclay, 2007),
d’autant plus qu’ils vivent quotidiennement des situations stressantes, en raison de la nature
de leur emploi (Behrman et Perreault, 1984; Jaramillo et al., 2011; Singh, 1993).

Selon Darrat, Atinc, et Babin (2016), la capacité des vendeurs a gérer le stress de maniére
productive est une préoccupation majeure des organisations. Des ressources utiles pour les
vendeurs stressés sont I'empathie et le soutien des autres membres de I’organisation,
comme leurs gestionnaires. Les vendeurs qui percoivent les gestionnaires comme étant
réellement soucieux de leur développement peuvent étre moins sujets a I'épuisement
émotionnel, tandis que les vendeurs percevant un manque de solidarité et de support de la
part de leurs gestionnaires sont plus susceptibles de souffrir d'épuisement émotionnel
(Darrat et al., 2016). Les gestionnaires sont censes fournir I'information et les conseils
nécessaires aux vendeurs pour gu'ils puissent remplir leur réle (Darrat et al., 2016). En
effet, Boles, Johnston, et Hair Jr (1997) montrent que les gestionnaires qui ont des attentes
claires et réalistes et qui réussissent a supporter les vendeurs dans I’atteinte de leurs

objectifs de performance peuvent aider a réduire 1’épuisement émotionnel des vendeurs.

Une recherche de Matthews, Beeler, Zablah, et Hair (2017) explique que, contrairement a
ce que I'on peut penser, augmenter ’autonomie du vendeur n’aide pas a réduire son
épuisement émotionnel. Au contraire, le support managérial est une ressource nécessaire
et a un impact positif sur le vendeur et son niveau d’épuisement €émotionnel (Macintosh,

2000). C’est pourquoi il nous parait primordial de contribuer a la recherche en étudiant



davantage la dyade vendeur-gestionnaire. Non seulement nous nous intéresserons a la
performance du vendeur telle que percue par le gestionnaire, mais nous accorderons
¢galement une importance a ce qui peut I’influencer, par exemple le support managérial
percu par le vendeur?. Le vendeur demeure donc le point central de 1’étude, mais les
perceptions du vendeur et celles du gestionnaire seront toutes deux impliquées dans ce

mémoire.

Finalement, nous visons a faire progresser la compréhension des facteurs internes de la
performance en vente, en particulier ceux qui se rapportent a la relation vendeur-
gestionnaire. Le support managérial constitue une ressource sociale importante influencant
la performance d’un vendeur, mais c’est également une ressource qui permet d’éviter
I’épuisement émotionnel du vendeur. Le concept d’épuisement émotionnel sera développé

dans la section suivante.

3. L’épuisement professionnel en vente

Le syndrome d’épuisement professionnel (ou burnout) est une réponse psychologique au
stress relié au travail (Maslach, 1982; Maslach, Schaufeli, et Leiter, 2001). Il comporte
trois états distincts : une fatigue mentale ou physique extréme (épuisement émotionnel),
une attitude détachée envers les autres (dépersonnalisation), et une perception
d’inefficacité professionnelle (diminution de 1’accomplissement personnel) (Maslach et
Jackson, 1986).

Malheureusement, 1’épuisement professionnel est devenu une réalité pour de nombreux
employés. Selon Valcour (2016), environ 62% des travailleurs ont déja ressenti des niveaux
de stress élevés, une perte de contrdle et une fatigue extréme menant a I’épuisement
professionnel. Maslach et Leiter (1997) ont fait valoir qu’en Amérique du Nord,
I'épuisement professionnel avait atteint des proportions épidémiques. Ce qui a commencé
comme un mot a la mode dans la presse populaire a la fin des années 1970 constitue

aujourd’hui un énorme effort de recherche (Halbesleben et Bowler, 2007). Certains le

2 Pour des raisons de concision, dans ce mémoire, nous utiliserons parfois le support managérial comme
terme abrégé pour signifier le support managérial percu par le vendeur.



considére comme le mal du siecle (Zawieja, 2017). En effet, I'épuisement professionnel fait
maintenant l'objet de milliers d'articles de recherche (Halbesleben et Buckley, 2004).
Toutefois, malgré les conclusions de ces recherches suggérant que I'épuisement
professionnel a un impact important sur les gens, leur performance, la performance des
organisations et la société dans son ensemble (Maslach et al., 2001; Minnehan et Paine,
1982; Paine, 1982; Schaufeli, 2003), d'autres recherches sont essentielles pour comprendre
la relation entre I'épuisement professionnel, ses antécédents et ses conséquences
(Halbesleben et Bowler, 2007).

3.1 L’épuisement émotionnel du vendeur

Parce que I’épuisement émotionnel est la composante fondamentale de 1’épuisement
professionnel (Cordes et Dougherty, 1993; Demerouti et al., 2001; Green et al., 1991; Lee
et Ashforth, 1996), I’objectif central de ce mémoire est de mieux comprendre la relation
entre cette composante et la performance en vente. Cette approche est justifiée, en grande

partie, en raison de deux aspects.

Premierement, bien que la conceptualisation originale de 1’épuisement professionnel de
Maslach (1982, 1993) formée de trois composantes a dominé la recherche sur I’épuisement
émotionnel, un certain nombre de chercheurs, dont Moore (2000) et Shirom (2003), ont
remis en question ces trois composantes de la conceptualisation de 1’épuisement
professionnel et des conceptualisations différentes ont été proposees (voir Demerouti et al.,
2001; Malakh-Pines, Aronson, et Kafry, 1981; Shirom, 1989). Ce qui permet de suggérer
que I’épuisement émotionnel est central a I’expérience de I’épuisement professionnel
réside dans le fait que, malgré qu’elles différent toutes, les conceptualisations alternatives
de I'épuisement professionnel utilisent toutes I'épuisement émotionnel comme composante

primaire (Halbesleben et Bowler, 2007).

Deuxiémement, selon Halbesleben et Bowler (2007), les relations entre les composantes
de I’épuisement professionnel et leurs antécédents ou leurs conséquences manquent
fréquemment de constance dans la littérature. Par exemple, Rutherford, Shepherd, et

Tashchian (2015) ont trouvé que I’épuisement émotionnel était la seule des trois
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composantes de D’épuisement professionnel a avoir un impact négatif direct sur la
performance en vente. L'épuisement émotionnel semble effectivement étre la composante
la plus cohérente dans ses relations avec les variables externes (Cordes et Dougherty, 1993;
Demerouti et al., 2001; Green et al., 1991; Lee et Ashforth, 1996). C’est pourquoi elle sera

étudiée et utilisée pour représenter I’épuisement professionnel dans cette recherche.

3.2 Le réle médiateur de I’épuisement émotionnel du vendeur

Malgré toute la recherche sur 1’épuisement émotionnel, il reste encore de nombreuses
questions concernant ses conséquences, en particulier celles qui sont liées au travail
(Maslach, 2001). Une grande partie du travail theorique sur I'épuisement professionnel (par
exemple, Cordes et Dougherty, 1993) traite ce dernier comme un état final, sans tenir
compte des autres conséquences qu’il peut engendrer. Selon Maslach et Leiter (1999),
plutdt qu’étre un état final, I’épuisement émotionnel devrait étre considérée comme un
médiateur qui mene a d'autres conséquences importantes liées au travail. L'une des plus
fréquemment citées est la diminution de la performance au travail (Halbesleben et Buckley,
2004; Maslach, 1982). Hagen (1989) et Etzion (1984) ont identifié les antécédents
principaux de 1’épuisement émotionnel comme étant : les hauts niveaux d’interaction
interpersonnelle ; les hauts niveaux de stress relié au travail ; et les hauts niveaux de stress

relié a des éléments externes au travail.

Malgré que de futures recherches sur les antécédents et les conséquences de I’épuisement
émotionnel soient nécessaires, plusieurs travaux se sont déja penchés sur ce sujet dans la
vente en B2B (par exemple, Babakus, Cravens, Johnston, et Moncrief, 1999; Behrman et
Perreault, 1984; Boles et al., 1997; Rutherford et al., 2015), principalement parce que ce
type d’emploi est caractérisé par des situations stressantes pouvant mener a 1’épuisement
émotionnel plus facilement que pour d’autres emplois. Les exemples sont nombreux : rejets
fréquents, obligation a voyager, informations manquantes pour effectuer des taches, ou
encore les évaluations de la performance sur lesquelles le vendeur n’a pas toujours le
contr6le (Behrman et Perreault, 1984; Jaramillo et al., 2011; Singh, 1993).
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Finalement, I’épuisement émotionnel a déja été étudié dans le domaine de la vente.
Cependant, trois facteurs rendent ce mémoire unique : en premier lieu, la perspective
dyadique vendeur-gestionnaire de 1’étude ainsi que la performance évaluée en fonction de
la perception du gestionnaire; en second lieu, le réle médiateur de I’épuisement émotionnel;
et finalement, I’insertion d’une variable qui devrait modérer la relation entre 1’épuisement
émotionnel du vendeur et sa performance percue par le gestionnaire. Les deuxiéme et

troisieme points seront développés dans les paragraphes qui suivent.

4. Le support managérial et la résilience comme ressources en vente

Tel que mentionné, un élément qui rend ce mémoire unique est I’examen du role mediateur
de I’épuisement émotionnel du vendeur entre certaines caractéristiques (ou ressources) et
sa performance. En effet, plusieurs ressources sont disponibles pour aider a contrer
I’épuisement emotionnel du vendeur afin que cet épuisement n’affecte pas négativement
sa performance. Ceci peut étre expligué a I’aide de deux modéles théoriques :
premiérement, le modéle des demandes du travail et des ressources (Job Demands-
Resources model ou modele JD-R) et deuxiémement, le modéle de la théorie de la

conservation des ressources (Conservation of Resources model ou modéle COR).

4.1 Le modele des demandes du travail et des ressources

Le modele des demandes et des ressources est essentiellement composé de deux parties :
les demandes liées au travail (Job demands), puis les ressources. Ce modéle, qu’on homme
le modele JD-R, peut étre utilisé pour comprendre les relations entre les ressources,

I’épuisement émotionnel du vendeur et sa performance (Demerouti et al., 2001).

Les demandes liées au travail sont les aspects physiques (par exemple, les déplacements
du vendeur pour visiter des clients), sociaux (par exemple, les événements de réseautage)
ou organisationnels (par exemple, les taches administratives) du travail qui nécessitent un
effort physique ou psychologique soutenu (c'est-a-dire cognitif ou émotionnel) de la part
de ’employé (Yoo et Arnold, 2014). Par conséquent, les exigences du travail sont associées

a certains co(ts physiologiques ou psychologiques (par exemple, I'épuisement). Bien que
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les demandes d’un employeur ne soient pas nécessairement négatives, elles pourraient se
transformer en facteurs de stress au travail si le fait de répondre a ces demandes nécessite
une quantité considérable d'effort (de ressources) que l'employé ne récuperera pas

adéquatement (Meijman et Mulder, 1998).

Les ressources, représentées dans la deuxiéme moitié du modéle JD-R, sont les aspects
physiques, psychologiques, sociaux ou organisationnels du travail (Yoo et Arnold, 2014).
Celles-ci réduisent les demandes liées au travail et les codts physiologiques et
psychologiques qui leur sont associés. De plus, elles sont fonctionnelles pour atteindre les
objectifs de travail, ou stimulent la croissance personnelle, l'apprentissage et le
développement (Demerouti et al., 2001). Les ressources peuvent étre présentes dans
I'environnement de travail ou elles peuvent représenter un trait personnel. Les ressources
comprennent le climat de travail, le support social au travail (par exemple, le support
manageérial), lI'autonomie, la discrétion des compétences et les traits personnels, tel que la

résilience (Bakker et Demerouti, 2007).

Maintenant que les deux parties du modéle JD-R sont définies, nous pouvons mieux
comprendre comment appliquer cette théorie a la possibilité de 1’épuisement professionnel
dans la vente relationnelle. En effet, le modele postule que diverses demandes liées au
travail peuvent mener a la perte de ressources, y compris la réduction des ressources
énergétiques des employés, sous forme d’épuisement professionnel. Dans le méme ordre
d’idées, ce modeéle propose, par exemple, que 1’épuisement professionnel se produit quand
les employés percoivent que la qualité et la quantité des demandes liées au travail dépassent
la qualité et la quantité des ressources qui leur sont disponibles (Bakker et Demerouti,
2007).

4.2 Le modele de la conservation des ressources

La théorie de la conservation des ressources (COR) est basée sur le principe que les
individus sont motivés a protéger leurs ressources actuelles (conservation) et a acquérir de
nouvelles ressources (acquisition) (Halbesleben, Neveu, Paustian-Underdahl, et Westman,

2014). Dans cette approche, on définit les ressources comme étant des objets, des états, des
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conditions et d'autres choses que les gens valorisent (Hobfoll, 1988). COR est alors une
théorie dynamique ; la fluctuation des ressources signifie que le changement est une partie
naturelle de la théorie.

A partir du principe de base de la conservation et de I'acquisition émergent deux autres
principes de COR (Halbesleben et al., 2014). Le premier est le principe de primauté de la
perte de ressources : il est psychologiquement plus dommageable pour les individus de
perdre des ressources qu'il leur est utile d'acquérir celles qu’ils ont perdues. Le deuxiéme
principe est celui de 1’investissement des ressources. Dans le but de gagner de nouvelles
ressources, les gens investissent celles qu’ils ont acquises afin de se protéger contre une
perte et d’avoir a s’en remettre (Hobfoll, 2001). Selon la théorie COR, lorsque les
demandes liées au travail excédent les ressources, le rendement est réduit (Babakus et al.,
1999). Enfin, le modele suggeére trois circonstances pendant lesquelles les individus
subissent du stress : lors de la perte de ressources; lorsque les ressources actuelles sont
menacées; et lorsque le rendement des investissements, fait pour maximiser les ressources,

est inadéquat (Halbesleben et Bowler, 2007).

Selon Halbesleben et al. (2014), il existe plusieurs catégories permettant de classer les
nombreuses ressources rapportées dans la littérature organisationnelle : les
objets/conditions, les ressources constructives, le support social, les ressources
énergétiques, les ressources clés et les ressources macro. Nous choisissons d’analyser
I’impact d’une ressource externe (Qui est externe a la personne, qui provient de
I’environnement) et d’une ressource interne (qui est propre a la personne, qui provient de

I’individu) sur I’épuisement émotionnel, et par conséquent sur la performance en vente.

La ressource externe choisie, qui a déja été abordée lors de I’explication de la perspective
dyadique vendeur-gestionnaire, est le support managérial (percu par le vendeur). Cette
ressource fait partie de la catégorie des ressources de soutien social selon Halbesleben et
al. (2014). Ensuite, la ressource interne sélectionnée est la résilience du vendeur. Celle-ci
est constructive, ¢’est-a-dire que c’est une ressource qui s’apprend. Elle fera 1’objet du

paragraphe suivant (Halbesleben et al., 2014).
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4.3 La résilience du vendeur

La résilience est une ressource interne qu’on peut définir comme étant la capacité de
surmonter ou de se remettre de I'adversite, de conflits, d’échecs ou d’autres événements
qui induisent des niveaux élevés de stress ou de pression (Luthans, 2002, p. 702). Selon
Jackson, Firtko, et Edenborough (2007), le développement de la résilience en tant que
concept a commencé dans les années 1800 et se poursuit aujourd'hui. Dans la littérature
organisationnelle, une sensibilisation aux avantages de la résilience pour les organisations
et la performance des employés a récemment émergée (Youssef et Luthans, 2007). Les
études qui analysent la résilience dans un contexte de vente sont malheureusement presque
inexistantes. Par contre, la nature méme de la position des vendeurs, et le fait que les
vendeurs ont tendance a étre plus dépendants de leurs propres capacités a gérer les defis
auxquels ils sont confrontés et moins dépendants du soutien externe, met en lumiere
I'importance de leur résilience (Bande, Ferndndez-Ferrin, Varela, et Jaramillo, 2015;
Lussier et Hartmann, 2017). La vente est effectivement une profession ou on connait
fréquemment des échecs et subit plusieurs rejets. Le succes en tant que vendeur dépend, en
partie, de la capacité de répondre ou de rebondir efficacement aprés I'échec (Bande et al.,
2015; Lussier et Hartmann, 2017). La recherche dans d'autres domaines indique que les
différences individuelles influencent les réponses comportementales déterminant la
propension au succes et a I'échec (Dixon et Schertzer, 2005). Ceci suggeére que les
différences individuelles, en termes psychologiques, peuvent jouer un réle dans la variance
du succés que connaissent les vendeurs (la performance). Selon Bande et al. (2015), la
résilience a une influence négative sur I’épuisement émotionnel en vente. Ceci signifie que
plus un vendeur est résilient, moins il aura tendance a étre épuisé émotionnellement. De
plus, étudier cette ressource dans un contexte de vente en B2B s’avere tres intéressant pour
les gestionnaires et les théoriciens, étant donné la nature de la résilience qui constitue une
ressource importante pour un vendeur, qui peut varier dans le temps et qui peut étre
améliorée (Lussier et Hartmann, 2017). En effet, il a été noté que la résilience ressemble
plus a un état qui peut étre développé et amélioré qu’a un trait de personnalité permanent
(Luthans, Vogelgesang, et Lester, 2006; Youssef et Luthans, 2007). A cet égard, il a été

suggeéré que la résilience peut étre acquise par la formation (Bonanno, 2005) et que la
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résilience d’un employé peut étre améliorée en utilisant un coaching axé sur le
comportement (Sherlock-Storey, Moss, et Timson, 2013). Finalement, la résilience du
vendeur se révele une ressource a étudier davantage dans la sphére de la vente afin de
mieux comprendre comment elle affecte le vendeur, son niveau d’épuisement émotionnel

et sa performance.

5. Le role modérateur de la proactivite du vendeur pergue par le
gestionnaire

Finalement, lI'une des forces du modele COR est sa capacité a expliquer les éléments
menant a I'épuisement professionnel a travers les trois processus notés plus haut. De plus,
COR permet d’analyser les conséquences de I'épuisement professionnel. C'est pour ces
raisons que nous nous appuyons sur le modéle COR en tant que cadre théorique pour cette
étude. Plus précisément, comme I'épuisement émotionnel représente une perte importante
des ressources (Hobfoll, 2001), le modele COR suggeére que les employés épuisés (ou
émotionnellement épuisés) selectionnent soigneusement la maniére dont ils utilisent le
reste de leurs ressources (Siegall et McDonald, 2004). En effet, en raison de la perte de
ressources ou de la menace de perte, les employés ont tendance a prendre des mesures
protectionnistes envers celles-ci. Ils vont commencer par chercher a s’éloigner de la
situation qui cause I'épuisement émotionnel (Cherniss, 1980; Freedy, Shaw, Jarrell, et
Masters, 1992; Siegall et McDonald, 2004). De plus, les employés vont protéger les
ressources qu’il leur reste, malgré 1’épuisement, en trouvant de meilleures stratégies et en
étant plus sélectifs dans l'investissement de leurs ressources, de maniére a maximiser les
rendements associés a ces investissements (en particulier leurs ressources énergétiques)
(Baltes, 1997; Baltes et Baltes, 1990; Hobfoll, 2001). Ceci suggére que les vendeurs
émotionnellement épuisés peuvent, par exemple, faire ressortir leur personnalité proactive
en tant que ressource interne pouvant les aider a atteindre leurs objectifs de performance,

malgré la fatigue et la perte de ressources.

La proactivité fait référence a la tendance comportementale a identifier les opportunités et
les changements dans I’environnement (Bateman et Crant, 1993; Crant, 2000). Les

employés proactifs ne sont pas limités par les regles et les normes établies (Tang, Liu, Oh,
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et Weitz, 2014). Non seulement les individus proactifs persistent malgré les difficultés
(Bateman et Crant, 1993), ils vont faire preuve d'initiative et vont chercher a identifier les
opportunités et a trouver les meilleures fagons d’investir leurs ressources restantes, surtout
dans des situations critiques comme lorsqu’ils sont épuisés émotionnellement (perte de
ressources). lls ont tendance a étre trés méticuleux lorsque vient le temps d’exploiter les
ressources disponibles pour atteindre leurs buts et objectifs (Crant, 1996). La proactivité a
déja, quoique trés peu, été étudiée dans la vente en B2B (Bande et Fernandez-Ferrin, 2015).
Les recherches de Crant (1995) auprés d’agents immobiliers ont permis de montrer que les
individus proactifs, étant en mesure de sélectionner, d’interpréter et de modifier les

situations dans lesquelles ils se trouvent, ont tendance a étre plus performants au travail.

De plus, la proactivité a été indirectement liée a 1’efficacité dans la vente et considérant la
forte concurrence et les nombreux choix offerts aux clients, le vendeur passif et réactif a
moins de chances de faire aussi bien que son équivalent plus proactif (Pitt, Ewing, et
Berthon, 2002). 1l est donc intéressant et original d’avancer la recherche sur la proactivité
du vendeur percue par le gestionnaire® en I’intégrant au modéle conceptuel de cette étude
comme variable modératrice de la relation entre I’épuisement émotionnel et la performance

du vendeur.

6. Les variables de controle

La recherche a montré que les facteurs démographiques peuvent affecter les perceptions et
les comportements des employés (Jaramillo et al., 2011). Ces facteurs peuvent
conséquemment jouer un réle sur la performance. 1l est courant de se servir de ces facteurs
comme variables de contréle lors des tests des hypotheses. Par exemple, I’age ou encore le
nombre d’années d’expérience du vendeur au sein de I’entreprise peuvent étre contréles.
Ces deux variables de contrdle ont d’ailleurs toujours été utilisées dans la recherche sur la
performance en vente (Churchill et al., 1985). Cette section permettra d’expliquer le choix
de les contrbler dans notre étude, en fonction de la littérature et de nos propres

connaissances.

% Pour des raisons de concision, dans ce mémoire, nous utiliserons parfois la proactivité comme terme
abrégé pour signifier la proactivité du vendeur percue par le gestionnaire.
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6.1 L’age du vendeur

L'age a été associé aux perceptions du stress, a la satisfaction au travail et a la performance
au travail (Kim, Knight, et Crutsinger, 2009). De plus, I’age est souvent lié & une variation
des comportements des vendeurs et leur performance en vente (Levy et Sharma, 1994). Il
y a plusieurs années, certains auteurs ont suggeéré que la performance du vendeur s’améliore
jusqu’a I’age de 40 ans pour diminuer par la suite (Kirchner, McEIlwain et Dunnette, 1960).
Certains travaux ont proposé que la performance du vendeur, aprés avoir atteint un pic,
commence effectivement & s’amenuiser aprés un certain nombre d’années (Jolson, 1974).
Selon ces auteurs, la performance du vendeur suivrait la méme courbe que celle du cycle

de vie du produit.

6.2 L’expérience du vendeur au sein de I’entreprise

Au fil des années, un vendeur serait capable d’améliorer ses compétences, de développer
une meilleure connaissance de la vente, de percevoir les différents types de clients et
d’utiliser différentes stratégies dans la vente (Weitz, Sujan, et Sujan, 1986). Pour certains
auteurs, plus le nombre d’années d’expérience du vendeur augmente, plus la dyade
vendeur-client a de chances de surmonter les obstacles lors des périodes difficiles (Dwyer
etal., 1987). En effet, le nombre d’années d’expérience du vendeur fournirait une meilleure
comprehension du client. La méta-analyse de Franke et Park (2006) a montré que les
vendeurs expérimentés étaient plus susceptibles de s'engager dans des comportements de
vente adaptative et de signaler des niveaux plus élevés de satisfaction professionnelle et de
performance. L'expérience a également été liée aux perceptions de stress, a I'engagement
organisationnel, a I'intention de renouvellement et a la performance (par exemple Jaramillo,
Grisaffe, Chonko, et Roberts, 2009; Siguaw et Honeycutt Jr, 1995). D’autres auteurs ont
indiqué que les ventes augmentent avec 1’expérience du vendeur, mais qu’elles déclinent
au-dela de dix-huit années d’ancienneté (Dalrymple et Strahle, 1990). Wachner et al.
(2009) ont contribué aux études sur la variance de la performance et ont inclus ’expérience
des vendeurs comme variable de contrdle a leur modele. Ceci leur a permis de réaliser que
les vendeurs grandissent dans leur expérience au sein de I’organisation et que 1’entreprise

possede parfois déja un nombre élevé de vendeurs expérimentés et qualifiés. Pour aider les
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vendeurs déja bien qualifiés pour leur role dans I’entreprise, développer des routines de
formation les permettant de continuer de gagner en expertise s’agirait d’une solution

d’optimisation des revenus (Wachner et al., 2009).

Nous pensons que I’age et le nombre d’années d’expérience du vendeur au sein de
I’organisation* peuvent avoir une influence de nature quadratique sur la performance du
vendeur. Le fait quun vendeur 4gé ou expérimenté soit plus compétent en général devrait
avoir un effet sur les conséquences de la vente. Pour cette raison, nous allons mesurer ces

facteurs a des fins de contréle.

Conclusion

Ce chapitre a permis d’introduire les différents concepts théoriques a 1’étude et de mieux

comprendre comment ils se situent entre eux dans la littérature académique et managériale.

Nous avons vu comment les approches de vente ont évolué. Pour aider le vendeur qui vit
des situations stressantes quotidiennement, pouvant aller jusqu’a I’épuisement émotionnel,
le support managérial devient essentiel a la performance en vente. En fait, a I’aide des
modeéles JD-R et COR, nous avons pu mieux saisir comment diverses ressources, comme
celles retenues pour cette étude (le support manageérial percu par le vendeur et la résilience
du vendeur), peuvent influencer 1’épuisement émotionnel et conséquemment, la
performance du vendeur. Enfin, lorsqu’un vendeur est épuisé émotionnellement, il y a perte
de ressources et la littérature permet de croire que la proactivité pourrait servir de
modérateur entre son épuisement émotionnel et sa performance. Finalement, nous avons
VU que certaines variables démographiques, comme I’dge et le nombre d’années
d’expérience du vendeur au sein de I’organisation, devraient étre controlées lors des tests

d’hypothéses, étant donné la probabilité de leur impact sur la performance du vendeur.

Maintenant que les concepts théoriques ont été expliqués, le deuxieme chapitre présentera
le modéle conceptuel regroupant les construits étudiés et les hypotheses que nous tenterons

de Vérifier.

* Pour des raisons de concision, dans ce mémaoire, nous utiliserons parfois I’expérience comme terme
abrégé pour signifier le nombre d’années d’expérience du vendeur au sein de 1’organisation.
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Chapitre 2 : Le cadre conceptuel et les hypotheses

Introduction

Le premier chapitre a introduit les principaux concepts étudiés au sein de ce mémoire : la
résilience (une ressource interne) et le support managérial (une ressource externe),
I’épuisement émotionnel et la proactivité du vendeur comme concepts clés dans
I’évaluation de la performance en vente. Une revue de la littérature a permis de cerner les
construits a examiner lors de la collecte de données. Maintenant que les bases théoriques
de notre modele de recherche ont été expliquées, nous allons exposer notre étude empirique
dans les parties suivantes de ce travail de recherche. L’objectif de ce prochain chapitre est
donc de présenter le cadre conceptuel, le modéle de la recherche et les hypothéses qui en

découlent.

Afin d’y parvenir, ce chapitre expliquera premiérement la problématique, les objectifs et
le cadre theorique de la recherche. Dans la seconde section, le modele conceptuel et les
hypothéses de la recherche seront présentés de facon détaillée. Nous distinguerons les
hypothéses relatives aux effets directs, a I’effet mediateur, a I’effet modérateur ainsi que

les variables a controler lors du test de notre modéle de recherche.

Dans un premier temps, nous decrirons les effets directs des ressources : I’effet de la
résilience et le support managérial sur I’épuisement émotionnel du vendeur et celui de
I’épuisement émotionnel du vendeur sur sa performance en vente. Dans un deuxiéme
temps, nous analyserons I’effet médiateur de 1’épuisement émotionnel du vendeur entre les
différentes variables retenues dans cette recherche : la résilience et le support managérial
(variables explicatives, indépendantes) et la performance en vente (variable a expliquer,
dépendante). Nous mettrons aussi en évidence la proactivité du vendeur, envisagée comme
variable modératrice de la relation entre I’épuisement émotionnel et la performance du
vendeur. Enfin, les variables spécifiques au vendeur, que nous utiliserons comme variables
de contrble, seront présentées: 1’dge et le nombre d’années d’expérience dans la

compagnie.
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1. La problématique et les objectifs de recherche

Dans cette premiere section, nous énoncerons la problématique ainsi que 1’objectif de la
recherche. Ensuite, nous détaillerons le cadre théorique organisant cette étude, basé sur la

revue de littérature.

1.1 La problématique de recherche

Tel que décrit en introduction, nous nous intéressons a mieux comprendre 1I’épuisement
émotionnel du vendeur, qui est de plus en plus présent dans le milieu de travail,
particuliérement dans un contexte de vente en B2B. Ce métier sollicitant une gestion
d’émotions efficace, nécessite effectivement une conservation et une juste utilisation des
ressources disponibles (internes et externes) afin de réduire I’impact négatif possible de
1I’épuisement émotionnel sur la performance en vente. De plus, un intérét particulier est
porté sur la proactivité d’un vendeur percue par le gestionnaire comme une tendance
comportementale permettant d’atténuer cet impact négatif que peut provoquer
1I’épuisement emotionnel sur la performance. Ceci nous mene a la problématique étudiée

qui peut étre énoncée de la fagon suivante :

Quel est ’effet de la résilience du vendeur et du support manageérial percu par le

vendeur sur son épuisement émotionnel et sa performance pergue par le

gestionnaire? Quel est ’effet modérateur de la proactivité du vendeur percue par
le gestionnaire sur la relation entre I’épuisement émotionnel du vendeur et la

performance du vendeur percue par le gestionnaire?

Nous choisissons de répondre a la problématique indiquée ci-dessus a 1’aide d’un
raisonnement déductif basé sur une démonstration ainsi qu’une démarche hypothético-
déductive. Cette démarche consiste a tout d’abord nous baser sur la littérature existante afin
de formuler des hypotheéses de recherche et finalement a les confronter a la réalité (Gavard-
Perret, Gotteland, Haon, et Jolibert, 2012). Ce choix de démarche est motive par ’essence
de nos objectifs de recherche : explorer, décrire, vérifier et maitriser de nouvelles

connaissances (Evrard, Pras, et Roux, 2009).
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Dans ce mémoire, la démarche méthodologique s’inscrit dans la tendance majoritaire des
recherches réalisées en marketing. En effet, plusieurs auteurs ont su démontrer que
I’approche hypothético-déductive est bien établie. De plus, 80% des articles publiés suivent
cette tendance (Hudson et Ozanne, 1988; Simonson, Carmon, Dhar, et Drolet, 2001). Les
principaux journaux en marketing du classement du Journal of Citation Report (JCR) de
HEC Montréal suivent spécifiquement cette démarche, par exemple, Journal of Marketing,
Journal of Marketing Research, Journal of the Academy of Marketing Science, Industrial

Marketing Management.

Notre recherche propose d’approfondir ’analyse des ressources externes et internes (c’est-
a-dire, la résilience et le support managérial) disponibles pour un vendeur, et plus
particulierement, 1’effet de celles-ci sur son epuisement émotionnel. De plus, nous avons
comme objectif d’évaluer D'effet de I’épuisement émotionnel du vendeur sur sa
performance percue par le gestionnaire. Ainsi, nous aimerions distinguer les hypothéses
relatives aux effets directs de la résilience et du support managérial (c’est-a-dire les
ressources) sur 1’épuisement émotionnel et la performance percue par le gestionnaire.
Ensuite, nous cherchons a définir les hypothéses relatives a I’effet médiateur de
I’épuisement émotionnel entre les ressources et la performance, et finalement une derniere
hypothése décrira I’effet modérateur de la proactivité sur la relation entre 1’épuisement

émotionnel du vendeur et sa performance.

1.2 Les objectifs de la recherche

Les objectifs de la recherche se divisent en deux parties : I’objectif principal (général) qui
vise la contribution que nous souhaitons apporter et les objectifs opérationnels qui touchent

les activités a réaliser afin d’arriver a cet objectif premier.

Rappelons que la question de recherche est double. En effet, la premiére partie de la
problématique vise les effets des ressources sur 1’épuisement émotionnel et la performance
des vendeurs, tandis que la seconde partie de la question tente de comprendre I’effet
modérateur de la proactivité du vendeur percue par son gestionnaire sur la relation entre

son épuisement émotionnel et sa performance. L’objectif général peut donc étre séparé en
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deux parties distinctes. D’ailleurs, c’est en accomplissant certains buts opérationnels que
nous atteindrons cet objectif général. Ces cibles expliquent les opérations concretes a faire
pour réaliser le projet de recherche et répondre a la problématique. En effet, les objectifs

opérationnels décrivent la tache pratico-pratique qui sera accomplie.

Dans cette démarche hypothético-déductive classique, nous avons comme objectif
principal d’affiner la théorie du marketing relationnel a I’aide d’une perspective
dyadique vendeur-gestionnaire. Plus spécifiquement, nous désirons confirmer
I’importance des ressources comme moyens d’amoindrir I’épuisement émotionnel et
ses impacts négatifs sur la performance en vente. Enfin, nous voulons explorer la
possibilit¢ que la proactivité d’un vendeur puisse modérer la relation entre
I’épuisement émotionnel et la performance du vendeur. De cet objectif général

découlent quatre objectifs opérationnels :

1. Explorer la littérature academique sur le marketing relationnel, et particulierement
approfondir I’analyse des ressources internes (propres a I’individu) et externes
(propres a I’environnement) et leurs effets sur I’épuisement émotionnel et la

performance dans un contexte de vente en B2B.

2. Décrire les cadres théoriques existants — JD-R et COR — en psychologie, en
management de méme qu’en marketing pour expliquer le processus d’épuisement
émotionnel (perte des ressources) afin de I’intégrer dans un contexte de vente en
B2B.

3. Tester empiriquement les variables retenues afin de confirmer les effets des
ressources des vendeurs sur leur niveau d’épuisement émotionnel, et par
conséquent, sur leur performance, tout en vérifiant 1’effet de modération de la

proactivité sur la relation entre les deux derniers construits.

4. Contribuer aux apports théoriques et managériaux dans le domaine du marketing

relationnel, tout en indiquant les limites et des voies futures de recherche.
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Les deux premiers objectifs opérationnels ont été accomplis dans le premier chapitre.
Quant aux deux derniers, ils seront accomplis dans les chapitres suivants. Finalement, pour
répondre a la problématique de la recherche, énoncée dans 1’encadré plus haut, nous
proposons d’évaluer les variables du modéle conceptuel de cette étude (voir la section
suivante) en incluant une perspective dyadique vendeur-gestionnaire. Les variables ont été
explorées en détail dans le premier chapitre. En effet, nous avons considéré plusieurs
facons de définir les concepts et avons tenté de comprendre les liens existants dans la

littérature académique et managériale. Les variables retenues sont identifiées ci-apres.

Variables indépendantes (explicatives) :
e Larésilience du vendeur (ressource interne)

e Le support managerial percu par le vendeur (ressource externe)

Variable dépendante (a expliquer) :

e La performance du vendeur percue par le gestionnaire

Variable médiatrice :

e [’¢épuisement émotionnel du vendeur

Variable modératrice :

e La proactivité du vendeur percue par le gestionnaire

Variables de controle :
e L’age du vendeur

e L’expérience du vendeur au sein de I’organisation (en nombre d’années)
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2. Le modele conceptuel et les hypotheses de recherche

La problématique, les objectifs de recherche ainsi que les concepts retenus présentés
précédemment permettront maintenant la formulation d’un certain nombre d’hypothéses.
Cette seconde section vise a présenter un modele conceptuel ainsi que les hypothéses du

modele qui seront testées dans ce mémoire.

L’objet central de cette recherche concerne 1’effet de la résilience (une ressource interne)
et du support managérial (une ressource externe) sur 1I’épuisement émotionnel, et par
conséquent, sur la performance des vendeurs, en portant une attention particuliere a la
proactivité du vendeur percue par le gestionnaire. La revue de la littérature nous permet de
proposer un ensemble d’hypothéses. Ce travail nous conduit a I’élaboration d’un modéele
conceptuel au sein duquel les ressources, 1’épuisement émotionnel, la performance et la

proactivité du vendeur jouent des réles clés.

En premier lieu, nous présenterons le modeéle conceptuel pour une démonstration plus
visuelle des hypotheses et de I’organisation des construits de notre recherche. En second
lieu, les hypotheéses de recherche seront élaborées. Nous préciserons d’abord les hypotheses
relatives aux effets directs des ressources internes et externes sur 1’épuisement émotionnel
ainsi que I’effet direct de 1’épuisement émotionnel sur la performance. Apres avoir présenté
les hypotheses relatives aux effets directs, nous exposerons celles liées a la médiation puis
a la modération. Nous présenterons I’hypothése relative a la variable médiatrice :
I’épuisement émotionnel du vendeur, entre les ressources et sa performance. Enfin, nous
examinerons 1’effet modérateur de la proactivité du vendeur percue par le gestionnaire sur
la relation entre 1’épuisement émotionnel et la performance du vendeur percue par le

gestionnaire.
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2.1 Le modéle conceptuel de la recherche

Selon le principe hypothético-déductif de Gavard-Perret et al. (2012), les modeles
conceptuels sont des représentations réduites et des reflets simplifiés de la réalité. Les
chercheurs utilisent les modéles conceptuels afin de représenter la réalité qui est parfois
trop complexe pour étre détaillée. En suivant cette idée, notre modele conceptuel ne tiendra

compte que des éléments les plus importants pour représenter la réalité.

Le modéle conceptuel de cette recherche (cf. Figure 1) nous permettra de tester :

1) les effets directs des variables explicatives, la résilience du vendeur (ressource
interne) et le support managerial percu par le vendeur (ressource externe) sur
I’épuisement émotionnel du vendeur (variable a expliquer), ainsi que 1’effet direct
de I’épuisement émotionnel du vendeur (variable explicative) sur sa performance

percue par le gestionnaire (variable a expliquer);

2) le role de I’épuisement émotionnel (variable médiatrice) entre la résilience du
vendeur et le support managérial percu par le vendeur, et la performance du vendeur

percue par le gestionnaire;

3) I’effet de la proactivité du vendeur percue par le gestionnaire (variable modératrice)

sur la relation entre I’épuisement émotionnel et la performance percue.

Pour tester ce modele, nous allons mesurer empiriquement 1’influence des ressources
externes et internes sur I’épuisement émotionnel et la performance du vendeur, dans le

cadre d’une étude en coupe instantanée (Ceci est présentée en détail dans le chapitre 4).
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Figure 1 : Le modéle conceptuel de la recherche
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Notre modélisation se doit d’étre simple et originale afin de justifier sa légitimité et son
intérét. La simplicité du modeéle repose sur une sélection et une organisation claire et
logique des construits retenus (et pertinents) venant de la revue de la littérature. En ce qui
a trait a 1’originalit¢é du modele, elle repose principalement sur I’approche dyadique
vendeur-gestionnaire. Cette dyade, qui représente une relation centrale dans la vente,
demeure tres peu étudiée dans les recherches scientifiques combinant la psychologie
positive et la vente. En effet, grace & COR, nous représentons le processus de I’épuisement
émotionnel dans la vente en B2B, en incluant deux ressources comme variables
indépendantes : le support managérial percu par le vendeur (ressource externe, provenant

de I’environnement) et la résilience du vendeur (ressource interne, propre a I’individu).
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L ’épuisement émotionnel (la variable mediatrice) est également centré sur le vendeur et
permet d’exprimer une autoévaluation du niveau d’épuisement émotionnel du vendeur
(représentant la perte des ressources). Ensuite, la variable modératrice est axée sur la
perception du gestionnaire de la proactivité du vendeur. Cette variable elle-mé&me contribue
a I’originalité de 1’étude. Finalement, la variable a expliquer est la résultante de 1’évaluation

subjective de la performance d’un vendeur, faite par son gestionnaire.

Le test du modéle sera effectué en utilisant six hypothéses. Certaines hypothéses
concernent I’effet direct des variables indépendantes centrées sur le vendeur : la résilience
du vendeur (H1) et la perception du support managérial que le vendeur estime recevoir
(H2) sur I’épuisement émotionnel. De plus, nous posons également comme hypothese,
I’effet direct de 1’épuisement émotionnel sur la performance du vendeur (H3). Ensuite,
I’effet médiateur de I’épuisement émotionnel entre les ressources et la performance se
traduit par deux hypothéses (H4a et H4b). Puis, une derniére hypothése s’inscrit pour tester
I’effet modérateur de la proactivité du vendeur pergue par son gestionnaire sur la relation
entre 1’épuisement émotionnel et la performance du vendeur (H5). Finalement, sans
constituer des hypothéses supplémentaires, nous testerons 1’effet de deux variables de
controle, a savoir les effets de ’age et du nombre d’années d’expériences du vendeur au
sein de I’organisation sur sa performance. Ces variables seront incluses dans le modeéle lors
de tous les tests d’hypothéses. La section suivante présentera les hypotheses de la recherche
en les situant vis-a-vis la littérature existante, qui a préalablement été explorée en

profondeur dans le premier chapitre.
2.2 Les hypotheses de la recherche

La problématique de la recherche, les objectifs ainsi que les construits retenus présentés
précédemment nous ont conduit a six hypothéses. En nous appuyant sur les éléments de la
revue de littérature, les paragraphes suivants préciseront les hypotheéses relatives aux effets
directs puis celles reliées a I’effet de médiation, et finalement nous exposerons I’hypothése
reliée a I’effet de modération. En guise de synthése, un tableau récapitulatif de toutes les

hypothéses sera présenté.
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L effet direct de la résilience sur [’épuisement émotionnel

La premiere hypothése de recherche est principalement justifiée grace a la théorie COR.
De plus, nous rappelons que, selon Bande et al. (2015), la résilience a une influence
négative sur 1’épuisement émotionnel en vente. Ceci signifie que plus un vendeur est

résilient, moins il devrait étre épuisé émotionnellement.

Plus la résilience percue du vendeur est élevée (versus faible), moins
grand sera son épuisement émotionnel.

Hypothese 1

L ‘effet direct du support managerial sur [’épuisement émotionnel

Selon la littérature présentée dans le chapitre précédent, les vendeurs qui pergoivent leurs
gestionnaires comme étant réellement soucieux de leur développement peuvent étre moins
sujets a I'épuisement émotionnel, tandis que les vendeurs percevant un manque de solidarité
et de support de la part de leurs gestionnaires sont plus susceptibles de souffrir d'épuisement
émotionnel (Darrat et al., 2016). En B2B, Boles et al. (1997) montrent que les gestionnaires
avec des attentes claires et réalistes et qui réussissent a supporter les vendeurs dans
I’atteinte de leurs objectifs de performance peuvent aider a réduire 1’épuisement
émotionnel des vendeurs. En effet, le support managérial est une ressource nécessaire qui
a un impact positif sur le vendeur et son niveau d’épuisement émotionnel (Macintosh,

2000). Ces études antérieures nous permettent d’énoncer I’hypothése 2.

Plus le support managérial percu du vendeur est élevé (versus faible),

Hypothése 2 ; L o
moins grand sera son épuisement émotionnel.

L effet direct de I’épuisement émotionnel sur la performance

La justification de la troisieme hypothése de recherche provient principalement des études
de Rutherford et al. (2015), qui ont trouvé que 1’épuisement émotionnel était la seule des
trois composantes de 1’épuisement professionnel a avoir un impact négatif direct sur la
performance en vente. Afin d’évaluer la performance en vente, nous nous baserons sur la

perception du gestionnaire ; ce qui constitue une pratique bien établie selon Martin et Bush
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(2006). D’ailleurs, la recherche montre également que les mesures de performance
subjectives et objectives sont trés fortement corrélées (Churchill et al., 1985).

Plus I’épuisement émotionnel du vendeur est élevé (versus faible),

Hypothese 3 | 1 oins grande sera sa performance percue par le gestionnaire.

L ‘effet médiateur de l’épuisement émotionnel entre les ressources et la
performance

Afin de justifier les hypotheses 4a et 4b, nous nous appuyons sur les recherches de Maslach
et Leiter (1999) qui soutiennent que plutot qu’étre un état final, I’épuisement émotionnel
devrait étre considéré comme un meédiateur qui mene a d'autres conséquences importantes
lices au travail. Notons qu'une des conséquences les plus fréqguemment citées est la
diminution de la performance au travail (Halbesleben et Buckley, 2004; Maslach, 1982). Il
serait donc intéressant de vérifier si I’épuisement émotionnel peut agir comme médiateur

entre les ressources de COR et la performance en vente.

L’épuisement émotionnel agit comme mediateur de la relation entre la
Hypothése 4a | résilience du vendeur et la performance du vendeur pergue par le
gestionnaire.

L’épuisement émotionnel agit comme médiateur de la relation entre le
Hypothése 4b | support managérial percu par le vendeur et la performance du vendeur
percue par le gestionnaire.

L effet moderateur de la proactiviteé sur la relation entre |’épuisement émotionnel
et la performance

Nous avons appris que lorsque les employés sont épuisés émotionnellement, ils vont
protéger les ressources qu’il leur reste en trouvant de meilleures stratégies et en étant plus
sélectifs dans l'investissement de ces dernieres ressources, de maniere a maximiser les
rendements associés a ces investissements (Baltes, 1997; Baltes et Baltes, 1990; Hobfoll,
2001). Dans ces situations, un vendeur peut, par exemple, faire ressortir sa proactivité pour
atteindre ses objectifs de performance, malgré la fatigue et la perte de ressources. Les
recherches de Crant (1995) auprés d’agents immobiliers ont permis de montrer que les
individus proactifs, étant en mesure de sélectionner, d’interpréter et de modifier les

situations dans lesquelles ils se trouvent, ont tendance a étre plus performants au travail.
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De plus, la proactivité a été indirectement liée a I’efficacité dans la vente et considérant la

forte concurrence et les nombreux choix offerts aux clients, le vendeur passif et réactif a

moins de chances de faire aussi bien que son équivalent plus proactif (Pitt et al., 2002).

Voici pourquoi il serait important de vérifier I’hypothése suivante dans un contexte en B2B.

Hypothese 5

La proactivité du vendeur percue par le gestionnaire a un réle
modérateur sur la relation entre 1’épuisement émotionnel du vendeur et
la performance du vendeur pergue par le gestionnaire.

Synthése des hypothéses de la recherche

Pour conclure, voici un tableau (cf. Tableau 1) récapitulatif des hypotheses de la recherche

que nous allons tester dans ce mémoire.

Tableau 1 : Tableau récapitulatif des hypotheses de la recherche

Plus la résilience percue du vendeur est elevée (versus faible), moins

Hypotheése 1 o o
grand sera son épuisement émotionnel.
Hvpothse 2 Plus le support managérial percu du vendeur est élevé (versus faible),
p moins grand sera son épuisement émotionnel.
Hvoothese 3 Plus I’épuisement émotionnel du vendeur est élevé (versus faible),
P moins grande sera sa performance percue par le gestionnaire.
L’épuisement émotionnel agit comme médiateur de la relation entre la
Hypothése 4a | résilience du vendeur et la performance du vendeur percue par le
gestionnaire.
L’épuisement émotionnel agit comme médiateur de la relation entre le
Hypothése 4b | support managérial percu par le vendeur et la performance du vendeur
percue par le gestionnaire.
La proactivité du vendeur percue par le gestionnaire a un réle
Hypothese 5 | modérateur sur la relation entre 1’épuisement émotionnel du vendeur et

la performance du vendeur pergue par le gestionnaire.
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3. Les variables de controle

Plusieurs facteurs peuvent jouer un réle sur la performance, par exemple I’age ou encore
le nombre d’années d’expérience du vendeur au sein de I’entreprise. Tels que présentés
dans le modele conceptuel, ces facteurs nous serviront de variables de contrdle lors du test
des hypothéses. Cette section permettra d’expliquer le choix de les contrdler dans notre

étude, en fonction de la littérature et de nos propres connaissances.

3.1 L’age

Tel que précisé dans le chapitre précédent, 1’age est souvent lie a une variation des
comportements des vendeurs et leur performance en vente (Levy et Sharma, 1994).
Rappelons qu’il y a plusieurs années, certains auteurs ont suggéré que la performance du
vendeur s’améliore jusqu’a I’age de 40 ans pour diminuer par la suite (Kirchner, McElwain
et Dunnette, 1960). Nous croyons que le fait de contrler I’dge dans notre modéle
permettrait de mieux expliqguer comment les divers construits interagissent entre eux avant

d’influencer la performance en vente.

3.2 Le nombre d’années d’expérience au sein de ’entreprise

Tout comme Wachner et al. (2009), nous choisissons d’inclure I’expérience du vendeur au
sein de I’entreprise comme variable de controle de notre mod¢le, afin de contribuer aux
¢tudes sur la variance de la performance. Ceci est justifi¢ par ce qu’on apprend de la méta-
analyse de Franke et Park (2006), qui montre que les vendeurs expérimentés sont plus
susceptibles de s'engager dans des comportements de vente adaptative et de signaler des
niveaux plus élevés de satisfaction professionnelle et de performance. L'expérience a
également été liée aux perceptions de stress, a I'engagement organisationnel, a l'intention
de renouvellement et a la performance (par exemple Jaramillo et al., 2009; Siguaw et
Honeycutt Jr, 1995). D’autres auteurs ont indiqué que les ventes augmentent avec
I’expérience du vendeur, mais qu’elles déclinent au-dela de dix-huit années d’ancienneté

(Dalrymple et Strahle, 1990).
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Conclusion

L'objectif de ce troisiéme chapitre était de préciser la problématique de recherche, de
présenter les concepts retenus et d’énoncer les hypothéses découlant du modéle conceptuel.
En reprenant les éléments théoriques détaillés dans la revue de littérature, nous avons

terminé en présentant les hypothéses.
A titre de rappel, la problématique que nous étudions est :

Quel est I’effet de la résilience du vendeur et du support managérial percu par le

vendeur sur son épuisement émotionnel et sa performance pergue par le gestionnaire?

Quel est I’effet modérateur de la proactivité du vendeur percue par le gestionnaire
sur la relation entre I’épuisement émotionnel du vendeur et la performance du

vendeur percue par le gestionnaire?

De plus, I’objectif principal de la recherche est d’affiner la théorie du marketing
relationnel a I’aide d’une perspective dyadique vendeur-gestionnaire, plus
spécifiquement, de confirmer I’importance des ressources comme moyens de pallier
I’épuisement émotionnel et ses impacts négatifs sur la performance, tout en explorant
la possibilité que la proactivité d’un vendeur puisse modérer la relation entre son
épuisement émotionnel et sa performance. Nous avons clarifié les concepts retenus en

nous appuyant sur la théorie tirée de la revue de littérature.

De plus, nous avons proposé un modele conceptuel qui illustre les différentes relations
entre les construits de cette étude dyadique vendeur-gestionnaire. Nous avons choisi de
manipuler et de mesurer la résilience et le support managérial (pour représenter les
ressources externes et internes disponibles pour un vendeur), 1’épuisement émotionnel, la

proactivité et la performance d’un vendeur pergues par son gestionnaire.

Outre sa simplicité, 1’originalité de notre modéle reside dans le choix d’évaluer la
proactivité du vendeur percue par son gestionnaire comme variable modératrice sur la
relation entre I’épuisement émotionnel et la performance en vente. De plus, I’originalité du
modele repose aussi sur le simple fait que cette étude soit dyadique, c’est-a-dire qu’elle
inclut autant des variables centrées sur les vendeurs que d’autres centrées sur la perception

de leurs gestionnaires. A partir du modéle conceptuel, nous avons pu formuler les
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hypotheses de recherche qui seront mis a I’épreuve. Ainsi, notre objectif est de tester les
six hypotheses principales formulées au sein de ce chapitre. Finalement, nous avons
identifié les différents facteurs a controler lors de cette recherche. Ces facteurs, qui sont

liés au vendeur, sont I’age et le nombre d’années d’expérience au sein de 1’entreprise.

Pour conclure, ce chapitre nous a permis de préciser le modele et le choix des concepts qui
y sont reliés ainsi que nos hypothéses de recherche. Dans le chapitre suivant, nous
présenterons la méthodologie de la recherche en expliquant le secteur d’application, le
choix du terrain de recherche, le prétest et les échelles de mesure.
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Chapitre 3 : La méthodologie de la recherche

Introduction

L’objectif du présent chapitre est d’exposer la méthodologie utilisée dans ce mémoire.
Dans le but de tester les hypothéses de recherche émises dans le chapitre précédant, nous
avons choisi de procéder a une méthode d’observation dyadique d’un vendeur et de son
gestionnaire. Ce type de collecte de données en coupe instantanée permet de mesurer les
variables relatives aux vendeurs ainsi que celles relatives aux gestionnaires dans un
contexte momentané. Compte tenu de I’objectif de la recherche, visant a affiner la théorie
du marketing relationnel a I’aide d’une perspective dyadique vendeur-gestionnaire,
plus spécifiquement, confirmer I’importance des ressources comme moyens de pallier
I’épuisement émotionnel et ses impacts négatifs sur la performance, tout en explorant
la possibilité que la proactivité d’un vendeur puisse modérer la relation entre son
épuisement émotionnel et sa performance, nous avons choisi une démarche utilisant une

seule étude combinant tous ces éléments.

La premiere partie de ce chapitre présentera en détail la méthode utilisée pour collecter les
données dyadiques. Nous présenterons d’abord les étapes de la collecte de données ainsi
que les conditions dans lesquelles la recherche a été effectuée. Ensuite, nous exposerons
les choix des instruments de mesure des variables indépendantes, dépendantes, de la

variable médiatrice, de la variable modératrice et finalement, des variables controlées.

1. La présentation de la méthode

Cette premiere section présentera la méthode utilisée pour répondre aux besoins de ce
travail de recherche. Apres avoir précisé la mesure de la relation vendeur-gestionnaire,
nous détaillerons le terrain d’enquéte et le choix de la population étudiée, le développement
du questionnaire, le prétest du questionnaire, les modalités d’administration des

questionnaires ainsi que la méthode de modélisation utilisée.
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1.1 La mesure de la relation vendeur-gestionnaire : une coupe instantanee

On définit une coupe instantanée comme étant ’examen d’un phénoméne a un instant
donné (précis). Une observation appelée coupe instantanée peut également s’appeler coupe
transversale, parfois donnée transverse ou encore observation statique. Autrement dit,
I’étude des données concerne une période précise, qu’on nomme coupe instantanée.
L’observation d’un échantillon d'une population a un moment précis, appelée coupe
instantanée, est au cceur des études en marketing relationnel observant la relation vendeur-
gestionnaire (Agnihotri et Krush, 2015; Ahearne et al., 2013; Martin et Bush, 2006). Il
arrive que les mémes individus soient observés a plusieurs reprises lors d’une étude : on
parle alors de données de panel ou longitudinales. Une coupe instantanée permet la création
de modeles, par exemple des régressions, des modeéles d'analyse de la variance a deux

facteurs, etc.

Ainsi, nous optons dans ce cas-ci pour une perspective dyadique vendeur-gestionnaire a un
moment bien précis, c’est-a-dire, une coupe instantanée comme moyen d’observation.
Cette mesure d’observation servira a connaitre le point de vue du vendeur ainsi que celui

de son gestionnaire dans le contexte momentane.

1.2 Le terrain d’enquéte et le choix de la population étudiée

La vente en B2B offre un terrain particuliérement intéressant pour 1’étude des relations
interpersonnelles entre les vendeurs et les clients. Malgré qu’étudier la vente en B2B a
travers la dyade vendeur-client aurait été pertinent, nous avons choisi d’étudier le terrain
de la vente en B2B a travers la dyade vendeur-gestionnaire, soit une dyade d’une
importance capitale dans le succes d’une entreprise, surtout qu’il manque d’études
multisources comme des dyades ou des triades (Hulland, Baumgartner, et Smith, 2018).
C’est pourquoi le role du gestionnaire est central dans sa relation avec les vendeurs sous sa
supervision. Il est important de noter que I’est du Canada est notre terrain d’enquéte de

vendeurs et de gestionnaires des ventes.

Notre choix s’est arrété sur un terrain d’enquéte auprés de vendeurs et de gestionnaires
professionnels dans un seul secteur d’activités, soit celui des technologies de I’information,

un domaine qui prend de I’ampleur dans le monde des affaires avec 1’importance
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grandissante de I’intelligence artificielle (Brynjolfsson et Mcafee, 2017). Ce choix a été
déterminé en fonction de deux raisons principales. La premiere raison concerne le manque
de recherches quantitatives sur de vraies dyades vendeur-gestionnaire en genéral. Une
explication potentielle pour ce manque de recherche est que la dyade est un terrain de
recherche trés exigeant en ce qui concerne le recueil de I’information. En effet, les vendeurs
sont souvent sur la route et n’ont pas beaucoup de temps a accorder aux enquétes. Dans le
méme ordre d’idées, les gestionnaires, étant également trés occupés, ne possédent pas
beaucoup de temps a accorder aux sondages. De plus, considérant que ces derniers ont
plusieurs vendeurs dans leur équipe, leur demander de remplir un questionnaire pour
chacun d’entre eux peut paraitre plutét laborieux. Les vendeurs, autant que les
gestionnaires et méme les directeurs des divisions pour lesquels ceux-ci travaillent,
pourraient également étre réfractaires en ce qui a trait a la confidentialité de 1’information.
En effet, des questions se posent : leur questionnaire sera-t-il visionné par le vendeur ou
par le gestionnaire et en quoi leur participation a cette étude vaut le temps qu’ils auront
investi a y participer? Enfin, la deuxi¢éme raison de notre choix de terrain d’enquéte est
celle de dégager des implications managériales plus pertinentes et crédibles (par exemple,

versus une dyade étudiante) aupres de ’entreprise étudiée.

La classification des types de vendeurs ainsi que la fonction commerciale sont tres variées,
tel que le mentionnent plusieurs auteurs (Darmon, 2001; Desormeaux, 1987; William C.
Moncrief, 1986; William C Moncrief, Marshall, et Lassk, 2006). Les vendeurs qui seront
considérés dans notre étude ont un plan salarial mixte : de base et de commission (ou un
bonus). En effet, les plans avec bonus (basés sur les quotas) et les commissions constituent
les deux régimes incitatifs de rémunération les plus courants chez les vendeurs (Kishore,
Rao, Narasimhan, et John, 2013). Toutefois, la partie de la compensation fixe versus
variable (la structure de rémunération) peut varier d’une organisation a une autre (Rouzies,
Coughlan, Anderson, et lacobucci, 2009). De plus, les vendeurs ont la particularité d’étre
sur des territoires fixes avec une clientele propre a chacun. lls sont en quelque sorte des
entrepreneurs individuels & ’intérieur de leurs territoires respectifs. Dans la plupart des
cas, les vendeurs font partie d’un groupe ou d’une équipe de vente (une force de vente)

gérée par un gestionnaire.
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Les activités principales des vendeurs peuvent se résumer par 1I’énumération suivante (vVoir
Churchill et al., 2006).

1. La vente (présentations de ventes, introduction des nouveaux produits, etc.)
2. Le travail d’équipe (prise en charge des commandes, logistique, collaboration
avec collégues, traitement des objections, etc.)

Le service a la clientéle (formation du client, gestion de stock, etc.)

La gestion de I’information (fourniture d’information technique, feedback,
etc.)

Les réunions et conférences (réunions, conférences, congres et salons)

La formation et le recrutement (recrutement et formation de vendeurs)

Les relations publiques (invitations clients et événements)

Les déplacements (pour se rendre chez les clients et dans les réunions)

La distribution (relations avec les distributeurs, vente aux distributeurs, etc.)

B w
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Avant de procéder a la collecte de données, nous avons formellement rencontré le vice-
président de I’entreprise sondée, en plus d’effectuer quelques entrevues informelles avec
de nombreux vendeurs, gestionnaires des ventes et chercheurs dans le domaine. Le but de
ces rencontres était triple. Premiérement, tout comme plusieurs autres recherches
dyadiques (Ahearne et al., 2005), elles ont servi de moyen pour évaluer et raffiner notre
modeéle conceptuel. Deuxiémement, compte tenu des préoccupations managériales
concernant la longueur et la durée du questionnaire, ces discussions ont guidé la sélection
des construits a évaluer et la facon de les mesurer. Troisiémement, en raison de quelques
inquiétudes de la part des gestionnaires de 1’organisation, en ce qui a trait a la durée du
questionnaire, les courtes entrevues ont €té particulierement utiles pour fournir de
I’information concernant la pertinence d’items spécifiques. En nous basant sur ces
discussions et notre revue de littérature, nous avons ensuite développé deux guestionnaires

distincts : I’'un destiné aux vendeurs et I’autre aux gestionnaires.

La collecte de données dyadique a suivi plusieurs étapes. Tout d’abord, nous avons
contacté les directeurs des différents secteurs de I’entreprise, regroupant les équipes de
vendeurs et leurs gestionnaires des ventes respectifs. Heureusement, et grace a notre
excellente relation avec des contacts ayant beaucoup d’emprise au sein de 1’organisation et
une perséverance de la part de notre équipe de recherche, tous les directeurs contactés ont

accepté que leur secteur participe a 1’étude. Finalement, la collecte de données de sondages
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s’est déroulée sur environ trois mois. Sur 117 dyades de vendeurs et gestionnaires ceuvrant
au sein de D’entreprise participante et ayant été sollicités pour répondre a nosS
questionnaires, nous avons obtenu un échantillon final et exploitable de n =109 dyades
vendeur-gestionnaires en B2B, ce qui équivaut a un taux de réponse de 93,16%. De ces
109 vendeurs, 67,9% sont des femmes. Le nombre moyen d’années d’expérience de ces
vendeurs au sein de I’entreprise sondée est de 7,2 années et leur &ge moyen est de 36,6 ans.
Les questionnaires destinés aux gestionnaires responsables de ces 109 vendeurs ont été
remplis par 20 gestionnaires différents ayant chacun entre 1 et 10 vendeurs dans leur

équipe. 75% (n = 15) de ces gestionnaires sont des hommes.
1.3 Le questionnaire

Nous avons selectionné tous nos instruments de mesure en fonction de leurs qualités
psychométriques et des objectifs de la recherche. Ces derniers ont éte adaptés des échelles
existantes anglophones. Ces échelles de mesure n’ayant pas été traduites en francais
auparavant et considérant le bilinguisme de nos participants, il était essentiel de les traduire
en francais. Nous avons également fait ’exercice de rétrotraduire ces échelles afin d’éviter
les inexactitudes. Enfin, une attention particuliere a été apportée a la formulation des
questions dans un langage a la fois courant et adapté au monde des affaires (Hambleton,
2001). Nous avons également suivi les recommandations suivantes dans le but de limiter

les biais de formulation des questions (Gavard-Perret et al. (2012), p. 134) :

Utiliser un vocabulaire familier pour les répondants.
Employer un vocabulaire précis.

Eviter les questions « doubles ».

S’assurer que les questions n’induisent pas la réponse.
Eviter de poser des questions trop longues.

ok wbdPE

Une fois les questions traduites, nous avons élaboré le questionnaire en regroupant les
questions par concepts. Etant donné la perspective dyadigque vendeur-gestionnaire de cette
étude, nous avons créé deux questionnaires pour les fins de notre recherche : un premier
pour les vendeurs (cf. Annexe 1) et un deuxieme pour les gestionnaires (cf. Annexe 2). Le
sondage des gestionnaires était naturellement plus court que celui destiné aux vendeurs,
étant donné qu’ils devaient remplir un sondage pour tous les vendeurs de leur équipe. Le
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questionnaire du vendeur a été organisé en quatorze groupes de questions, ce qui justifie
sa durée d’environ une dizaine de minutes par vendeur. En effet, étant donné la difficulté
a obtenir la participation d’entreprises dans une collecte de données dyadiques comme
celle-ci, nous en avons profité pour collecter des données concernant des construits
potentiellement pertinents pour de futures recherches. Ainsi, nous présentons ici les
quatorze groupes de questions afin de justifier la durée du questionnaire. Toutefois, le
questionnaire en annexe ne présente que les questions des construits qui ont servi dans le
cadre de cette présente recherche. En ce qui concerne le deuxieme questionnaire (celui que
le gestionnaire devait remplir pour chaque vendeur dans son équipe), nous 1’avons organisé
en sept groupes, ce qui justifiec sa durée d’environ quatre minutes. Encore une fois, nous
avons profité de cette recherche pour collecter des données sur des construits
supplémentaires pour d’éventuelles recherches. Cependant, seules les questions des

construits qui ont servi a cette recherche sont présentées dans le questionnaire en annexe.
Questionnaire du vendeur :

e Section 1 : labeur émotionnel (surface versus deep acting)

e Section 2 : passion (intérét & perseverance)

e Section 3 : focus régulatoire (promotion versus prévention)

e Section 4 : optimisme

e Section 5 : résilience

Section 6 : confiance

Section 7 : motivation (intrinseque & extrinseque)

Section 8 : expertise

Section 9 : adaptabilité

Section 10 : orientation client

Section 11 : support managérial percu

Section 12 : épuisement professionnel (épuisement émotionnel,
accomplissement personnel & dépersonnalisation)

Section 13 : engagement organisationnel

e Section 14 : données personnelles (age, expérience, sexe, éducation, etc.)

Questionnaire du gestionnaire :

Section 1 : expertise du vendeur
Section 2 : proactivité du vendeur
Section 3 : empathie du vendeur
Section 4 : conscience du vendeur
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e Section 5 : confiance envers le vendeur
e Section 6 : performance du vendeur
e Section 7 : satisfaction générale du vendeur

Nous choisissons de mesurer les items de ces questionnaires sur une échelle de Likert
(1932) a sept échelons (cf. Figures 2 et 3) offrant plus de variances qu’une échelle a cing
échelons (Evrard et al., 2009):

Figure 2 : L’échelle Likert a sept échelons (version francaise)

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

© Google Forms

Figure 3 : L’échelle Likert a sept échelons (version anglaise)

Strongly disagree Strongly agree

© Google Forms

A la recherche d’une certaine neutralité, les réponses négatives et les réponses positives
ont été placées autour d’un point central, représentant un répondant indifférent (la
valeur 4). En effet, certains auteurs ont démontré que les échelles sans point neutre peuvent
procurer des résultats artificiellement positifs chez les personnes sondées, ayant une
barriére psychologique a juger négativement (biais de complaisance) (Oliver, 1980, 1993).
De plus, au cas ou un vendeur ou un gestionnaire ne serait pas habitué a répondre a ce type
de questionnaire, et dans le but de faciliter la lecture du questionnaire, nous avons indiqué
les cinq énoncés de I’échelle de Likert au haut de chacune des questions. Enfin, afin de
limiter le biais d’anxiété (Rosenberg, 1965), nous avons décidé d’expliquer 1’étude en
général sans divulguer ’objectif précis (biais du discours d’introduction), et d’inclure une

phrase semblable & la suivante dans I’introduction (cf. Annexes 1 et 2) de chaque
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questionnaire : « il n’y a pas de bonne ni de mauvaise réponse » (Gavard-Perret et al., 2012,
p. 142; adapté de Rosenberg, 1965).

Une fois les deux questionnaires batis et épurés, nous étions préts a les soumettre au prétest.
La section suivante explique la méthode utilisée pour prétester les questionnaires.

1.4 Le prétest du questionnaire

« Le prétest du questionnaire, consiste a interroger un petit nombre d’individus issus de la
population de référence de 1’étude, afin de repérer les erreurs commises, de s’assurer de la
bonne compréhension des questions et de la fluidité du questionnaire » (Jolibert et Jourdan
(2006), p. 95). Afin que la population étudiée — vendeurs et gestionnaires — puisse
facilement comprendre nos questionnaires, ces derniers ont été présentés a des experts
venant du monde des affaires, tous liés directement ou indirectement aux forces de ventes.
Le prétest s’est déroulé en deux étapes. Dans un premier temps, nous avons présenté nos
questionnaires a plusieurs experts (linguistique, de terrain et un professeur) qui ont partagé
leurs commentaires sur le questionnaire vendeur et gestionnaire. A notre surprise, seuls
quelques fautes d’orthographe, de structures de phrases, de terminologies et de traductions
devaient étre corrigées. A la suite de ces changements et une fois les deux questionnaires
finalisés, nous les avons présentés, pour validation et en guise de prétest définitif, au
directeur marketing de [I’entreprise sondée qui n’a apporté aucune remarque
complémentaire. Selon le retour des prétests finaux, le temps requis pour remplir les

questionnaires était d’environ dix minutes (vendeur) et quatre minutes (gestionnaire).

1.5 La méthode d’administration du questionnaire

Il existe plusieurs méthodes pour soumettre un questionnaire de recherche. Parmi ceux-ci,
les plus importantes sont par voie postale, téléphonique, via Internet ou directement, soit
en personne (le face a face). Nous avons opté pour la soumission des questionnaires via
Internet en employant la plateforme Google Forms. Cette méthode a pour avantage de
permettre aux participants de prendre le temps de répondre (de se sentir a I’aise) et de

garantir la confidentialité de leurs réponses aux vendeurs et aux gestionnaires. Cette
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meéthode permet également de recueillir des informations sur des personnes dispersées
géographiquement d’une maniére simple et efficace (comme il en est question pour cette
étude, car les vendeurs et gestionnaires se déployaient d’Ottawa jusqu’a Halifax). Il est
aussi beaucoup plus simple de comptabiliser ensuite les résultats électroniquement que
manuellement dans le cas des autres méthodes d’administration de questionnaires. De plus,
I’administration via Internet permet de collecter I’information sur les vendeurs et
gestionnaires en s’assurant que le questionnaire soit complet. En effet, un questionnaire
incomplet est malheureusement inexploitable. Heureusement, il n’y a pas de perte de
données par cette méthode, car nous avons exigé une réponse a chaque question du
questionnaire afin de pouvoir passer a la question suivante. De plus, cette méthode permet
non seulement de recueillir les informations des personnes, mais aussi de minimiser les
erreurs, par exemple, la perte des questionnaires distribués par voie postale. Ayant deux
questionnaires a collecter a la fois (la dyade), le principal inconvenient de cette méthode
d’administration est lié¢ a 1’écart de temps de réponse entre le vendeur et le gestionnaire.
Dans certains cas, le vendeur ou le gestionnaire d’une dyade pourrait répondre a un moment
différent de I’autre; ce qui pourrait diluer I’exactitude de I’information. Afin d’améliorer
de manicre significative le temps de réponse et de minimiser ainsi I’écart de temps entre la
réponse du vendeur et celle de son gestionnaire, nous nous sommes assurés que des rappels
soient envoyés assez fréquemment, c’est-a-dire un minimum d’une fois par semaine durant
toute la période de collecte de données (environ trois mois). Ceci nous a également permis
d’augmenter le taux de réponses. Ce qui rendait la collecte de données complexe est aussi
le fait que les deux sondages (celui du vendeur et celui de son gestionnaire) devaient étre
identifiables et reliables. C’est pourquoi nous avons di dupliquer les questionnaires dans
Google Forms afin de créer un lien différent pour chaque répondant. Nous avons pris soin
d’indiquer clairement que le lien du sondage que chacun recevait par courriel ne devait pas
étre partagé a autrui et qu’il devait étre rempli par la personne recevant le courriel
seulement. Ceci permettait d’éviter les erreurs de liaisons des sondages vendeur-

gestionnaire.

Certains auteurs soulignent I’importance d’inclure le nom de 'université afin d’augmenter

significativement le taux de réponse pour les enquétes aupres des professionnels (Schneider
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et Johnson, 1995). C’est une tactique que nous avons utilisé lors de ’administration des

sondages.

Nous avons envoyé un lien web par courrier électronique interne (courrier de ’entreprise)
en ayant préalablement eu la chance que le vice-président de I’est du Canada de ’entreprise
exige la participation de tous, par courriel et méme verbalement lors d’'une communication
mensuelle. Ceci nous a entre autres permis d’obtenir les 109 dyades vendeur-gestionnaires

qui seront utilisées pour les analyses.

Il faut également mentionner qu’avant méme de procéder a la collecte de données, nous
sommes passés par le Comité d’Ethique en Recherche (CER) de HEC Montréal, afin
d’exposer notre méthodologie aux divers principes éthiques de la recherche en remplissant
le formulaire approprié & notre étude. Nous avons obtenu les approbations nécessaires,
fournies au tout début de ce mémoire et avons ainsi pu poursuivre avec les approbations
des responsables chez I’entreprise participante, avant de finalement passer a la collecte de

données.

1.6 La méthode de modélisation par les equations structurelles

La méthode de modelisation par les équations structurelles (Structural Equation
Modeling — SEM) représente une technique d’analyse de seconde génération qui a été
développee pour analyser des relations de causalités multiples (Roussel, Durrieu, Campoy,
et EI Akremi, 2002). Afin de tester nos hypothéses, nous avons deux approches possibles
pour utiliser les modéles d’équations structurelles : I’analyse des structures de covariance
(ASC) ou I’analyse de la variance également appelée I’analyse des moindres carrés partiels
(Partial Least Squares modeling — PLS). Dans le cadre de cette recherche, pour tester notre
mode¢le de recherche, nous avons choisi I’approche PLS. Cette approche, exigeant moins
de connaissances techniques en termes de programmation, est moins restrictive concernant
la répartition des variables ou la taille de 1’échantillon (Crié, 2005). De plus, la force
principale qui nous pousse a utiliser cette approche est cohérente avec les objectifs de cette
étude. En effet, I’approche PLS cherche & maximiser la variance expliquée par les variables
endogenes (dépendantes). Notons que des raisons similaires ont été fournies par des

chercheurs dans le secteur de la vente afin de justifier Iutilisation de PLS pour des études

46



publiées dans les meilleurs journaux du marketing (Ahearne, MacKenzie, Podsakoff,
Mathieu, et Lam, 2010; Bolander et al., 2015). Plusieurs logiciels sont disponibles pour
effectuer une analyse par les équations structurelles. Pour ce mémoire, nous allons utiliser
la troisieme version du logiciel Smart PLS (Ringle, Wende, et Becker, 2015) afin de valider
les effets directs des variables indépendantes, la médiation de 1’épuisement émotionnel

ainsi que la modération de la proactivité du vendeur percue par le gestionnaire.

L’utilisation de la modélisation par les équations structurelles requiert normalement trois
conditions principales. La premiére condition est relative a la taille de I’échantillon qui doit
étre supérieure a 150 observations ou sujets (Gerbing et Anderson, 1985). Cette condition
est nécessaire afin d’obtenir un pouvoir statistique suffisant et d’éviter d’accepter un
modeéle théorique faux (McQuitty, 2004). Pour ce memoire, nous avons obtenu 109 dyades
vendeurs-gestionnaires de sondages complétés et exploitables, ce qui est un peu en-dessous
de la limite de 150 observations. Par contre, selon Joseph F Hair, Hult, Ringle, et Sarstedt
(2017), dans la recherche en B2B, obtenir de larges échantillons est tres rarement possible
(et encore plus quand la recherche s’avére dyadique). Ces derniers soutiennent que
I’utilisation de Smart PLS est justifiée pour contribuer aux avancements des connaissances
dans de telles situations. La seconde condition tient compte de 1’existence de relations
linéaires entre les variables et la normalité multivariée. Enfin, « la troisiéme condition porte
sur le contrdle de I’influence des observations extrémes (outliers) » (Jolibert et Jourdan
(2006), p. 473).

Cette premiére partie nous a permis de préciser nos choix concernant le terrain d’enquéte,
la construction du questionnaire et son prétest, le type d’administration du questionnaire et
la méthode d’analyse qui sera effectuée. Dans la section suivante, nous présentons les choix

effectués en termes de construction des échelles de mesure des construits étudiés.

2. Le choix des instruments de mesure

Cette deuxieme section a pour but de présenter le choix des instruments de mesure utilisés
dans ce mémoire. Toutes les mesures des construits du modéle s'appuient sur des outils

existants dans la littérature ou des adaptations ou combinaisons de ceux-ci. Les variables
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sont toutes mesurées a I’aide d’échelles de type Likert a sept points. Nous avons choisi les
échelles en fonction de leurs qualités psychométriques selon la littérature (fiabilité et
validité) et des objectifs de la recherche. Cette section détaillera le choix des mesures pour
les construits retenus : les échelles des variables indépendantes, I’échelle de la variable
dépendante, I’échelle de la variable médiatrice, 1’échelle de la variable modératrice et enfin,
les échelles des variables contrblées. Rappelons que nous devions traduire chaque item de
chaque échelle, car la plupart des échelles proviennent de la littérature de langue anglaise
et un nombre important de répondants dans la population choisie ont comme langue
premiere le frangais. Dans les prochaines lignes, nous ne présentons que les items en
francais. Cependant, les répondants avaient le choix entre le frangais et I’anglais pour

répondre au questionnaire en ligne (cf. Annexes 1 et 2).

Tout d’abord, notre modele conceptuel intégre deux variables indépendantes : la résilience
du vendeur et le support managérial percu par le vendeur. Nous utiliserons une
combinaison des échelles de la résilience de Krush, Agnihotri, Trainor, et Krishnakumar
(2013) et de Smith, Dalen, Wiggins, Tooley, Christopher, et Bernard (2008) avec quatre
items (cf. Tableau 2). Pour le support managérial, nous utiliserons une échelle adaptée de

DeConinck et Johnson (2009) avec quatre items (cf. Tableau 3).

Tableau 2 : L’échelle de la résilience

Veuillez indiquer a quel point vous étes 1 =Pas du tout d’accord 7= Tout a fait d’accord
d’accord avec les affirmations suivantes en ce

qui concerne vos échanges de vente : 1 2 3 4 5 6 7
J'ai tendance a rebondir rapidement apres
des moments difficiles.

I ne me faut pas beaucoup de temps pour
me remettre d'un événement stressant.
Geénéralement, je traverse les périodes
difficiles sans trop de problémes.

Je me remets rapidement des situations
difficiles.
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Tableau 3 : L’échelle du support managérial

Veuillez indiquer a quel point vous étes 1 ="Pas du tout d’accord 7 = Tout 2 fait d’accord
d’accord avec les affirmations suivantes en ce
gui concerne vos échanges de vente : 1 2 3 4 5 6 7

Mon directeur des ventes est tres fier de
mes accomplissements.

Mon directeur des ventes s'intéresse
vraiment a mon bien-étre.

Mon directeur des ventes considere
réellement mes objectifs et valeurs.
Mon directeur des ventes est prét a
m'aider si j'en ai besoin.

Pour ce mémoire, nous avons retenu une variable médiatrice centrale : I’épuisement
émotionnel du vendeur. L’échelle de I’épuisement émotionnel que nous avons choisi
d’utiliser posséde quatre items (cf. Tableau 4). Rappelons que 1’épuisement émotionnel est
une composante clé de 1’épuisement professionnel. Ainsi, nous utilisons une partie de
I’échelle de 1’épuisement professionnel de Maslach et Jackson (1981) et de Rutherford,
Hamwi, Friend, et Hartmann (2011).

Tableau 4 : L’échelle de I’épuisement émotionnel

Veuillez indiquer a quel point vous étes 1 =Pas du tout d’accord 7= Tout a fait d’accord

d’accord avec les affirmations suivantes en ce

qui concerne vos échanges de vente : 1 2 3 4 S5 6 7
1 Je me sens épuisé a la fin d'une journéee de

travail.

Je me sens fatigué quand je me réveille le
2 | matin et que je dois affronter une autre
journée de travail.

3 | Je me sens br{lé par mon travail.

4 | Je me sens frustré par mon travail.

Ensuite, ce mémoire propose une variable modératrice centrale : la proactivité du vendeur
percue par son gestionnaire. L échelle que nous utilisons est une combinaison des échelles
de la proactivité de Tang et al. (2014) et de Bateman et Crant (1993). Notre échelle est
également adaptée afin que les quatre items soient orientés vers les vendeurs que le

gestionnaire doit évaluer (cf. Tableau 5).
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Tableau 5 : L’échelle de la proactivité

Veuillez indiquer a quel point vous étes 1=Pas du tout d’accord 7= Tout 2 fait d’accord
d’accord avec les affirmations suivantes
concernant ce représentant : 1 2 3 4 S 6 7

Ce représentant en vente excelle &
reconnaitre les opportunités.

Partout ou ce représentant en vente a éte,
2 | il a été une puissante force pour un
changement constructif.

Ce représentant en vente peut identifier

3 | une bonne opportunité bien avant les
autres.

Ce représentant en vente cherche toujours
de meilleures fagons de faire les choses.

Puis, notre modele inclut une variable dépendante : la performance du vendeur, évaluée
subjectivement par son gestionnaire. L’échelle de la performance que nous avons choisie
(cf. Tableau 6) est composée de cing items et a été créé a partir d’'une combinaison de deux
échelles existantes de Dubinsky, Yammarino, Jolson, et Spangler (1995) et de Yammarino
et Dubinsky (1990).

Tableau 6 : L’échelle de la performance

Veuillez indiquer a quel point vous étes 1 =Pas du tout d’accord 7= Tout a fait d’accord
d’accord avec les affirmations suivantes
concernant ce représentant . 1 2 3 4 5 6 7

Dans I'ensemble, ce représentant en vente
possede une bonne attitude de travail.

Ce représentant en vente est efficace pour
résoudre des problemes.

Dans I'ensemble, ce représentant en vente
donne un bon rendement au travail.

Ce représentant en vente posséde de
bonnes aptitudes de vente.

Ce représentant en vente atteint les
objectifs généraux de vente.
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Finalement, notre modéle intégre deux variables a contréler : I’age et le nombre d’années
d’expérience du vendeur au sein de I’entreprise. Ainsi, nous cherchons a isoler ces facteurs
afin de mettre en évidence le seul effet des variables explicatives sur les variables a
expliquer (Jolibert et Jourdan, 2006). Nous avons choisi de controler 1’age et le nombre
d’années d’expérience du vendeur au sein de ’organisation. Pour les évaluer, nous avons

utilisé les deux questions suivantes dans le questionnaire des vendeurs.

Mesure de ’expérience

Combien d’années avez-vous travaillé comme vendeur pour cette compagnie?

Mesure de I’age

Veuillez entrer votre année de naissance (e.i., 1980) :

Conclusion

L’objectif de ce troisieme chapitre était de présenter la méthodologie utilisée dans ce
mémoire. A I’aide de la premiére section, nous avons pu présenter la méthode de la collecte
de donnees. Cette partie a expliqué la mesure de la relation vendeur-gestionnaire en coupe
instantanée, auprés d’un terrain d’enquéte précis: de vrais vendeurs et de vrais

gestionnaires dans le secteur des technologies de 1I’information.

Ensuite, nous avons présenté comment le questionnaire a été élaboré en parlant du pré-test
du questionnaire, du choix des groupes de questions dans chacun des questionnaires
(vendeur et gestionnaire). Puis, nous avons exposé la méthode d’administration en ligne,
par D’interface Google Forms. Enfin, le choix de la modélisation par les équations
structurelles, afin de tester nos hypothéses de recherche, a été expliqué. En deuxieme partie
de ce chapitre, les choix des instruments de mesure ont été dévoilés. Chaque construit
utilise une échelle de mesure existante ou une adaptation de celle-ci. Ces échelles sont tous

des échelles de type Likert a sept points et possédent entre quatre et cing items chacune.

La revue de littérature, le cadre conceptuel, les hypotheses de recherche et la méthodologie

maintenant exposés, nous pouvons enfin présenter les résultats de cette étude.
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Chapitre 4 : Les résultats

Introduction

Ce chapitre vise a présenter les résultats de notre recherche.

La premiere section servira a la présentation de I’ensemble des analyses préliminaires,
c’est-a-dire I’évaluation de la qualité des données. Nous commencerons tout d’abord par
tester les analyses effectuées dans le but de nous assurer de la qualité de la base de données
(les valeurs manquantes, les valeurs extrémes et la normalité des distributions). Ensuite,
nous analyserons la qualité des instruments de mesure (validité et fiabilité) au moyen de
tests sur la fiabilité interne, la validité convergente ainsi que la validité discriminatoire des

données.

Dans la deuxieme section de ce chapitre, nous utiliserons les équations structurelles afin de
tester les hypotheses de notre étude. Les résultats des tests d’hypothéses seront détaillés,
en commencant par les effets directs des variables indépendantes (la résilience et le support
managerial) sur la variable médiatrice de la recherche (I’épuisement émotionnel), suivis de
I’effet direct de cette variable médiatrice sur la variable dépendante de I’étude (la
performance). Ensuite, nous présenterons les résultats de la variable médiatrice :
I’épuisement émotionnel, entre les variables indépendantes (la résilience et le support
manageérial), et la variable dépendante de la recherche (la performance). Puis, nous
étudierons le r6le modérateur de la proactivité sur la relation entre 1’épuisement émotionnel

et la performance. Enfin, les effets des variables de contrdles du modele seront exposes.

1. Les analyses préliminaires

Avant d’effectuer les tests d’hypothéses, cette premiere partie sera dédiée a évaluer la
qualité de nos données. Pour ce faire, nous avons commenceé par exporter et consolider les
données provenant des questionnaires des vendeurs et des gestionnaires de Google Forms
vers un fichier Excel. Ceci nous a permis de créer nos 109 dyades vendeur-gestionnaire
pour finalement les anonymiser en prenant soin de supprimer toutes les données

identificatoires avant d’exporter le tout vers le logiciel qui a servi pour toutes les analyses
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suivantes : Smart PLS (version 3). Nous avons examiné la base de données afin de nous
assurer qu’aucune Vvaleur n’était manquante. Puis, nous avons analysé les valeurs extrémes.
De plus, nous avons Vérifié la normalité des variables de la recherche. Finalement, nous
avons procédé a une analyse de la qualité des instruments de mesure en réalisant des tests
sur la fiabilité interne, la validité convergente ainsi que la validité discriminatoire des
données (Joseph F Hair, Hult, Ringle, et Sarstedt, 2016). En effet, les analyses des données
effectuées lors des tests d’hypothéses sont sensibles a la qualité des données collectées
(Jolibert et Jourdan, 2006), ce qui rend cette premiere partie essentielle a la présentation

des résultats.

1.1 La qualité des données

Nous commengons donc par analyser la qualité¢ de nos données, en observant tout d’abord
s’il y a des valeurs manguantes ou des valeurs extrémes. Pour terminer, nous verifions si
les variables a étudier sont normalement distribuées ou non. Les prochaines lignes
présentent les résultats relatifs a ces considérations préalables aux analyses de la qualité

des instruments de mesure.
Les valeurs manquantes

Une donnée est considérée comme une valeur manquante lorsqu’il n’y a aucune réponse a
un item d’une échelle de mesure (cellule vide). Si les valeurs manquantes sont peu
nombreuses (< 5% des observations pour une ou plusieurs variables), le dommage n’est
pas tres important (d'Astous, 2015). En effet, un questionnaire incomplet est
malheureusement souvent inexploitable. Dans notre étude, nous avons pu recueillir des
données sans valeur manquante principalement gréce au choix du mode d’administration
des questionnaires, par Internet, qui nous a grandement facilité la tache. A cet effet, un
message automatique s’affichait a 1’écran des répondants lorsqu’ils oubliaient de répondre
a une question avant de pouvoir passer a la question suivante. C’est ainsi que nous avons
pu recueillir des données sans valeur manquante. De plus, nous avons procédé a une
vérification des données de tous les questionnaires, importées dans Excel, en parcourant

visuellement chaque colonne de données pour s’assurer encore une fois qu’il n’y ait aucune
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valeur manquante. 1l faut également noter que Smart PLS possede une fonction qui affiche
une alerte si une valeur est manquante. Nous n’avons recu aucune alerte en important nos

donneées dans le logiciel.

Les valeurs extrémes

L’identification des valeurs extrémes (outliers) de la base de données permet au chercheur
d’évaluer la cohérence des réponses fournies par les participants (Evrard et al., 2009). La
présence de valeurs extrémes pose un probléme parce qu’elles peuvent avoir un effet sur
les résultats de I’analyse des données (d'Astous, 2015; Evrard et al., 2009). Jolibert et
Jourdan (2006) ajoutent que les points extrémes pourraient étre a ’origine de solutions
incorrectes. « Pour détecter les valeurs extrémes, un examen visuel de la distribution des
observations pour chaque variable suffit le plus souvent » (Jolibert et Jourdan (2006),

p. 474). Dans notre étude, on n’observe la présence d’aucune valeur extréme.

Dans un autre ordre d’idées, nous avons incorporé une question : « SVP, ignorez cette
question. Laissez simplement votre réponse vide » afin de nous assurer que les répondants
prenaient le temps de lire les enonces. En effet, les bonnes pratiques de recherche
recommandent d’inclure une question de ce genre a tous les cinquante a cent items jusqu’a
un maximum de trois fois dans un questionnaire pour éviter d’embéter le répondant (Meade
et Craig, 2012), étant donné que notre questionnaire vendeur posséde moins que cent items,
nous en incluons seulement une. Pour les questionnaires des gestionnaires, aucune question
de ce genre n’a été incorporée dans le but de raccourcir leur sondage le plus possible étant
donné qu’ils doivent en remplir plusieurs (c’est-a-dire, un questionnaire différent pour
chaque vendeur dans leur équipe). Ceci a pour but d’obtenir une réponse précise (ou aucune
réponse), ce qui permet de déterminer si les répondants lisent réellement tous les énoncés
(Meade et Craig, 2012). Deux répondants ont répondu a la question a laquelle il ne fallait
pas répondre. Normalement, nous aurions di les éliminés de la base de données. Toutefois,
étant donné qu’il s’agit d’une collecte de données rare, que chacune des dyades est
importante et que nous avions un contact trés collaboratif dans 1’entreprise sondée, nous
avons décidé de recontacter les répondants concernés. Ce faisant, nous avons finalement

appris qu’ils avaient en fait coché une réponse par inadvertance et ne pouvaient plus
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décocher cette réponse pour laisser la question vide & moins de reprendre le questionnaire
au complet. En plus de tenir compte de ceci, nous avons analysé les réponses aux autres
questions de leurs questionnaires. Comme les autres questionnaires, il n’y avait pas de
valeurs extrémes et il ne semblait effectivement pas y avoir de réponses trop répétitives ni
de réponses superflues. Ainsi, nous avons fait le choix de conserver leurs questionnaires

pour terminer avec le méme échantillon de 109 dyades vendeur-gestionnaires.

La normalité de la distribution des variables

Tel qu’exposé dans le quatriéme chapitre, nous avons utilisé la modeélisation par les
équations structurelles pour tester les hypothéses de la recherche. En effet, « I'utilisation
de données non normales peut biaiser fortement I’écart type des parameétres et se traduire
en des valeurs de t surestimées » (Jolibert et Jourdan, 2006, p. 474). Pour remedier au non-
respect de la normalité, nous utiliserons la procédure bootstrap (5000 échantillons) lors des
analyses effectuées au moyen des équations structurelles, qui sont détaillées dans la partie

suivante.

La section suivante présentera la qualité des instruments de mesure utilisés dans ce

mémoire, en vue des tests des hypotheses.
1.2 La qualité des instruments de mesure

La robustesse des resultats de notre étude est limitée par la qualité de ses instruments de
mesure. Il est donc primordial d’effectuer les tests de validité et de fiabilité nécessaires afin
de nous assurer d’obtenir des résultats concluants. Plus précisément, les tests a effectuer
pour notre modéle, qui ne comprend que des variables réflectives (variables dont les
indicateurs/mesures représentent un effet du dit-construit), nous renseignerons sur la
fiabilité interne, la validité convergente ainsi que la validité discriminatoire des mesures
(Joseph F Hair et al., 2016). Pour y arriver, nous avons donc lancé le calcul de 1’algorithme
de PLS (PLS Algorithm) dans Smart PLS et avons ouvert les divers onglets de référence

dans le rapport.
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La fiabilité interne

Afin de nous assurer de la fiabilité des instruments de mesure, deux méthodes ont été
utilisées. Malgreé que le coefficient d’alpha de Cronbach (o) ou Cronbach Alpha soit un test
de fiabilité fréquemment utilisé dans la recherche en marketing, il est trés sensible au
nombre d’items que contiennent les échelles de mesure et a tendance a sous-estimer la
fiabilité des facteurs (Joseph F Hair et al., 2016). A cet effet, Raykov (1997) a développé
le coefficient de fiabilité composite ou Composite Reliability (CR) pour remédier a la
situation, une alternative qui est techniquement plus appropriée que I’alpha de Cronbach.

Dans cette étude, les deux méthodes sont employées.

Le coefficient d’alpha de Cronbach indique le degré selon lequel les items d’une échelle
mesurent conjointement le méme construit (Jolibert et Jourdan, 2006). Joseph F Hair et al.
(2016) proposent que lors d’une recherche exploratoire, un coefficient entre 0,6 et 0,7 peut
étre envisagé comme une valeur acceptable. Lors d’une étude dans une phase plus avancée,
un coefficient entre 0,7 et 0,9 est satisfaisant. Cependant, il faut étre prudent en présence
de valeurs au-dessus de 0,90 (surtout celles au-dessus de 0,95), car elles signifient souvent
que les indicateurs des variables mesurent le méme phénomeéne et indiquent que la mesure
du construit n’est pas valide. Dans le cas de la fiabilité composite, Joseph F Hair et al.
(2016) suggerent la méme échelle avec les mémes seuils de fiabilité que celle utilisée pour
le coefficient d’alpha de Cronbach. Les résultats des deux tests de fiabilité sont présentés
ci-dessous (cf. Tableau 7). Nous pouvons constater que les instruments de mesure de cette
étude sont fiables selon les deux méthodes, car les valeurs sont au-dessus du seuil de
fiabilité de 0,7 dans les deux cas pour toutes les sous-échelles. Certaines valeurs de la
fiabilité composite sont au-dessus de 0,90 : proactivité (0,920), performance (0,911) et
épuisement émotionnel (0,902). Elles sont toutefois sous le seuil critique de 0,95 et, étant
donné la rareté de cette collecte de données et le fait qu’elles sont extrémement proches du

seuil de 0,90, nous avons décidé de les conserver.

57



Tableau 7 : La fiabilité des échelles de mesure

Construits Cronbach’s Alpha (a) Composite Reliability
Support managérial 0,804 0,875
Résilience 0,755 0,858
Proactivité 0,884 0,920
Performance 0,876 0,911
Epuisement émotionnel 0,851 0,902

Note : Ce tableau est une élaboration personnelle. La capture d’écran du logiciel Smart PLS est disponible
dans la section Annexes (cf. Annexe 3).

La validité convergente

Pour nous renseigner sur la validité convergente du modele, nous avons examiné les
correlations entre items et facteurs (saturations ou loadings) (cf. Tableau 8). « Pour
I’interprétation des facteurs, les variables qui ont les saturations ou poids factoriels
(loadings) les plus élevés sont celles qui contribuent le plus a I’émergence du facteur (en
général, un seuil minimum arbitraire de 0,30 a 0,45 est retenu) » (Jolibert et Jourdan (2006),
p. 315). Les variables possedant des saturations inférieures au seuil minimum de 0,30
doivent alors étre supprimées de I’analyse parce qu’elles ne contribuent pas bien a
I’émergence du facteur. Selon Joseph F Hair et al. (2016), il faudrait méme aller jusqu’a
supprimer les indicateurs avec un loading sous le seuil de 0,4. 1l faut également supprimer
ceux qui se situent entre 0,4 et 0,7 si, et seulement si, leur suppression cause une
augmentation de ’AVE (expliqué ci-aprés). Ensuite, nous avons effectué 1’analyse des
communautés en regardant la variance moyenne extraite ou Average Variance Extracted
(AVE). L’évaluation des communautés nous a permis de raffiner notre interprétation. Selon
Kaiser et Rice (1974), les items avec des communautés inférieures a 0,50 peuvent étre
¢liminés parce qu’ils ne représentent pas bien les facteurs retenus. Tous les AVE sont bien
au-dessus du seuil de 0,5 (cf. Tableau 8). Seul le deuxieme item de la variable résilience

(RES 2) a da étre éliminé durant ce processus étant donné son trés faible loading et
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I’augmentation de I’AVE que causait sa suppression. C’est pourquoi la résilience ne
possede maintenant que trois items (RES 1, RES 3 et RES 4). Nous avons donc conservé
3 items avec des loadings plus faibles que 0,7, a savoir le premier item et le quatrieme item
du support managérial (SUPPORT 1 : 0,661 ; SUPPORT 4 : 0,662) ainsi que le premier
item de la résilience (RES 1 : 0,664). Ceci est expliqué par le fait que la suppression de ces
items n’augmentait pas la valeur des AVE et parce que les loadings de ces items se trouvent
a étre tout juste sous 0,7. De plus, supprimer un second item de 1’échelle de la résilience

originale a 4 items causerait une perte de I’intégrité de I’échelle.

Tableau 8 : Les corrélations entre les items du modeéle et ’analyse des

communautés
Construits Items Loadings AVE
SUPPORT 1 0,661
s ¢ srial SUPPORT 2 0,929 0.643
tpport manageria SUPPORT 3 0,913 '
SUPPORT 4 0,662
RES 1 0,664
Résilience RES 2 0,885 0,672
RES 4 0,890
PRO 1 0,872
P fivitd PRO 2 0,909 0.744
roactivite PRO 3 0,902 ,
PRO 4 0,759
PERF 1 0,662
PERF 2 0,730
Performance PERF 3 0,929 0,675
PERF 4 0,876
PERF 5 0,880
EE 1 0,734
Epui t émoti | EE2 0.894 0,699
puisement emotionne EE 3 0,942 ,
EE 4 0,756

Note : Ce tableau est une élaboration personnelle. La capture d’écran du logiciel Smart PLS est disponible
dans la section Annexes (cf. Annexe 4).
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La validité discriminante

Pour évaluer la validité discriminante, deux méthodes ont été employées : la méthode
Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) et le critere de Fornell-Larcker ou Fornell-Larcker
criterion. Lorsque la valeur de HTMT est inférieure & 0,85, la validité entre deux construits
réflectifs est établie (Joseph F Hair et al., 2016). Ici, toutes les valeurs de HTMT sont
inférieures au seuil de 0,85 a I’exception de la proactivité qui présente une valeur de HTMT
de 0,874, ce qui est juste au-dessus du seuil acceptable (cf. Tableau 9). Ensuite, la logique
derriére I’utilisation du critére Fornell-Larcker est basée sur I’idée qu’un construit partage
plus de variances avec ses propres indicateurs qu’avec n’importe quel autre construit. Avec
cette deuxieme méthode, nous observons que les coefficients sur la diagonale sont tous
supérieurs aux autres coefficients de la méme ligne (cf. Tableau 10). Considérant les deux
méthodes et le fait que cette collecte de données dyadique est tres rare, nous concluons que

la validation discriminante est bien respectee.

Tableau 9 : La validité discriminante (la méthode HTMT)

Construits Epms'ement Performance Proactivité Résilience Suppgr_t
émotionnel manageérial
Epuisement
émotionnel
Performance 0,310
Proactivité 0,173 0,874
Résilience 0,375 0,130 0,122
Support. 0417 0,222 0,177 0,370
managerial

Note : Ce tableau est une élaboration personnelle. La capture d’écran du logiciel Smart PLS est disponible
dans la section Annexes (cf. Annexe 5).
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Tableau 10 : La validité discriminante (le critere de Fornell-Larcker)

Construits Igpws_ement Performance Proactivité Résilience Suppgr_t
émotionnel managérial
Epuisement
émotionnel 0,836
Performance -0,258 0,822
Proactivité -0,108 0,776 0,863
Résilience -0,311 0,097 0,020 0,820
Support. -0,361 0,163 0,065 0,283 0,802
managerial

Note : Ce tableau est une élaboration personnelle. La capture d’écran du logiciel Smart PLS est disponible
dans la section Annexes (cf. Annexe 6).

Maintenant que les analyses préliminaires ont été effectuées et que nous sommes satisfaits
de la qualité de nos données ainsi que de la qualité de nos instruments de mesure (fiabilité
et validité convergente et discriminante), nous passerons a la mise a I’épreuve des

hypothéses formulées dans le chapitre 3.
La colinéarite

Joseph F Hair et al. (2017) suggere également d’évaluer la qualité du modéle structurel en
vérifiant si le modele comporte des problémes de colinéarité (collinearity issues). Pour ce
faire, il est recommandé de s’assurer que les facteurs d’inflation de la variance (Variance
Inflation Factor ou VIF) présentent des valeurs plus basses que 5. Un seul item se trouve a
avoir une valeur du VIF sous le seuil critique (cf. Tableau 11). En effet, le troisieme item
de I’échelle de I’épuisement émotionnel présente un VIF de 5,016. Nous choisissons de ne
pas enlever cet item étant donné que, non seulement son VIF se situe tout juste au-dessus
de 5, c’est également le seul probléeme que I’item présente. De plus, cet item n’a pas été

enlevé dans le but de conserver I’intégrité de I’échelle de 1’épuisement émotionnel.
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Tableau 11 : La colinéarité (les facteurs d’inflation de la variance VIF)

Construits Items VIF
SUPPORT 1 1,543

‘ : - SUPPORT 2 3,811
upport manageria SUPPORT 3 3,836
SUPPORT 4 1,372

RES 1 1,288

Résilience RES 2 1888
RES 4 2,093

PRO 1 2,857

roactivit PRO 2 3,065
roactivite PRO 3 3,276
PRO 4 1,718

PERF 1 1,533

PERF 2 1,540

Performance PERF 3 4,749
PERF 4 3,289

PERF 5 3,255

EE 1 1,705

-  émotionnel EE 2 3,611
puisement emotionne EE 3 5,016
EE 4 1,966

Note : Ce tableau est une élaboration personnelle. La capture d’écran du logiciel Smart PLS est disponible

dans la section Annexes (cf. Annexe 7).
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2. Le test des hypotheses de la recherche

Dans cette seconde partie du chapitre, nous utiliserons les équations structurelles afin de
tester les hypothéses de notre étude. La significativité des liens structurels, c'est-a-dire des
liens entre les variables latentes du modéle, ainsi que le niveau de ces liens correspondent
en effet aux hypotheses de notre recherche. Le test de notre modéle conceptuel a été fait a
I'aide du logiciel Smart PLS (version 3) (Ringle et al., 2015). Rappelons que la méthode
d'analyse PLS est largement utilisée depuis les dernieres années et surtout dans la recherche
en B2B, car obtenir de grands échantillons est souvent impossible dans ce type de recherche
(et encore plus lorsque la collecte de données est dyadique). En effet, dans cette situation,
I’application de la méthode PLS avec de plus petits échantillons constitue une approche
acceptée pour contribuer a I’avancement des connaissances du champ d’étude (Joseph F.
Hair, Hult, Ringle, Sarstedt, et Thiele, 2017, p. 628). Pour ces raisons, plusieurs chercheurs
ont employé la méthode PLS-SEM dans des journaux d’affaires de grande renommeée (par
exemple, Ahearne et al., 2010; Bolander et al., 2015). Les indices d'ajustement global, ainsi
que la significativité des liens structurels qui relient les construits permettront de confirmer
ou de rejeter nos hypothéses. Afin de valider les hypotheses, nous devons examiner la
direction, la valeur et le niveau de signification des coefficients de causalité (beta p —
Original Sample) signification des coefficients, en utilisant SEM calculés par la méthode
PLS. Les valeurs de la régression seront présentées par les valeurs du tableau des Path
coefficient (beta B). La validation des résultats passera également par I’examen des
coefficients de détermination R2 et par la significativité des coefficients de régression en
utilisant le test T-Student. Selon Urbach et Ahlemann (2010), les valeurs T-Student
permettent de tester la signification des relations causales. Dans 1’approche PLS, elles sont

calculées suivant la procédure du bootstrap.

Tout d’abord, les résultats des tests d’hypotheses seront détaillés, en commencant par les
effets directs des variables indépendantes (la résilience et le support managérial) sur la
variable médiatrice de la recherche (1I’épuisement émotionnel), suivis de 1’effet direct de
cette variable médiatrice sur la variable dépendante de 1’étude (la performance). Ensuite,
nous étudierons le role modérateur de la proactivité sur la relation entre I’épuisement

émotionnel et la performance. Puis, nous présenterons les résultats de la variable
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médiatrice : I’épuisement émotionnel, entre les variables indépendantes (la résilience et le

support managérial) et la variable dépendante de la recherche (la performance).

A I’exception des effets direct de la résilience et du support managérial sur la performance
du vendeur, I’examen des résultats obtenus permet de conclure que toutes les régressions
sont statistiguement significatives au seuil de 5% parce que les valeurs de T-statistic
dépassent 1,96. Nous présentons les coefficients de régression entre les variables latentes
sur la base de 1’échantillon original en utilisant la technique de bootstrap (cf. Tableau 12).
Il est important de noter que malgré le fait qu’ils ne représentent pas des hypotheses de la
recherche, les effets des variables de controle de notre modele (I’age et 1’expérience) ne
sont également pas statistiquement significatifs. Ceci sera eélaboré dans les paragraphes qui
suivent. Pour simplifier ’interprétation des résultats, nous traitons chaque hypothese du

modeéle a part et terminons avec une analyse des effets des variables de contréle.

Tableau 12 : Les effets du modele (la méthode Bootstrap)

Original Sample

T-Student

®)
Résilience -> Epuisement émotionnel -0,227* 2,260
§upp_ort manageérial -> Epuisement 0,297%* 2,682
émotionnel
Résilience -> Performance 0,046 0,681
Support managérial -> Performance 0,111 1,420
Epuisement émotionnel -> Performance -0,147* 2,223
vd - , . * - ay -
Epuisement émotionnel*Proactivité 0,123* 2,051
Performance
Age -> Performance 0,037 0,406
Expérience -> Performance 0,065 0,821

*p<0,05;* p<0,01

Note : Ce tableau est une élaboration personnelle. La capture d’écran du logiciel Smart PLS est disponible
dans la section Annexes (cf. Annexe 8).
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2.1 Les effets directs

Dans un premier temps, nous avons examiné les effets directs de notre étude et avons testé

les trois premieres hypotheses qui y sont rattachées:

Hypothése 1 Plus la réls.ilignce pergue d_u vendeur est élevée (versus faible), moins grand
sera son épuisement émotionnel.

Hypothése 2 Plus le support mar_wagérial percu du vendeur est élevé (versus faible), moins
grand sera son épuisement émotionnel.

Hypothese 3 Plus I’épuisement émotionnel du vendeur est c_élevé _(V€rsus faible), moins
grande sera sa performance percue par le gestionnaire.

L’analyse des effets (cf. Tableau 12) nous montre qu’il existe une relation négative et
statistiquement significative entre la résilience et I’épuisement émotionnel (f = -0,227,
t=2,260, p <0,05). Ce résultat confirme ce que nous avons trouvé dans la littérature
postulant que plus la résilience per¢ue d’un vendeur est élevée (versus faible), moins grand

sera son épuisement émotionnel. L hypothése 1 est donc validée.

Nous observons également qu’il existe une relation négative et statistiquement significative
entre le support managérial et 1’épuisement émotionnel (p =-0,297, t = 2,682, p <0,01).
Ce résultat confirme que plus le support managérial percu par le vendeur est élevé (versus
faible), moins grand sera son épuisement émotionnel. L hypothése 2 est donc également

validée.

Enfin, nos résultats nous montrent une relation négative et statistiquement significative
entre 1’épuisement émotionnel et la performance (B =-0,147, t = 2,223, p <0,05). Nous
pouvons donc confirmer que plus I’épuisement émotionnel du vendeur est élevé (versus
faible), moins grande sera sa performance pergue par le gestionnaire. L hypothese 3 est
donc validée et nous pouvons maintenant conclure que toutes les hypothéses concernant
des effets directs le sont. Les deux sections suivantes examineront les effets médiateurs et

modérateurs.
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2.2 L’effet médiateur de I’épuisement émotionnel

Finalement, I’effet médiateur de 1’épuisement émotionnel a été examiné en testant les deux

dernieres hypotheses suivantes:

L’épuisement émotionnel agit comme médiateur de la relation entre la
Hypothése 4a | resilience du vendeur et la performance du vendeur percue par le
gestionnaire.

L’épuisement émotionnel agit comme médiateur de la relation entre le
Hypothése 4b | support managérial percu par le vendeur et sa performance percue par le
gestionnaire.

Afin de déterminer si I’épuisement émotionnel agit comme médiateur entre les variables
indépendantes (la résilience et le support manageérial) et la variable dependante (la
performance) dans ce modele, et pour savoir si cet effet de médiation est partiel ou complet,
il faut analyser les résultats du rapport bootstrap (cf. Tableau 12). Tout d’abord, nous avons
vu que la résilience et le support managérial ont des impacts négatifs et statistiguement
significatifs sur I’épuisement émotionnel et que cet épuisement émotionnel posséde a son
tour un impact négatif et statistiquement significatif sur la performance. En revanche, nous
observons que I’effet direct de la résilience sur la performance n’est pas statistiguement
significatif (B = 0,046, t = 0,681, p > 0,05) et que ’effet direct du support managérial sur
la performance n’est pas statistiquement significatif non plus (p=0,111, t=1,420,
p > 0,05). Ceci signifie que nous sommes en présence de médiation complete. Selon Zhao,
Lynch Jr, et Chen (2010), « lorsqu’il y a des effets directs et indirects a la fois, il s’agit
d’une médiation partielle. » Etant donné qu’il y a des effets indirects et pas d’effets directs
statistiguement significatifs entre les variables indépendantes et la variable dépendante,
nous sommes en présence de médiation complete (Baron et Kenny, 1986) (H4a et H4b
validées). En effet, les effets des variables indépendantes (la résilience et le support
managérial) doivent absolument passer par I’épuisement émotionnel pour avoir un effet

statistiquement significatif sur la variable dépendante (la performance du vendeur).

Ainsi, les hypothéses 4a et 4b sont validées et 1’épuisement émotionnel posséde un réle de
médiation complete sur la relation entre la résilience (4a) et la performance et sur la relation

entre le support managérial (4b) et la performance.
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2.3 L’effet modérateur de la proactivité

Finalement, nous avons examiné I’effet modérateur de la proactivité et avons testé

I’hypothese suivante:

La proactivité du vendeur percue par le gestionnaire a un réle modérateur
Hypothése 5 | sur la relation entre I’épuisement émotionnel du vendeur et sa performance
percue par le gestionnaire.

L’analyse des résultats (cf. Tableau 12) nous démontre que I’ajout de la proactivité
(Proactivité*Epuisement émotionnel) comme variable modératrice vient renverser 1’effet
de la relation négative entre 1’épuisement émotionnel et la performance de maniére a la
rendre positive et encore statistiquement significative (p = 0,123, t = 2,051, p <0,05). Ce
résultat confirme notre cinquieme hypothése. La proactivité du vendeur percue par le
gestionnaire a effectivement un role modérateur sur la relation entre I’épuisement
émotionnel du vendeur et sa performance percue par le gestionnaire. 1l semblerait que
méme si un vendeur est épuisé émotionnellement, si son gestionnaire le percoit comme
¢tant proactif, cela n’affectera pas sa performance négativement. Au contraire, un vendeur
percu comme étant proactif par son gestionnaire semblera méme mieux performer malgre

I’épuisement émotionnel.

2.4 Les effets des variables de controle

Finalement, tous les résultats présentés ci-haut intégrent les variables de contréle dans le
modeéle. D’ailleurs, les résultats attestent le r6le non significatif de ces variables de
controle. Effectivement, les effets directs de ’age (p = 0,037, t = 0,406, p > 0,05) et du
nombre d’années d’expérience du vendeur au sein de I’entreprise ( = 0,065, t=0,821,
p>0,05) sur la performance du vendeur s’avérent statistiquement non significatifs
(cf. Tableau 12). Nous croyons que ceci est di aux limites de la recherche qui seront

exposees dans le chapitre suivant, entre autres la petite taille de 1’échantillon.
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Conclusion

Pour conclure, il est important de noter que la valeur du coefficient de détermination R?
obtenue pour ce modéle, 65,7% (cf. Annexe 9), est trés encourageante étant donné que,
historiquement, les chercheurs en ventes n'expliquaient généralement qu'environ 10 a
20% de la variance de la performance en ventes, peu importe la fagcon dont la performance
est mesurée ou opérationnalisée (voir Churchill et al., 1985; Rich, Bommer, MacKenzie,
Podsakoff, et Johnson, 1999).

Finalement, ce chapitre a permis de dévoiler les résultats principaux de cette étude. Nous
avons vu I’ensemble des analyses préliminaires, incluant 1’évaluation de la qualité des
données (valeurs manquantes, valeurs extrémes, normalité de la distribution) et de la
qualité des instruments de mesure (validité et fiabilité). Ensuite, a I’aide de la modélisation
des équations structurelles, nous avons testé les hypotheses de notre étude pour finalement

présenter les résultats de chacun des effets compris dans le modele conceptuel.
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Chapitre 5: La discussion, les contributions, les limites

et les perspectives de recherche

Introduction

Ce dernier chapitre a pour but de présenter la discussion et les contributions ainsi que les
limites et les perspectives de recherche. Dans les prochaines lignes, nous commencerons
par une courte discussion générale qui menera a un rappel de la problématique étudiée et
de la théorie entourant le cadre conceptuel de la recherche. Ensuite, il sera possible
d’exposer les contributions théoriques en revenant sur les résultats principaux de I’étude.
Tout d’abord, nous présenterons les effets directs de la résilience et du support managérial
sur I’épuisement émotionnel du vendeur ainsi que 1’effet direct de I’épuisement émotionnel
sur sa performance. Ensuite, nous enchainerons avec la présentation de I’effet médiateur
de I’épuisement émotionnel entre les variables indépendantes (la résilience et le support
managgérial) et la variable dépendante de I’étude (la performance du vendeur). Puis, nous
arborerons I’effet modérateur de la proactivité du vendeur sur la relation entre son
épuisement émotionnel et sa performance. Enfin, nous mentionnerons 1’impact des
variables de contr6le dans cette étude. Nous poursuivrons avec les contributions
managériales de ce mémoire. Finalement, dans la partie suivante, nous mettrons en
évidence les limites de la recherche et proposerons différentes perspectives pour de futures

recherches.

1. La discussion

Dans ce mémoire, nous sommes partis de 'idée que la vente en B2B avait évolué de
I’approche transactionnelle, centrée sur le prix et des échanges ponctuels, & une approche
relationnelle, basée sur des échanges continuels visant une relation a long terme (Dwyer et
al., 1987). Cette approche plus récente a été définie comme « Toute activité qui a pour fin
d’attirer, de maintenir et de renforcer la relation vendeur-client » (Berry 1983, Morgan et

Hunt). Cela dit, les clients sont de plus en plus grands, sophistiqués et puissants (Hughes
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et al., 2012; Plouffe et Barclay, 2007). Il est donc devenu essentiel pour les vendeurs
d’utiliser une approche plus intégrée des ventes qui nécessite I’effort et la coopération de
divers membres au sein d'une organisation (Hughes et al., 2012; Plouffe et Barclay, 2007),
d’autant plus qu’ils vivent quotidiennement des situations stressantes pouvant mener a
I’épuisement émotionnel, en raison de la nature de leur emploi (Behrman et Perreault,
1984; Jaramillo et al., 2011; Singh, 1993). Un rdle de support important parmi les roles des
divers membres d’une organisation entourant un vendeur est celui de son gestionnaire.
C’est pourquoi cette étude implique une perspective dyadique vendeur-gestionnaire. En
effet, la facon dont le gestionnaire agit envers les vendeurs dans son équipe, et la relation
vendeur-gestionnaire elle-méme, permet d’expliquer en partie le succes dans la vente en
B2B et se trouve trés peu étudiée (Agnihotri et Krush, 2015; Ahearne et al., 2013; Martin
et Bush, 2006). Finalement, a I’aide de la théorie JD-R et COR nous pouvons mieux
comprendre les antécédents et les conséquences de I’épuisement émotionnel chez les
vendeurs, particulierement dans un contexte de vente en B2B. Nous avons entre autres
compris que plusieurs types de ressources internes et externes (c’est-a-dire propres au
vendeur ou propres a I’environnement) peuvent contribuer a éviter 1’épuisement
émotionnel et ainsi influencer positivement la performance des vendeurs. Toutefois,
comme 1’épuisement émotionnel d’un vendeur représente une perte importante de
ressources (Hobfoll, 2001), le modéle COR suggere que les employés épuisés (ou
émotionnellement épuisés) selectionnent soigneusement la maniére dont ils utilisent le
reste de leurs ressources (Siegall et McDonald, 2004). En effet, en raison de la perte des
ressources ou de la menace de perte, les employés ont tendance a prendre des mesures pour
les protéger. Comme le lien entre la proactivité d’un vendeur et sa performance a déja été
trouvé par Bande et Fernandez-Ferrin (2015), nous avons décidé d’incorporer I’hypothéese
que la proactivité d’un vendeur pourrait modérer les effets négatifs de 1’épuisement
émotionnel sur sa performance, car un vendeur proactif tend a étre trées méticuleux dans
I’exploitation des ressources disponibles (ou restantes) pour atteindre ses buts et ses

objectifs de performance (Crant, 1996).

Ce mémoire avait donc pour cible de déterminer I’effet d’une ressource interne, propre a
I’individu (la résilience du vendeur), et d’une ressource externe, propre a I’environnement

(le support managérial pergu par le vendeur), sur I’épuisement émotionnel du vendeur et
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conséquemment, sur la performance du vendeur percue par le gestionnaire. Nous avons
¢galement porté une attention particuliére a la contribution de la proactivité d’un vendeur
percue par son gestionnaire comme variable modératrice sur la relation entre I’épuisement

émotionnel et la performance du vendeur percu par son gestionnaire.

En nous basant sur la théorie et nos croyances personnelles, nous avons posé six hypothéeses
de recherche. Apres avoir collecté 109 dyades vendeur-gestionnaires exploitables dans un
contexte de vente en B2B, nous avons procédé a la validation empirique de nos hypotheses
en examinant la direction, la valeur et le niveau de signification des coefficients, en utilisant

la méthode de la modélisation des équations structurelles, calculées par la méthode PLS.

2. Les contributions de la recherche

Maintenant que nous avons rappelé la théorie entourant le cadre conceptuel de cette
recherche, nous présenterons les contributions de la recherche en revenant sur les résultats
des différents effets directs et indirects de notre modele, en prenant soin de distinguer les
effets significatifs de ceux non significatifs et en expliquant les apports theoriques de ces

résultats. Puis, nous ajouterons quelques contributions managériales reliées a cette étude.

2.1 Les contributions théoriques

Les effets directs

Tout d’abord, nous avons analysé les effets directs de notre modele conceptuel. Nous
observons que nos résultats apportent un soutien supplémentaire au modéele COR comme
étant un mécanisme plausible pour comprendre 1’épuisement émotionnel, en ce qui
concerne a la fois son développement et ses conséquences. Le modele COR a connu
beaucoup soutien empirique, en partie a cause de sa reconnaissance importante des
variables de I’environnement (ressources externes) et des processus cognitifs individuels
(ressources internes) dans 1’étiologie de 1’épuisement émotionnel (Brotheridge et Grandey,
2002; Halbesleben et Buckley, 2004; Lee et Ashforth, 1996). Pour ce mémoire, nous avons
choisi d’utiliser deux ressources, soit le support managérial percu par le vendeur (ressource

externe) et la résilience du vendeur (ressource interne).
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Nous avons trouvé qu’il existe une relation négative et statistiquement significative entre
la résilience et 1’épuisement émotionnel. Ce résultat confirme ce que nous avions trouve
dans la littérature (par exemple, Bande et al., 2015). Nous apportons a la recherche la
possibilité de confirmer ce résultat dans un contexte en vente en B2B, dans le secteur des
technologies de I’information. En effet, plus la résilience pergue d’un vendeur est élevée
(versus faible), moins grand sera son épuisement emotionnel (H1 validée). Nous observons
également qu’il existe une relation négative et statistiquement significative entre le support
managérial et I’épuisement émotionnel. Ce résultat confirme que plus le support
managérial percu par le vendeur est elevé (versus faible), moins grand sera son épuisement
émotionnel (H2 validée). L effet du support managérial sur I’épuisement émotionnel avait
déja été étudié dans la vente par Boles et al. (1997) et dans d’autres domaines, par exemple
en management et en psychologie appliquée (Darrat et al., 2016; Macintosh, 2000).
Toutefois, grace a notre collecte dyadique vendeur-gestionnaire, nous pouvons dorénavant
I’utiliser dans un contexte de vente en B2B. Enfin, cette étude aide a clarifier la relation
entre I’épuisement émotionnel et la performance en vente. Dans le passé, les organisations
étaient moins prétes a aborder le probléme de 1’épuisement émotionnel, notamment a cause
de preuves insuffisantes de son impact significatif sur la performance. Les résultats de cette
étude fournissent des preuves supplémentaires qui prouvent que 1’épuisement émotionnel
possede une association importante avec la performance dans la vente en B2B. En effet, les
résultats montrent une relation négative et statistiguement significative entre I’épuisement
émotionnel et la performance. Nous pouvons donc confirmer que plus 1’épuisement
émotionnel du vendeur est élevé (versus faible), moins grande sera sa performance percue
par le gestionnaire (H3 validée). Ainsi, toutes les relations concernant les effets directs sont

statistiquement significatives.
L ’effet médiateur de [’épuisement émotionnel

Ensuite, nous avons examiné I’effet médiateur de I’épuisement émotionnel entre la
résilience et le support managérial, et la performance du vendeur. Comme nous venons de
le mentionner, la résilience et le support managérial ont des impacts négatifs et
statistiquement significatifs sur I’épuisement émotionnel. Ce dernier possede a son tour un

impact négatif et statistiquement significatif sur la performance du vendeur. Cependant,
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nous observons que 1’effet direct de la résilience sur la performance n’est pas significatif
et que leffet direct du support managérial sur la performance n’est pas statistiquement
significatif non plus. Selon Zhao et al. (2010), « lorsqu’il y a des effets directs et indirects
a la fois, il s’agit d’une médiation partielle. » Etant donné qu’il y a des effets indirects,
mais pas d’effets directs entre les variables indépendantes et la variable dépendante, nous
sommes en présence de mediation compléte (Baron et Kenny, 1986) (H4a et H4b validées).
Cette relation avait préalablement été observée dans plusieurs spheres, notamment en
psychologie appliquée et en management (Halbesleben et Buckley, 2004; Maslach, 1982;
Maslach et Leiter, 1999). Toutefois, nous pouvons maintenant avancer que, dans un
contexte de vente en B2B, les effets des variables indépendantes (la résilience et le support
manageérial) doivent absolument passer par I’épuisement émotionnel pour avoir un effet

statistiquement significatif sur la variable dépendante (la performance du vendeur).
L effet modérateur de la proactivité

Puis, nous avons examiné I’effet modérateur de la proactivité sur la relation négative entre
I’épuisement émotionnel et la performance du vendeur. Nous observons que I’interaction
entre la proactivité et I’épuisement émotionnel (la proactivité multipliée par 1’épuisement
émotionnel) vient renverser 1’effet négatif de 1’épuisement émotionnel sur la performance
du vendeur, de maniére a la rendre positive et statistiquement significative (H5 validée).
La proactivité du vendeur percue par le gestionnaire a effectivement un réle modérateur
sur la relation entre 1I’épuisement émotionnel du vendeur et sa performance percue par le
gestionnaire. En d’autres termes, il semblerait que méme si un vendeur est épuisé
émotionnellement, si son gestionnaire le perc¢oit comme étant proactif, cela n’affectera pas
sa performance négativement. Au contraire, un vendeur percu comme étant proactif par
son gestionnaire se verra mieux performer malgré I’épuisement émotionnel. Nous nous
attendions effectivement & ce que, comme COR I’explique, un vendeur proactif puisse
mieux remédier a une situation de perte de ses ressources (comme une situation
d’épuisement émotionnel) qu’un vendeur moins proactif. En effet, tel qu’étudié dans de
recherches antérieures (par exemple, Crant, 1995), nous avons trouvé que la tendance
comportementale d’un individu proactif est de faire preuve d’initiative en situations

difficiles et de trouver des solutions plus efficaces pour utiliser les ressources qu’il lui reste
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afin de mieux performer. Le lien entre la proactivité et le gain en efficacité avait déja éte
étudié (Baltes, 1997; Baltes et Baltes, 1990; Hobfoll, 2001), mais trés peu exploré dans le
secteur de la vente (Pitt et al., 2002). Cependant, I’originalité de cette contribution se trouve
surtout dans le fait que la proactivité du vendeur peut renverser les effets négatifs de son

épuisement émotionnel sur sa performance.
Les effets des variables de controle

Enfin, les résultats présentés ci-haut integrent les variables de contr6le dans le modele. Les
effets directs sur la performance du vendeur de son &ge et de son nombre d’années
d’expérience au sein de DI’entreprise s’avérent statistiguement non significatifs. Nous
croyons que ceci est di aux limites de la recherche qui seront exposées plus bas, entre
autres la petite taille de 1’échantillon. Notons que le modele réussit tout de méme a
expliquer 65,7% de la variance de la performance d’un vendeur (coefficient de
détermination R? de 0,657), ce qui est trés élevé étant donné que, historiquement, les
chercheurs en ventes n'expliquaient généralement qu'environ 10 a 20% de la variance de la
performance en ventes, peu importe la facon dont la performance était mesurée ou
opérationnalisée (voir Churchill et al., 1985; Rich et al., 1999).

2.2 Les contributions managériales

En ce qui concerne les contributions managériales, ce travail débouche sur deux larges
facettes : I’importance de la perspective dyadique vendeur-gestionnaire; et I’importance

des ressources comme critéres de recrutement et de formation des vendeurs.

L’importance de la perspective dyadique vendeur-gestionnaire

Dans un premier temps, les résultats de cette recherche offrent des contributions
managériales intéressantes, car nous utilisons des dyades jumelées impliquant des vendeurs
et des gestionnaires professionnels dans le secteur des technologies de 1’information.
Rappelons que le choix d’utiliser cette perspective dyadique a été motivé par deux raisons
principales. La premiere raison concerne le manque de recherches quantitatives sur de
vraies dyades vendeur-gestionnaires en général. En effet, rappelons que la facon dont le

gestionnaire agit envers les vendeurs de son équipe, et la relation vendeur-gestionnaire elle-
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méme, permet d’expliquer en partie le succes dans la vente en B2B, mais n’a été que trés
peu étudiée (Agnihotri et Krush, 2015; Ahearne et al., 2013; Martin et Bush, 2006).
Ensuite, la deuxieme raison de notre choix de terrain d’enquéte s’explique par notre volonté
de dégager des implications managériales plus pertinentes et crédibles qu’avec, par
exemple, une dyade étudiante. Etudier de vrais vendeurs et de vrais gestionnaires dans un
contexte de vente en B2B représente donc le premier apport managérial majeur pour le
monde des affaires.

L’importance des ressources comme criteres de recrutement et de formation des
vendeurs

L’ importance d’étudier de vrais professionnels dans le contexte de la vente en B2B repose
entre autres dans le type de collecte de données qui permet de déterminer des criteres de
recrutement pertinents et crédibles pour les entreprises. Malgré les outils existants
(curriculum vitae, échelles de personnalité, questionnaires personnalisés a chaque
entreprise, mises en situation, etc.), il n’est pas évident, pour une entreprise, de trouver
facilement et rapidement le vendeur idéal. En effet, repérer et sélectionner de bons
vendeurs s’avere difficile et constitue une tache particulierement exigeante dans la vente
en B2B. Pour pallier cette difficulté, il apparait intéressant de disposer d’un outil permettant
d’identifier les bons vendeurs. Autrement dit, il est pertinent pour les entreprises d’utiliser
des critéres de selection simples et efficaces afin de selectionner le meilleur vendeur

possible.

De plus, afin de conserver ces bons vendeurs, d’améliorer la force de vente d’une entreprise
et de I’aider a devenir meilleure, ces critéres de sélection devraient également servir pour
la formation. En effet, retenir des vendeurs talentueux et expérimentés est devenu une
préoccupation majeure pour plusieurs organisations de vente, car le départ de bons
vendeurs engendre plusieurs consequences : I’obligation de procéder a un nouveau
processus de sélection ; des colts de formation supplémentaires ; ainsi que des codts

associés a I’ouverture du marché pour les concurrents (Jaramillo et al., 2011).

Ainsi, la deuxiéme contribution managériale de notre recherche est d’offrir aux entreprises
de nouveaux critéres d’embauche pour la sélection de meilleurs vendeurs et de nouveaux

criteres de formation pour aider la rétention de la force de vente en place, lui permettant de
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performer encore mieux. Nous pensons que ceci permettra non seulement d’aider les
vendeurs & performer, mais aussi a éviter de tomber en épuisement émotionnel ; ce qui
représente moins de codts liés au roulement des employés, au recrutement et a la formation

de nouveaux vendeurs.

Les résultats de notre travail ont permis de mettre en évidence de nouveaux criteres de
sélection et de formation pour les vendeurs, a savoir la résilience et la proactivité comme
ressources internes importantes chez les vendeurs, particuliérement dans la vente en B2B.
I1 serait pertinent pour les entreprises d’inclure une section, par exemple dans leurs guides
d’entrevue, composée de questions permettant de définir si un vendeur est résilient ou s’il
sera en mesure d’apprendre a €tre plus résilient, étant donné I’importance de cette ressource
interne pour la performance d’un vendeur en B2B. D’ailleurs, il a été prouvé que la
résilience ressemble plus a un état qui peut étre développé et amélioré qu’a un trait de
personnalité permanent (Luthans et al., 2006; Youssef et Luthans, 2007). A cet égard, il a
été suggéreé que la résilience peut étre acquise par la formation (Bonanno, 2005), et qu’elle
peut étre meilleure en utilisant un coaching axé sur le comportement (Bande et al., 2015;
Lussier et Hartmann, 2017). De plus, notons que Luthans, Avey, et Patera (2008)
démontrent empiriquement que la résilience peut d’ailleurs étre développée grace a un

court programme de formation en ligne, peu codteux.

En outre, étre en mesure de percevoir si le vendeur a un comportement proactif avant de
décider de ’embaucher est recommandé, étant donné le haut risque pour un vendeur de
devenir épuisé émotionnellement, a un moment ou a un autre, dans le secteur de la vente
en B2B. En effet, a I’aide de COR, cette étude a pu montrer que cette tendance
comportementale qu’est la proactivité permet a un vendeur de mieux utiliser les ressources
qu’il lui reste s’il tombe en épuisement émotionnel. Nous avons méme vu que la proactivité
d’un vendeur peut renverser les effets négatifs de I’épuisement émotionnel sur sa
performance. Cela dit, nous pensons que la résilience et la proactivité du vendeur devraient
étre intégrées aux critéres de recrutement et de formation pour les vendeurs en B2B. Pour
vérifier la présence de ces ressources chez un vendeur qui applique pour un poste de vente
en B2B, I'utilisation de questions, comme celles ayant servi d’échelles de mesure pour

évaluer les concepts dans le questionnaire de cette étude (cf. Annexes 1 et 2), s’avere le

76



meilleur moyen. Nous proposons d’employer des questions de la sorte dans les futures
échelles de personnalité, dans les guides et dans les questionnaires d’entrevues, OU encore,
de s’en inspirer pour créer des mises en situation qui serviront autant pour le processus
d’embauche que pour les différentes formes de formations (par exemple, des séminaires,

des présentations, des mises en situation, etc.).

Il serait également important de tenir compte de ces recommandations managériales lors
de ’embauche et de la formation de nouveaux gestionnaires, en ce qui a trait au niveau de
support qu’ils sont en mesure d’apporter aux vendeurs. En effet, comme il a été démontré
a’aide de COR et a travers cette recherche, le support managérial est une ressource externe
(provenant de I’environnement) importante pour éviter 1’épuisement émotionnel d’un
vendeur et ainsi de lui permettre de mieux performer. Avant de sélectionner un gestionnaire
et pour mieux former les gestionnaires déja en place, il est donc primordial de leur faire
comprendre que la performance des vendeurs repose en grande partie sur le niveau de
support qu’ils peuvent leur apporter, car le support managérial constitue une ressource
externe au vendeur qui I’aide a éviter I’épuisement émotionnel. Effectivement, en apportant
un support adéquat aux vendeurs, en leur permettant de savoir clairement ce qu’ils doivent
faire avec les clients, en établissant un ensemble d’attentes claires et réalistes concernant
la performance et le temps qui devrait étre mis sur une tache, les gestionnaires peuvent
considérablement réduire 1’épuisement émotionnel des vendeurs (Boles et al., 1997). Enfin,
la propension du gestionnaire a supporter adéquatement un vendeur devrait étre évaluée
lors de I’embauche de nouveaux gestionnaires. De plus, leur fournir des formations visant
a renforcer I’importance du support managérial comme ressource pour un vendeur devrait

étre fortement considéré par les entreprises ceuvrant dans la vente en B2B.

3. Les limites de la recherche et les perspectives de futures recherches
Comme dans toute recherche, nos résultats ne sont pas exempts de faiblesses. En effet,
notre recherche montre un certain nombre de limites. De plus, ces faiblesses serviront a

amorcer des perspectives d’éventuelles recherches.

Tout d’abord, la premiere limite concerne la taille de notre échantillon. En effet, malgré
gue nous ayons obtenu un taux de réponses élevé, nous avons obtenu un faible nombre de

répondants (n = 109 dyades vendeur-gestionnaires exploitables). Dans le futur, il serait
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important de reproduire une étude semblable avec plus de répondants afin de valider les
résultats obtenus, malgré la difficulté & obtenir ce type de données dyadiques. De plus, une
autre perspective méthodologique serait de refaire la recherche dyadique par coupe
instantanée sur plusieurs périodes, donc, une recherche basée sur le long terme (étude
longitudinale). A cet effet, il serait intéressant de voir, par exemple, 1’évolution de la
performance d’un vendeur, c’est-a-dire I’amélioration (ou la détérioration) entre les
périodes de temps. Enfin, notre recherche porte exclusivement sur des vendeurs et des
gestionnaires. Répliquer cette recherche aupres d’autres dyades ou triades (par exemple,
des vendeurs et des clients ou des vendeurs, des gestionnaires et des clients) apporterait

une autre perspective.

Ensuite, la collecte de données a eu lieu aupres de vrais vendeurs et gestionnaires d’une
seule entreprise dans le secteur des hautes technologies (dont nous ne dévoilerons pas le
nom, par respect des procédures éthiques de cette recherche), et donc a I’intérieur d’un seul
secteur d’activités, soit les technologies de 1I’information. Ainsi, notre travail empirique ne
met pas 1’accent sur les différences qui peuvent exister entre les différents secteurs. Les
apports managériaux sont donc limités a la réalité de I’entreprise et ne peuvent étre
généralisés. 1l serait pertinent de reproduire une étude semblable en collectant auprés de
plusieurs compagnies du méme secteur ou provenant de d’autres secteurs d’activités, par

exemple : aliments et boissons, pharmaceutique, financier, manufacturier.

Une autre limite se trouve dans la possibilité qu’il y ait un biais dans les réponses collectées
et qui est causé par ’effet d’ordre. Ce dernier se produit lorsque toutes les questions pour
un méme construit sont posées dans I’ordre. Plus précisément, cet effet représente
I’influence directe d’une question sur les questions suivantes. Par exemple, « une réponse
qui est influencée par la ou les questions précedentes, mais dont le biais peut étre un effet
de surestimation ou de sous-estimation » (Gavard-Perret et al., 2012, p. 144). Il est
vraisemblable que le choix des mots et la proximité physique des questions n’auront

probablement pas permis d’éviter la totalité de ces biais.

I1 était intéressant et pertinent d’avoir une perspective dyadique vendeur-gestionnaire dans
cette étude. Ceci a permis d’éviter les biais que peut entrainer 1’autoévaluation des

construits, d’autant plus que, par exemple, pour évaluer la performance en vente, se baser

78



sur la perception du gestionnaire est une pratique bien établie (Martin et Bush, 2006).
Toutefois, utiliser les perceptions des deux acteurs (le support managérial percu par le
vendeur ainsi que la proactivité et la performance du vendeur percues par le gestionnaire)
peut possiblement entrainer un biais différent dans cette recherche. Par exemple, notre
étude a incorporé des données sur les perceptions des vendeurs quant au support manageérial
qu’ils estiment recevoir plutdt que sur le support managérial réel qu’ils recoivent. Un
premier point a noter ici concerne le fait que les vendeurs peuvent interpréter et méme
déformer le support managérial réel recu en fonction de leurs biais et prédispositions
individuels. Le lien entre le support managérial réel et percu et les facteurs qui I'affectent
mérite une attention future de la recherche. Deuxiemement, les perceptions des vendeurs
peuvent étre influencees par la fréquence, la quantité et la rapidité (c'est-a-dire le décalage
entre le moment ou un gestionnaire observe le comportement ou le rendement d’un vendeur
et celui ou il apporte son support a ce méme vendeur). Chacun de ces trois aspects du
support managérial suggere des actions managériales différentes et il est donc important de
les étudier dans de futures études. On pourrait noter le méme type de biais concernant les
perceptions du gestionnaire par rapport a la proactivité et a la performance qu’il pergoit des
vendeurs. Une collecte de données triadiques, incluant des données objectives de
performance des vendeurs, serait un moyen d’éliminer le possible biais causé par la

perception subjective du gestionnaire a propos de la performance des vendeurs.

Dans un autre ordre d’idées, cette recherche a démontré I’importance des ressources de ces
derniers pour réduire I’épuisement émotionnel et ainsi améliorer leur performance. Il serait
pertinent de compléter le modéle conceptuel en ajoutant plus de ressources, par exemple
I’optimisme, la motivation, ou des ressources provenant de différentes catégories de COR
dans de futures recherches. De plus, il serait intéressant d’inclure une analyse des facteurs
qui peuvent influencer les ressources de notre modéle. Par exemple, dans une recherche

future, il pourrait étre utile de comprendre ce qui affecte la résilience des vendeurs.

Des pistes prometteuses peuvent étre suggérées pour d’éventuelles études explorant
différents modérateurs sur la relation entre 1’épuisement émotionnel et la performance des
vendeurs en B2B. En effet, cette relation est bien établie pour différents secteurs;

cependant, sur le plan de la vente en B2B, c’est une relation qui demeure trés peu étudiée
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a ce jour. Pour nommer quelques exemples de modérateurs potentiels sur la relation entre
I’épuisement émotionnel et la performance, pensons a ceux-ci : le temps (hors travail) pour
récupérer et le support organisationnel ou familial. De plus, nous nous sommes concentrés
uniquement sur une composante du concept de I’épuisement professionnel, c’est-a-dire
I’épuisement émotionnel. Ceci constitue une limite, car d’autres facteurs de 1’épuisement
professionnel, comme la dépersonnalisation et la diminution de I’accomplissement
personnel (Maslach et Jackson, 1986), pourraient fournir des indications supplémentaires
sur ce qui faconne la relation entre 1’épuisement professionnel et la performance du
vendeur. Le processus de I’épuisement émotionnel est souvent expliqué a I’aide de COR,
mais utiliser un autre concept comme meédiateur entre les ressources et la performance d’un
vendeur pourrait étre une avenue intéressante de recherche future. Par exemple, étant donné
que I’effet de ’engagement organisationnel sur la performance en vente a été prouvé (voir
Jaramillo et al., 2011), il serait intéressant de tester ce concept comme médiateur dans notre
modeéle. Est-ce qu’un vendeur deviendrait plus performant en obtenant du support

manageérial parce que cela suscite un plus grand engagement organisationnel chez celui-ci?

Conclusion

Ce chapitre s’est attarde a exposer la discussion générale, en présentant un rappel de la
théorie formant le cadre conceptuel de ce mémoire. Ensuite, en revenant sur les principaux
résultats de la recherche, nous avons parlé de la maniére dont ceux-ci contribuent a
I’avancement de la théorie. Tout d’abord, nous avons mis en perspective les principaux
résultats obtenus lors de notre recherche en présentant autant les effets directs, ’effet
médiateur que I’effet modérateur de notre modele conceptuel. Ensuite, nous avons mis
I'accent sur les contributions managériales de notre recherche, a savoir ’importance de la
perspective dyadique (vendeur-gestionnaire) de cette étude ainsi que 1’importance des
ressources pour les vendeurs comme critéres de recrutement et de formation. Enfin, ce
chapitre était également I’occasion de faire ressortir les limites de I’étude et d’offrir des
perspectives de recherche dans le but d’améliorer et de continuer a enrichir les facteurs qui
influencent I’efficacité du marketing relationnel. Les voies de recherches futures présentées

ont pour objectif d’enrichir le modele existant par I’introduction de nouvelles variables, de
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dupliquer les résultats obtenus et de prendre en compte de nouvelles réflexions
méthodologiques.

Conclusion genérale

Pour conclure, ce mémoire aide a répondre au besoin de pousser la recherche qui s’adresse
a une problématique importante affectant les emplois en vente: 1’épuisement
professionnel. En effet, certains suggérent qu’il représente le mal du siécle (Zawieja, 2017).
L’étude est ainsi centrée sur 1’épuisement émotionnel, soit une composante fondamentale
de I’épuisement professionnel (Cordes et Dougherty, 1993; Demerouti et al., 2001; Green
etal., 1991; Lee et Ashforth, 1996). Plus précisement, rappelons que ce mémoire repond a
la problématique suivante : Quel est I’effet de la résilience du vendeur et du support

manageérial pergu par le vendeur sur son épuisement émotionnel et sa performance

percue par le gestionnaire? Quel est I’effet modérateur de la proactivité du vendeur
percue par le gestionnaire sur la relation entre 1’épuisement émotionnel du vendeur

et la performance du vendeur percue par le gestionnaire?

Les tests des hypotheses de la recherche aident a mieux comprendre le processus
d’épuisement émotionnel des vendeurs, ses antécédents et ses conséquences. Ce mémoire
répond aux objectifs de la recherche : affiner la théorie du marketing relationnel a 1’aide
d’une perspective dyadique vendeur-gestionnaire. Plus spécifiquement, nous contribuons
a la théorie entourant les concepts a 1’étude et confirmons I’importance des ressources
comme moyens d’amoindrir 1’épuisement émotionnel et ses impacts négatifs sur la
performance en vente. Nous affirmons également que la proactivité d’un vendeur modere
la relation entre 1’épuisement émotionnel et la performance du vendeur. Mieux encore,
cette tendance comportementale permet de renverser les effets négatifs de I’épuisement
émotionnel sur la performance du vendeur. Enfin, les résultats nous permettent de
confirmer tous les effets de notre modéle conceptuel, a 1’exception des effets directs de la
résilience et du support managérial sur la performance du vendeur. Ces ressources doivent
plutot passer par 1’épuisement émotionnel, qui posseéde un effet de médiation complete

entre les deux ressources du modeéle et la performance en vente.
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La fin de cette étude concerne les contributions managériales, les limites et les perspectives
de recherches futures. En somme, nous recommandons d’accorder une importance accrue
aux ressources comme critéres de recrutement et de formation des vendeurs et des
gestionnaires. Rappelons que les co(ts liés a la formation et le taux de roulement important
des vendeurs sont tres élevés (Adidam, 2006). Ceci nous permet de proposer de
sélectionner les bons candidats lors de recrutements pour des postes de vente et de raffiner
les choix des éléments de formation, afin de ne former les vendeurs ou les gestionnaires
que pour des aspects ayant de réelles retombées positives sur leur performance et le succes
de I’organisation. Cette recherche propose ainsi que la résilience et la proactivité du
vendeur ainsi que le support du gestionnaire font partie des aspects sur lesquels on devrait
se baser en phase de recrutement ou de formation de ces deux acteurs. Finalement, les voies
de recherche futures présentées pourraient permettre d’enrichir le mod¢le existant par
I’introduction de nouvelles variables comme 1’optimisme ou la motivation, de dupliquer

les résultats obtenus et de prendre en compte de nouvelles réflexions méthodologiques.
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HEC MONTREAL

Retrait d’une ou des pages pouvant contenir des renseignements
personnels



Veuillez indiquer a quel point vous étes d'accord avec les
affirmations suivantes en ce qui concerne vos échanges de
vente.

QUESTIONS CONCERNANT LA RESILIENCE

(Ce titre n'est pas visible pour les répondants)

2. J'ai tendance a rebondir rapidement aprés des moments difficiles. *
Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

3. Il ne me faut pas beaucoup de temps pour me remettre d'un événement stressant. *
Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

4. Généralement, je traverse les périodes difficiles sans trop de problémes. *
Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

5. Je me remets rapidement des situations difficiles. *
Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

6. Svp ignorer cette question. Laissez simplement votre réponse vide.
Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

QUESTIONS CONCERNANT LE SUPPORT MANAGERIAL

(Ce titre n'est pas visible pour les répondants)
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7. Mon directeur des ventes est trés fier de mes accomplissements. *
Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

8. Mon directeur des ventes s'intéresse vraiment a mon bien-étre. *
Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

9. Mon directeur des ventes considére réellement mes objectifs et valeurs. *
Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

10. Mon directeur des ventes est prét & m'aider si j'en ai besoin. *
Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

QUESTIONS CONCERNANT L'EPUISEMENT EMOTIONNEL

(Ce titre n'est pas visible pour les répondants)

11. Je me sens épuisé a la fin d'une journée de travail. *
Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

12. Je me sens fatigué quand je me réveille le matin et que je dois affronter une autre journée de
travail. *

Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

95



13. Je me sens brilé par mon travail. *
Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

14. Je me sens frustré par mon travail. *
Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

QUESTIONS POUR LES VARIABLES DE CONTROLE

(Ce titre n'est pas visible pour les répondants)

15. Combien d'années avez-vous travaillé comme
vendeur pour cette compagnie? *

16. Veuillez entrer votre année de naissance (i.e.,
1980): *

Stop filling out this form.

Please rate the extent to which you agree with the following
statements about your sales exchanges.

QUESTIONS CONCERNING RESILIENCE

(This title is not visible by the respondents)

17. 1 tend to bounce back quickly after hard times. *
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree

18. It does not take me long to recover from a stressful event. *
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree
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19. | usually get through difficult times with little trouble. *
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree

20. | recover quickly from difficult situations. *
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree

21. Please ignore this question. Simply leave your answer blank.
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree

QUESTIONS CONCERNING MANAGERIAL SUPPORT

(This title is not visible by the respondents)

22. My sales manager takes great pride in my accomplishments. *
Mark only onhe oval.

Strongly disagree Strongly agree

23. My sales manager really cares about my well-being. *
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree

24. My sales manager really considers my goals and values. *
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree



25. My sales manager is willing to help me if | need it. *
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree

QUESTIONS CONCERNING EMOTIONAL EXHAUSTION

(This title is not visible by the respondents)

26. | feel exhausted at the end of a working day. *
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree

27. | feel tired when | wake up in the morning and have to face another day at work. *
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree

28. | feel burned out from my work. *
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree

29. | feel frustrated by my job. *
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree

QUESTIONS FOR CONTROL VARIABLES

(This title is not visible by the respondents)

30. How many years have you worked as a
salesperson for this company? *
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31. Please enter your year of birth: (e.g., 1980) *

Powered by
E Google Forms

N.B. Les répondants ne voyaient pas les titres des sections (par exemple : Questions
concernant la résilience).
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Retrait d’une ou des pages pouvant contenir des renseignements
personnels



QUESTIONS CONCERNANT LA PROACTIVITE DU VENDEUR

(Ce titre n'est pas visible par les répondants)

2. Ce représentant en vente excelle a reconnaitre les opportunités. *
Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

3. Partout ou ce représentant en vente a été, il a été une puissante force pour un changement
constructif. *

Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

4. Ce représentant en vente peut identifier une bonne opportunité bien avant les autres. *
Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

5. Ce représentant en vente cherche toujours de meilleures fagons de faire les choses. *
Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

QUESTIONS CONCERNANT LA PERFORMANCE DU VENDEUR

(Ce titre n'est pas visible par les répondants)

6. Dans I'ensemble, ce représentant en vente posséde une bonne attitude de travail. *
Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord
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10

. Ce représentant en vente est efficace pour résoudre des problémes. *

Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

. Dans I'ensemble, ce représentant en vente donne un bon rendement au travail. *

Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

. Ce représentant en vente posséde de bonnes aptitudes de vente. *

Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

. Ce représentant en vente atteint les objectifs généraux de vente. *

Mark only one oval.

Pas du tout d'accord Tout a fait d'accord

Stop filling out this form.

Please rate the extent to which you agree with the following

statements regarding this salesperson.

QUESTIONS CONCERNING SALESPERSON PROACTIVITY

(This title is not visible by the respondents)

1.

This salesperson excels at identifying opportunities. *
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree
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12. Wherever this salesperson has been, he has been a powerful force for constructive change. *

Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree

13. This salesperson can identify a good opportunity long before others can. *
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree

14. This salesperson is always looking for better ways to do things. *
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree

QUESTIONS CONCERNING SALESPERSON PERFORMANCE

(This title is not visible by the respondents)

15. This salesperson has a good overall work attitude. *
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree

16. This salesperson is effective at solving problems. *
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree

17. This salesperson has a good overall job performance. *
Mark only one oval.

Strongly disagree Strongly agree
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18. This salesperson has a good selling ability. *
Mark only one oval.

1 2 3 4 5 6 7

Strongly disagree O Q Q Q Q Q Q Strongly agree

19. This salesperson reaches overall sales objectives. *
Mark only one oval.

1 2 3 4 5 6 7

Stronglydisagree () () () () () () () stronglyagree

Powered by
E Google Forms

N.B. Les répondants ne voyaient pas les titres des sections (par exemple : Questions
concernant la proactivité du vendeur).
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Annexe 3 : La fiabilité des échelles de mesure

< *Mémoire SG Final.splsm = PLS Algorithm (Run No. 1) * & Bootstrapping (Run No. 2)
Construct Reliability and Validity

O Matrix = Cronbach's Alpha

Cronbach's Alpha
SUPPORT 0.804
RES 0.755
PRO 0.884
PERF 0.876
EXP_C 1.000
EE*PRO 1.000
EE 0.851
AGE 1.000

= rho_A = Composite Reliability = Average Variance Extracted (AVE)

rho_A  Composite Reliability Average Variance Extracted (AVE)

0.856
0.812
0.892
0.895
1.000
1.000
0.859
1.000

0.875
0.858
0.920
0.911
1.000
1.000
0.902
1.000

Note : Ceci est une capture d’écran du logiciel Smart PLS.

0.643
0.672
0.744
0.675
1.000
1.000
0.699
1.000
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Annexe 4 : Les corrélations entre les items du modele et ’analyse des

communauteés

“ Mémoire SG Final 2.splsm = PLS Algorithm (Run No. 1) =

Outer Loadings
= Matrix
AGE
AGE 1.000
EE * PRO
EE1
EE2
EE3
EE4
EXP_C
PERF1
PERF2
PERF3
PERF4
PERF5
PRO1
PRO2
PRO3
PRO4
RES1
RES3
RES4
SUPPORT1
SUPPORT2
SUPPORT3
SUPPORT4

EE

0.734
0.894
0.942
0.756

EE*PRO EXP_C PERF

0.993

1.000

Note : Ceci est une capture d’écran du logiciel Smart PLS.

0.662
0.730
0.929
0.876
0.880

PRO

0.872
0.909
0.902
0.759

RES SUPPORT

0.664
0.885
0.890

0.661
0.929
0.913
0.662
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Annexe 5 : Les validité discriminante (la méthode HTMT)

< *Mémoire SG Final.splsm ® PLSc Algorithm (Run No. 1) # ¥ Bootstrapping (Run No. 1)
Discriminant Validity

4 Fornell-Larcker Criterion = Cross Loadings |2 Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)
EE EE*P.. EXP_C PERF PRO RES SUP..

AGE
AGE
EE 0.249
EE*PRO 0.222
EXP_C 0.660
PERF 0.144
PRO 0.101
RES 0.161

SUPPORT  0.035

0.093
0.182
0.310
0.173
0.375
0.417

0.036
0.157
0.050
0.031
0.045

0.282

0.254 0874

0.054 0.130 0.122

0.084 0.222 0.177 0.370

Note : Ceci est une capture d’écran du logiciel Smart PLS.
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Annexe 6 : La validité discriminante (le critere de Fornell-Larcker)

< Mémoire SG Final 2.splsm # PLS Algorithm (Run No. 1) =

Discriminant Validity

2 Fornell-Larcker Criterion = Cross Loadings = Heterotrait-Monotrait Ratio (I
AGE EE EE*PRO EXP_C PERF PRO RES SUPPORT

AGE 1.000

EE -0.227 0.836

EE*PRO  -0.220 0.084 1.000

EXP_C 0.660 -0.087 -0.033 1.000

PERF 0.135 -0.258 0.119 0271 0.822

PRO 0.064 -0.108 0.030 0.238 0.776 0.863

RES 0.150 -0.311 -0.028 0.048 0.097 0.020 0.820

SUPPORT -0.000 -0.361 -0.039 -0.047 0.163 0.065 0.283 0.802

Note : Ceci est une capture d’écran du logiciel Smart PLS.
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Annexe 7 : La colinéarité (les facteurs d’inflation de la variance VIF)

“ Mémoire SG Final 2.splsm = PLS Algorithm (Run No. 1) =
Collinearity Statistics (VIF)

= Quter VIF Values |2 Inner VIF Values

AGE

EE * PRO
EE1

EE2

EE3

EE4

EXP_C
PERF1
PERF2
PERF3
PERF4
PERF5
PRO1
PRO2
PRO3
PRO4

RES1

RES3

RES4
SUPPORT1
SUPPORT2
SUPPORT3
SUPPORT4

Note : Ceci est une capture d’écran du logiciel Smart PLS.

VIF
1.000
1.000
1.705
3.611
5.016
1.966
1.000
1.533
1.540
4749
3.289
3.255
2.857
3.065
3.276
1.718
1.288
1.888
2.093
1.543
3.811
3.836
1.372
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Annexe 8 : Les effets du modeéle (la méthode Bootstrap)

“ *Mémoire SG Final.splsm = PLS Algorithm (Run No. 1) = Bootstrapping (Run No. 1) *
Total Effects

Mean, STDEV, T-Values, P-Values Confidence Intervals Confidence Intervals Bias Corrected Samples
Original Sample (0) Sample Mean (M) Standard Deviation (STDEV) T Statistics ((O/STDEV|) P Values

AGE -> PERF 0.037 0.039 0.090 0.406 0.685
EE -> PERF -0.147 -0.148 0.066 2.223 0.026
EE*PRO -> PERF 0.123 0.126 0.060 2.051 0.040
EXP_C -> PERF 0.065 0.066 0.080 0.821 0.411
PRO -> PERF 0.734 0.736 0.050 14.580 0.000
RES -> EE -0.227 -0.238 0.100 2.260 0.024
RES -> PERF 0.046 0.044 0.067 0.681 0.496
SUPPORT -> EE -0.297 -0.309 0.111 2.682 0.007
SUPPORT -> PERF 0.111 0.110 0.078 1.420 0.156

Note : Ceci est une capture d’écran du logiciel Smart PLS.
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Annexe 9 : Les coefficients de détermination R?

R Square

2 Matrix = R Square | R Square Adjusted
R Square R Square Adjusted

EE 0.178 0.162

PERF 0.657 0.633

Note : Ceci est une capture d’écran du logiciel Smart PLS.

“ Mémoire SG Final 2.splsm ® PLS Algorithm (Run No. 1)

SUPPORT1

-

SUPPORT2 «_

SUPPORT3

SUPPORT4

0661
0929

0662

09137
e

N
SUPPORT. -
N —
-0.297
EE1
ﬁ“
. O7M
0894
gE3 —0.942— |
0756
g4

ooz

PRO1
-

AGE —1.000 .

AGE

" PERF ',

0662

PERF1
-

_— PERF2

e

——" + PERF3
0876

.J()ASB()_ R

PERF5

0.065

EXP_C 1.000-

EXP_C

Note : Ceci est une capture d’écran du modéle conceptuel de 1’étude dans le logiciel Smart PLS.
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