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Résumé

Notre recherche a pour objectif général de proposer I’adaptation du concept de la relation
d’échange superviseur-subordonné (leader-member exchange ou LMX) a la nouvelle réalité du
travail a distance. Il s’agit d’étudier la relation d’échange qui se développe entre le superviseur et
le subordonné travaillant a distance. Plus précisément, nous visons a définir et & développer une

échelle de mesure valide et fiable du concept du LMX a distance.

Jusqu’a présent, aucune définition de cette relation d’échange superviseur-subordonné n'a été
proposée et aucune échelle de mesure n'a été développée. Dans 1’étude que nous proposons, la
notion de la distance n’est pas considérée comme un élément contextuel, mais plutot un élément
indissociable du concept lui-méme, contrairement a certaines études qui ont examiné la distance
comme modérateur de la relation entre le LMX et ses résultantes (Bligh et Riggio, 2012; Brunelle,

2013). A cet effet, cette étude constitue la premiére sur le sujet.

Etant donné I'importance du LMX a distance pour les travailleurs & distance et dont le nombre
atteindrait plus de 50 % d’ici 2020 (ITIF, CAS et CoreNet Global), il est primordial de comprendre
et d'analyser la relation d’échange superviseur-subordonné a distance afin de mieux comprendre
sa nature et son processus de développement, ce qui permettra aux parties de la dyade superviseur-
subordonné de mieux s’adapter a cette nouvelle réalité de travail et de développer des relations
d’échanges de qualité. Cette recherche aidera les superviseurs travaillant a distance a mieux gérer

leur potentiel humain.

Pour cerner ce sujet de recherche, nous avons fait une revue approfondie de la littérature traitant
du LMX traditionnel et de la notion de distance, et ce, afin de pouvoir proposer une définition du
concept du LMX a distance. En outre, nous avons fait appel aux recommandations de la littérature
portant sur la psychométrie et nous avons réalis¢ une étude exploratoire de nature qualitative pour
développer son échelle de mesure. Nous avons donc effectué¢ des entrevues individuelles semi-
dirigées aupres de trente professeurs d’une université canadienne. Ces entrevues ont été analysées
avec le logiciel qualitatif spécialis¢é Nvivo et ont permis de présenter une premiére échelle de

mesure du LMX a distance composée de sept dimensions et de 27 indicateurs.



En somme, nous avons tenu a acquérir une meilleure compréhension de ce phénomene qui est tres
répandu dans les organisations modernes et a offrir une plateforme théorique et pratique que les
chercheurs pourront utiliser pour enrichir leurs connaissances sur le concept du LMX a distance.
Enfin, notre étude permettra aux superviseurs et aux subordonnés de comprendre l'importance de
développer et de maintenir des relations de qualité conduisant a des résultats organisationnels et

personnels positifs.

Mots clés : relation d’échange superviseur-subordonné, distance, LMX a distance



Abstract

In this research, we define the concept of distance leader-member exchange (distance LMX) and
present a valid and reliable scale to measure it. We argue that the notion of distance is not a
contextual element but is instead an integral component of the concept, unlike studies that have
examined only the impact of distance in LMX relationships (Bligh and Riggio, 2012; Brunelle,
2013). Therefore we believe that our study is original and groundbreaking in the human resource
management field. This measurement tool will allow the dyad parties to better adapt to this new
working reality and will motivate them to collaborate and develop high-quality relationships. Our
study thus offers an interesting contribution to help companies manage their employees and

improve performance in cases of remote working.

A review of the literature regarding traditional LMX and distance concepts was carried out to
provide an accurate definition of the concept of distance LMX. We relied on the psychometric
literature to build a measurement scale for this concept. This scale is the result of a qualitative
exploratory study conducted among thirty Canadian university professors. For the data analysis
we used Nvivo software to analyze the interviews. We present an initial measurement scale for

distance LMX composed of 7 dimensions and 27 indicators.

To summarize, we propose an approach to better understand the increasingly widespread remote-
working phenomenon, and provide a theoretical and practical platform to help researchers better
grasp this concept. Our study will surely help supervisors and subordinates understand the
importance of developing and maintaining good relationships that will generate positive

organizational and personal results.

Keywords: leader-member exchange (LMX), distance, distance LMX
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Introduction

Le développement des technologies de I’information et de la communication (TIC), telles que les
messageries électroniques, les téléphones portables, les ordinateurs personnels et I’Internet, ont
conduit a I’apparition d’un nouveau mode de travail : le travail a distance (Lupton et Haynes, 2000;
Taskin, 2006; Thomsin, 2002). Désormais, grace a ces technologies, les entreprises optent de plus
en plus pour ce mode de travail qui est maintenant répandu a travers le monde (Ahmadi, Helms et

Ross, 2000; Devillers, 2003; Golden, 2006).

Nous entendons par le travail a distance, les situations dans lesquelles les travailleurs doivent
coordonner leurs activités tout en étant physiquement éloignés les uns des autres (Rosanvallon,
2006, p. 2) et en utilisant les outils informatiques et de télécommunications pour accomplir leurs
taches (Tremblay, 2001, p. 9). 1l existe plusieurs formes de travail a distance notamment, le travail
a domicile, les bureaux satellites, les centres de travail de voisinage et le travail mobile (Tremblay
et al., 2007, p. 3). Nous y reviendrons plus loin dans le chapitre 2, pour donner plus de détails sur

ce type de travail.

Selon International Data Corporation (IDC)!, le nombre des travailleurs a distance dans le monde
devrait atteindre 1,3 milliard en 2015, soit 37,2 % de I’effectif total. Cela représente 300 millions

de travailleurs a distance de plus par rapport a I’année 2010.

Certains instituts et organismes statistiques, tels que Information Technology & Innovation
Foundation (ITIF), le Centre d’Analyse Stratégique (CAS) et CoreNet Global? prévoient une
hausse du nombre de travailleurs a distance d’ici 2020 et qui dépassera 50 % de 1’ensemble de la

population active dans le monde.

L’¢évolution de cette forme d’organisation du travail s'explique par les avantages multiples qu’elle
apporte tant pour l’organisation que pour les travailleurs. Parmi ces avantages, soulevons

I’accroissement de la productivité, la réduction des cofits, la diminution du stress, 1’équilibre

1 Pour plus d’informations sur IDC visitez le site web : http://www.idc.com/
2 Pour les détails, visitez les sites web suivants : ITIF (http://www.itif.org/), CAS (http://www.strategie.gouv.fr/) et
CoreNet Global (http://www.corenetglobal.org/)
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famille-travail et la flexibilité¢ des horaires de travail (De Beer, 2006; Di Martino, 1996; Harpaz,
2002; Hartman, Stoner et Arora, 1992; Taskin, 2006; Tremblay, 2001). Toutefois, la distance
générée par ce mode de travail engendre des défis pour les leaders et leurs subordonnés (Bell et
Kozlowski, 2002). Ces défis se manifestent notamment dans 1’absence du face a face (DeRosa et
al., 2004), dans la difficult¢ de communiquer a distance, ainsi que dans la construction et la
consolidation de la confiance (Crisp et Jarvenpaa, 2000). Un autre défi majeur qui s’impose
principalement aux gestionnaires est la création et le maintien de bonnes relations avec les
subordonnés, ce qui n’est pas facile a réaliser dans le contexte du travail a distance (Lofgren et
Lanneborn, 2013). En ce sens, Watson (2007) confirme que certains leaders ont de la difficulté a

¢tablir de bonnes relations avec leurs subordonnés en raison du manque d’interactions face a face.

Plusieurs recherches ont examiné la notion de qualité de la relation d’échange entre un leader et
un subordonné (« leader-member exchange » ou LMX) dans le contexte traditionnel® (par
exemple, Dienesch et Liden, 1986; Graen et Uhl-Bien, 1995; Liden et Maslyn, 1998; Scandura,
Graen et Novak, 1986; Schriesheim, Castro et Cogliser, 1999). Ces é¢tudes montrent que les bonnes
relations LMX entrainent des résultats positifs aux niveaux personnel et organisationnel. Des
¢tudes récentes montrent en effet I’association positive entre le LMX et plusieurs indicateurs
attitudinaux et comportementaux notamment la satisfaction des employés, 1’engagement
organisationnel, les comportements de citoyenneté organisationnelle et le rendement au travail

(Dulebohn et al., 2012).

Dans le contexte du travail a distance, la qualité de la relation d’échange leader-subordonné est
peu abordée. Les rares ¢tudes ayant examiné ce concept de pres soulignent que la distance est
susceptible d’affecter la qualité de la relation entre le leader et le subordonné (Bligh et Riggio,
2012; Brunelle, 2013). Toutefois, jusqu’a présent, aucune définition du concept du LMX a distance

n'a été proposée et aucune échelle de mesure n'a été développée en ce sens.

Ce mémoire a pour objectif général de proposer I’adaptation du concept du LMX a cette nouvelle

réalité qu’est le travail a distance. Ce contexte appelle de nouveaux développements conceptuels,

3 Nous considérons ici le contexte traditionnel comme le contexte de travail classique ol le gestionnaire et les
subordonnés exercent leur travail dans le méme endroit de sorte que les interactions sont directes.



ce qui nous pousse a examiner plus en profondeur la notion du LMX a distance. Nous proposons
d’envisager le LMX a distance comme un concept a part entiére, dans lequel s’intégre la notion de
distance. Autrement dit, la notion de distance ne serait pas seulement un ¢lément de contexte, mais
elle ferait partie intégrante du concept lui-méme, contrairement a certaines études qui ont
seulement examiné I’impact de la distance sur le lien entre la relation d’échange leader-subordonné
et les résultantes. A cet égard, notre étude peut étre considérée comme originale et comme

précurseure dans le domaine.
Notre recherche a donc pour visée de répondre aux questions de recherche suivantes:

Question 1 : Comment pourrait-on définir le concept du LMX a distance ?

Question 2 : Quelle serait une échelle de mesure valide du LMX a distance ?

La présente étude vise donc a définir le LM X a distance et a développer son échelle de mesure, et
ce, afin de 1) cerner un concept qui, jusqu’a maintenant, n’a pas été défini dans la littérature, 2)
fournir une compréhension ¢élargie de ce phénomene réel et observable et 3) offrir une plateforme

sur laquelle les chercheurs pourront se baser pour enrichir les connaissances sur ce concept.

En raison de son importance au bon fonctionnement de I'organisation (Dulebohn et al., 2012), il
s’avere primordial d’analyser la relation leader-subordonné a distance. L’étude de ce phénomene
permettra aux leaders et aux subordonnés de mieux saisir I’importance d’entretenir des relations
solides, permettant d’apporter des résultats positifs tant sur le plan organisationnel que sur le plan

personnel.

Le présent mémoire est divis€ en six chapitres. Le premier chapitre présentera les fondements de
la théorie LM X ou nous discuterons en détail de ses différentes dimensions, ses mécanismes de
développement et ses conséquences sur les attitudes et les comportements des employés. Dans le
deuxieme chapitre, nous présenterons la définition du travail a distance, nous discuterons des
différents types de distances pouvant exister entre le leader et le subordonné, nous expliquerons le
role des technologies de I’information et de la communication dans le contexte du travail a distance
et, enfin, nous définirons le concept du e-leadership afin d’€tre en mesure d'établir des similitudes
entre ce concept et le LMX a distance. Dans le troisitme chapitre, nous exposerons la

problématique de notre recherche et nous proposerons une définition du concept du LMX a



distance. Le quatrieme chapitre exposera la méthodologie employée pour valider 1’échelle de
mesure du LMX a distance. Dans le cinquiéme chapitre, nous présenterons les résultats obtenus.
Enfin, dans le sixiéme chapitre, nous discuterons des forces et des limites de la présente recherche

ainsi que des pistes de réflexion pour les recherches futures.



Chapitre 1 : Le LMX

Dans ce chapitre, nous aborderons le concept du LMX. Nous présenterons d’abord sa définition et
son origine. Ensuite, nous énumérerons ses différentes dimensions ainsi que les étapes de

développement de la relation LM X. Enfin, nous exposerons les différentes conséquences du LMX.
1.1 Le concept du LMX

Le concept du LMX est largement traité dans la littérature. La présentation de ce concept a travers

ses différentes facettes nous permettra de mieux le comprendre, de mieux le cerner et de le définir.

1.1.1 La définition du LMX

En examinant la littérature portant sur la théorie du LMX, nous constatons qu'il existe plusieurs
types de définitions de ce concept. Le tableau 1 présente quatre définitions apparues dans les

années 1970.

Tableau 1 : Définitions du LMX

Auteurs Définitions (traduction libre)
Dansereau, Graen et Haga (1975) Relation d’échange basée sur I'attention et la sensibilité.
Graen (1976) Relation d’échange fondée sur la compétence, la compétence

interpersonnelle et la confiance.

Graen et Ginsburgh (1977) Relation basée sur le soutien, la récompense et la

satisfaction.

Graen, Cashman, Ginsburgh et

Schiemann (1977) Relation exprimée en termes d’influence et de latitude.




Il n’existait pas, a I’époque, de consensus clair sur la notion du LMX. Récemment, les auteurs ont
fait plus d'efforts pour définir le LMX comme étant une relation d'échange. A ce titre, et aprés un
examen approfondi de plus de 80 études, Schriesheim et al. (1999) confirment qu'il existe un
consensus général quant a la définition du LMX ; il représente, d’une manicre générale, la qualité

de la relation d’échange entre le leader et le subordonné.

De son coté, Yukl (2002 p. 117) décrit le LMX comme : « le processus de définition des roles
entre un leader et son subordonné, et la relation d'échange qui se développe au fil du temps »
[traduction libre]. 1l ressort donc, de I’ensemble de ces travaux, que le LMX est congu de maniére
globale comme étant la qualité de la relation d’échange entre un leader et un subordonné. Les
diverses conceptions des chercheurs nous indiquent que cette relation peut impliquer plusieurs

¢léments qui gravitent autour de la notion de relation.
1.1.2 Les origines de la théorie LMX
La théorie vertical dyad linkage (VDL)

La théorie du LMX a pour origine I’approche du vertical dyad linkage (VDL) développée par
Dansereau, Graen et Haga (1975). Cette approche postule que ’influence d’un leader est un
phénomene dyadique, c’est-a-dire basée sur des relations interpersonnelles plutdt que sur des

rapports avec I’équipe tout entiere. Dubé (2006) définit une relation interpersonnelle comme :

«(...) un ensemble de liens continus entre deux personnes ou plus, qui
s’influencent mutuellement dans un cadre émotionnel, cognitif, social,

temporel et multidimensionnel » (Dubé¢, 2006, p. 333).

Les figures 1 et 2 ci-apres ont été proposées pour représenter la relation dyadique entre le leader

et le subordonné.
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Figure 1 : Vertical dyad linkage (VDL)
Tiré et adapté de Northouse (2007, p. 153)

Dyadic
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Figure 2 : La relation dyadique entre le leader et le subordonné
Tiré et adapté de Graen et Uhl-Bien (1995, p. 221)

La notion de dyade reconnait que la relation entre un leader et son subordonné est unique : un
leader n’a pas un seul niveau de qualité¢ relationnelle, mais entretient, avec chacun de ses
subordonnés, une relation managériale particuliere (Graen et Uhl-Bien, 1995). La théorie LMX
porte ainsi sur les interactions entre les leaders et leurs subordonnés a I’échelle dyadique et suppose

que les leaders ne traitent pas tous les subordonnés de la méme maniere.

La théorie de I’échange social

La théorie LMX se base également sur la théorie de I'échange social (Blau, 1964) pour expliquer
le développement des relations dyadiques et les liens entre les processus et les résultats d’une

relation leader-subordonné.



La théorie de I’échange social (Blau, 1964) accompagnée du principe de réciprocité (Gouldner,
1960; Wayne, Shore et Liden, 1997) considére la relation d’emploi comme un échange entre le
leader et le subordonné. Blau (1964) distingue deux types d’échanges : 1’échange économique et
I’échange social. Il définit I’échange économique comme un échange basé sur un contrat formel,
qui a pour objectif de s’assurer que chaque partie remplit bien ses obligations. La nature de
I’échange est spécifiée et bien déterminée. Dans ce cas, les échanges entre les parties de la dyade
sont limités au contrat de travail : un travail effectué contre une récompense. La qualité de la
relation d’échange LMX reste faible a ce niveau, mais elle pourrait se développer progressivement

suite aux interactions et aux échanges (Chen, Lam et Zhong, 2012).

L’échange social implique plutdt des obligations non spécifiées que Blau (1964, p. 93) définit
comme: «(...) des faveurs qui créent des obligations futures, qui ne sont pas précisément spécifiées
et dont la nature du retour ne peut étre négociée » [traduction libre]. Il confirme que I’échange
social engendre des sentiments d’obligations personnelles, de reconnaissance ainsi que de la
confiance, que 1'échange purement économique ne peut pas engendrer (p. 94). Dans ce cas, la
relation entre le leader et le subordonné dépasse le cadre du travail et devient plus personnelle, ce

qui permettrait d’avoir une relation LMX de haute qualité.

En se basant sur cette théorie de I’échange social, la théorie LMX présume que plus le degré
d’échange social entre le leader et le subordonné est élevé, plus la qualité de la relation d’échange
LMX est forte (Greguras et Ford, 2006). Dans le méme sens, Graen et Scandura (1987, p. 182)
proposent que la qualité de la relation d’échange LMX est basée sur un échange social dans lequel
« chaque partie doit offrir quelque chose qui est valorisé par 1’autre et chacune d’entre elles doit
considérer I'échange comme juste ou équitable » [traduction libre]. En d’autres termes, lorsque le
leader ou le subordonné fournit des avantages qui ont de la valeur pour 1’autre partie, la réciprocité
s’enclenche. Par exemple, lorsque le subordonné se montre performant au travail, le leader lui
attribue plus de ressources telles que le soutien, une grande marge d’autonomie, le support, etc.
Par conséquent, les relations de bonne qualité s’installent. Enfin, Graen et Uhl-bien (1995)

confirment que les relations LMX se développent par des échanges sociaux.

Le Blanc et Gonzalez-Roma (2012) confirment que la qualité du LMX est considérée comme faible

lorsque la relation entre les parties est basée sur des échanges limités, liés seulement au contrat de



travail. En revanche, la qualité du LMX est considérée comme forte lorsque les échanges dépassent

le contrat de travail et se basent sur la confiance, 1’affection, 1’obligation et le respect mutuel.

Enfin, la thése centrale au sujet de la qualité de la relation leader-subordonné est que les relations
sociales qui dépassent le contrat de travail entrainent des résultats plus positifs pour les
subordonnés et I’organisation que les relations économiques, déterminées par le contrat de travail

(Liden et al., 1997).

Les développements théoriques fondés sur les théories des échanges sociaux et VDL

Les auteurs ayant développé 1’approche VDL proposent que les leaders divisent implicitement les
subordonnés selon deux groupes. Ils distinguent ainsi entre les subordonnés de catégorie
« endogroupe » et les subordonnés hors groupe, ou «exogroupe » (par exemple, Graen et
Cashman, 1975). Cette perspective propose 1) qu’un leader dispose d’un nombre limité de
ressources matérielles et psychologiques et 2) que ce dernier favorise implicitement les individus

qui font partie de la catégorie endogroupe dans la distribution de ces ressources.

Selon cette approche, les subordonnés dans la catégorie endogroupe ont une forte relation avec
leur leader, dépassant les échanges économiques. Cette forte relation s’explique par le fait que le
leader accorde a ces subordonnés plus d’attention, d’influence et de soutien que ce qui est spécifié
dans les descriptions formelles de leur relation. Il leur donne aussi plus d'autonomie et de la
rétroaction sur leur performance et la performance de 1’organisation. Lunenburg (2010) confirme
que les employés d’endogroupe prennent ainsi plus de responsabilités et participent davantage a
la prise de décision que les subordonnés exogroupe. La qualité de la relation entre le leader et les
subordonnés, caractérisée par la confiance, le respect, I’appréciation et I’influence mutuelle (Liden
et Maslyn, 1998), permet d’entrainer des résultats positifs sur les plans personnel et
organisationnel. En revanche, les subordonnés exogroupe ont une relation régie par des clauses
contractuelles (Lunenburg, 2010). Ces derniers se retrouvent ainsi dans un échange de type
¢conomique plutot que social. Ainsi, les échanges entre le leader et les subordonnés exogroupe se
définissent par un faible niveau de confiance, d’interaction, de respect et d’obligation (Graen et
Uhl-Bien, 1995; Liden et Graen, 1980). Les recherches indiquent que les leaders classent les
subordonnés dans la catégorie exogroupe parce qu'ils ne démontreraient pas leurs traits positifs de

personnalité tels que la conscience et 'extraversion (Lapierre et Hackett, 2007), parce qu'ils ne
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démontreraient pas des attitudes positives au travail en matiere de justice et d'équité (Deluga, 1994;
Erdogan et al., 2006), ou encore parce qu’ils auraient une vision négative de leur organisation.
Dr’ailleurs, la théorie de la similitude-attraction (Berscheid et Hatfield, 1969; Byrne, 1969), qui
postule que la similitude entre les membres d’un groupe facilite I’attraction interpersonnelle et la
sympathie, suggére que les individus ont tendance a avoir moins d'interaction sociale avec ceux
qu'ils percoivent différents ou moins semblables a eux. Plus précisément, si le leader percoit que
son subordonné ne lui ressemble pas, leurs échanges seront limités. Ainsi, le subordonné aurait
plus de chances de se retrouver dans la catégorie des exogroupe. De ce fait, les leaders et les
subordonnés qui ne partagent pas les mémes attitudes de travail ou qui n'ont pas des niveaux

d'éducation similaires développent généralement une faible qualité du LMX (Basu et Green, 1995).

En dépit de leur existence, les recherches n'ont pas accordé beaucoup d'importance aux exogroupe.
Les subordonnés de cette catégorie se caractérisent par le non-engagement (Liden et al., 2000),
l'insatisfaction (Graen ef al., 1982) et seraient moins performants (Liden et Graen, 1980; Scandura

et Graen, 1984).

La figure 3 ci-apres résume la relation entre le leader et les groupes des subordonnés existants dans

I’organisation.

Endogroupe

Plus d’information,
Endogroupe & tien et
Exogroupe e confiance, soutien e

encouragement.

e ee Autonome et bénéfique

pour I’organisation

Exogroupe

Relation basée sur le

contrat d’emploi.
Subordonné

Moins compatible avec
@ le leader

Figure 3 : Les subordonnés "endogroupe' et "exogroupe"
Tiré et adapté de Griffin (2016, p. 530)
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Somme toute, 1’idée principale de la théorie LMX se résume dans le fait qu’il existe différentes
sortes de relations qui se développent entre le leader et ses subordonnés, et ce, au sein de chaque
organisation. Les leaders développent des relations d’échanges de qualité seulement avec certains
subordonnés endogroupe. Vu I'importance du LMX, les recherches soulignent que les leaders
devraient développer un LMX de haute qualité avec 'ensemble de leurs subordonnés au lieu de se
limiter a quelques-uns (Graen, 2004; Graen et Uhl-Bien, 1995). Pour ce faire, les leaders doivent
partager les idées et échanger plus d’informations avec chaque subordonné. Ils doivent également
étre ouverts et favorables aux besoins de tous les subordonnés et leur offrir des opportunités d’avoir
de nouveaux rdles et de nouvelles responsabilités (Harris, Kacmar et Witt, 2005). Bref, les leaders
doivent traiter chaque subordonné d’une maniere différente, mais positive (Daft, 2014). Cette
différence se manifeste dans le besoin spécifique de chaque subordonné. Par exemple, certains
subordonnés préferent étre traités avec considération et d’autres avec équité. Le leader doit ainsi
traiter chaque subordonné selon ses besoins, mais traiter tous ses subordonnés d’une manicre

positive.

1.2 La multidimensionnalité du LMX

Les premicéres études traitant le LMX le considéraient comme une mesure unidimensionnelle basée
sur des échanges liés au travail (Graen et al., 1982; Liden et Graen, 1980; Seers et Graen, 1984).
Plus tard, Dienesch et Liden (1986) recommandent que la construction du LMX doit étre
considérée comme un phénomene multidimensionnel, car une relation de qualité peut renfermer

plusieurs facettes. C'est ainsi qu'ils étaient les premiers a formuler les dimensions du LMX.

La théorie des rdles, développée en 1964 par Kahn, fut utilisée pour justifier la
multidimensionnalité du LMX (Graen, 1976; Katz et Kahn, 1978). Selon cette théorie, le role est
un ensemble d’activités ou de comportements attendus d’une personne occupant un poste de travail
dans une organisation donnée (Katz et Kahn, 1966, pp. 173-174). Dans ce sens, le superviseur
communique a son subordonné le role attendu par le biais des taches a effectuer, et au moment ou
ce dernier se conforme a ce rodle, le superviseur joue un role alternatif en lui fournissant les
ressources nécessaires a la réalisation de son travail (Graen et Scandura, 1987). A cet effet, Kahn

(1964) décrit I’organisation comme un systéme de roles (p. 172).
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Par ailleurs, la théorie des rdles postule que les roles sont essentiellement multidimensionnels
(Katz et Kahn, 1978) du fait que les acteurs de 1’organisation détiennent des roles différents. Par
exemple, un leader peut effectuer de la supervision, de la gestion, de la coordination, de la
négociation et étre un porte-parole (Hollander, 2012; Lussier et Achua, 2015). De méme, certains
subordonnés effectuent des taches variées, non nécessairement spécifiques a leur emploi, par
exemple, aider leurs collégues ou se montrer plus dévoués (Borman et Motowidlo, 1993; Organ,
1997). Ainsi, différents types de relations LM X sont susceptibles d'apparaitre en fonction des roles
assumés par les membres des dyades (Dienesch et Liden, 1986). Liden et Maslyn (1998) ont
identifi¢ de nombreux éléments matériels et non matériels pouvant étre échangés entre le leader et
le subordonné suggérant ainsi la multidimensionnalité de leur relation tels que le conseil, les flux
de travail et I'amitié (p. 45). Pour étre plus précis sur cette question, nous rapportons que Graen et
Scandura (1987) suggerent que les relations leader-subordonné se développent en raison d'une

variété des roles.

Dong, les recherches récentes soulignent que la conceptualisation multidimensionnelle permet de
comprendre davantage le développement et I'entretien de la relation d'échange leader-subordonné
(Dienesch et Liden, 1986; Schriesheim, et al., 1992). La section suivante s’intéresse aux

différentes dimensions proposées par les chercheurs.

1.3 Les dimensions du LMX

La dimensionnalit¢ du LMX a fait I’objet de plusieurs recherches. Pour leur part, Dienesch et
Liden (1986) ont proposé¢ trois dimensions du LMX, a savoir I’affection, la loyauté et la
contribution. De leur co6té, Graen et Uhl-Bien (1995) ont repris la conceptualisation
tridimensionnelle de Graen et Wakabayashi (1994), définissant le LMX comme une composition
de trois facteurs, a savoir le respect, la confiance et 1'obligation. En 1998, Liden et Maslyn ont
ajouté une quatrieme dimension a la conceptualisation proposée par Dienesch et Liden (1986), a
savoir le respect professionnel. Enfin, Schriesheim, Castro et Cogliser (1999) considérent que le
LMX est représenté par les dimensions suivantes : le soutien, la confiance, la latitude, 1’attention

et la loyauté (p. 77). Le tableau 2 présente une synthése de ces différentes dimensions.
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Tableau 2 : Les différentes dimensions du LMX

Dienesh et Liden Liden et Maslyn Graen et Uhl-Bien Schriesheim, Castro et
(1986) (1998) (1995) Cogliser (1999)
Affection Affection Respect Soutien
Loyauté Loyauté Confiance Confiance
Contribution Contribution Obligation Latitude
Respect professionnel Attention
Loyauté

Les quatre dimensions rapportées par Liden et Maslyn (1998) sont les plus connues et les plus
traitées dans la littérature (Wu, 2009). Nous nous basons donc sur ces dimensions dans ce présent
mémoire. L’échelle de mesure multidimensionnelle construite par Liden et Maslyn (1998) est

appelée LMX-MDM (multi-dimensional measure).

L’affection

L’affection référe a I’attraction mutuelle que les membres de la dyade ressentent entre eux, basée
principalement sur leur relation interpersonnelle plutot que sur des relations professionnelles. Cette
affection peut se manifester dans le désir ou dans l'apparition d'une relation qui a des composantes
et des résultats valables a leurs yeux (par exemple, une amiti¢). Certaines relations LMX sont
dominées par I’affection. Par exemple, le leader et le subordonné interagissent fréquemment
simplement parce qu’ils apprécient d’étre ensemble (Liden et Maslyn, 1998). Les recherches
empiriques confirment que I’affection est une dimension essentielle dans le développement de la

relation LMX (Dockery et Steiner, 1990; Liden, Wayne et Stilwell, 1993).

La loyauté

La loyauté se définit par le soutien et le support en public des objectifs d’'un membre de la dyade.
Cela implique que les membres de la dyade se défendent mutuellement et s’entraident dans
I’accomplissement de leur travail quotidien. Cette dimension implique également une fidélité a
I’individu qui reste généralement constante dans différentes situations. Par exemple, un leader qui
soutient son subordonné et qui le défend aupres d’un dirigeant lui montre qu’il lui est «loyal». Ce
comportement favorise la dimension de la loyauté et permet 1’installation d’une relation LMX de

haute qualité.
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La loyauté influence I’attribution des taches que le leader peut accorder a son subordonné.
Autrement dit, lorsque le leader est loyal a un subordonné, il lui fait confiance et lui confie des
taches importantes, avec plus de responsabilités et de jugement (Liden et Maslyn, 1998). Plus la
loyauté s’installe, plus le leader fait confiance aux capacités de son subordonné et lui accorde
I’autonomie dans 1’exécution de son travail (Liden et Graen, 1980; Liden et Maslyn, 1998;

Scandura et al., 1986).

Le respect professionnel

Le respect professionnel refléte la perception du degré jusqu’auquel chaque membre de la dyade
a bati et a construit une réputation dans 1’exécution de son travail, soit a I’intérieur ou en dehors
de I’organisation (par exemple, le respect des compétences professionnelles). Cette perception peut
étre basée sur des données historiques de la personne comme 1’expérience personnelle vécue avec
cet individu, les commentaires faits sur cette personne par d’autres individus a I’intérieur ou a
I’extérieur de I’organisation et les récompenses ou toutes autres reconnaissances professionnelles
attribuées a cette personne (Bass et Avolio, 1990; Graen et Scandura, 1987; Graen et Uhl-Bien,
1995; Liden et Maslyn, 1998). 1l est donc possible d’avoir développé une perception de respect
professionnel avant méme de travailler avec une personne ou de la rencontrer (Liden et Maslyn,
1998). En effet, les subordonnés qui sont respectés sur le plan professionnel et qui ont une bonne
réputation pourraient €tre des candidats idéals avec qui le leader souhaiterait former des relations
de haute qualité. Dans le méme ordre d’idées, Graen (2003) suggere de renforcer la perception de
respect professionnel par les interactions, ce qui faciliterait le développement et le maintien des

relations LM X de bonne qualité.

La contribution

Cette dimension se définit comme la perception du niveau actuel du travail de chaque partie et de
la qualité des activités professionnelles par lesquelles chaque membre contribue a I’atteinte des
objectifs communs de la dyade (par exemple, effectuer un travail au-dela de ce qui est spécifié

dans la description de I'emploi).

Les subordonnés dont les capacités impressionnent le leader sont plus susceptibles de développer

des relations LMX de haute qualité avec ce dernier (Liden et Maslyn, 1998). Par conséquent, le
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leader leur confie des taches plus importantes (Graen, 1976) et leur accorde plus de ressources et
de soutien permettant d’améliorer leur performance au travail (Graen et Cashman, 1975; Liden et
Graen, 1980; Liden et Maslyn, 1998). En ce sens, le subordonné qui déploie des efforts pour
accomplir des tiches dépassant le contrat de travail afin d’atteindre des buts organisationnels
pourrait voir augmenter 1’estime de son leader pour lui et ainsi développer une relation LMX de
bonne qualité. Graen et Graen (2005) ainsi que Maslyn et Uhl-Bien (2001) confirment que la

contribution est un élément pertinent pour la construction d’une relation LMX de haute qualité.

Cependant, certains auteurs postulent que la dimension de la contribution se différencie des trois
premicres dimensions (affection, loyauté et respect professionnel), ce qui la dissocierait du
construit du LMX. Par exemple, Maslyn et Uhl-Bien (2001) suggerent que 'affection, la loyauté
et le respect professionnel sont des dimensions qui se basent sur 1'échange social entre le leader et
le subordonné, tandis que la contribution est une dimension liée directement au travail (Bhal et
Ansari, 1996; Liden et Maslyn, 1998). Ainsi, cette dimension serait liée davantage a un échange
de type économique (Cole, Schaninger et Harris, 2002) selon la théorie de 1’échange social de Blau

(1964) cité plus haut.

Selon plusieurs recherches, les subordonnés préferent que leur leader consacre plus d’effort a
développer les dimensions basées sur 1’échange social que la dimension liée a I’emploi (Day et
Crain, 1992; Dockery et Steiner, 1990). En ce sens, Liden et Maslyn (1998) confirment que
l'affection, la loyauté et le respect professionnel sont des variables renforgant la satisfaction des
subordonnés avec leur leader. Par ailleurs, les membres de la dyade peuvent partager une ou

plusieurs de ces dimensions.
1.4 Les étapes de développement du LMX

Pour comprendre encore mieux la relation LMX et son développement, certains chercheurs ont
présenté et expliqué chaque étape de cette relation. Graen et Uhl-Bien (1995) indiquent que la
relation LMX se développe au fil du temps a travers trois phases comme la démontre la figure 4

suivante :
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Phase 1 : inconnue Phase 2 : connaissance Phase 3 : maturite

Elargiss&mﬁnt des riles Développement de la Disparition du lien

P M, . I, - .
et des responsabilités y' confiance mutuelle v hiérarchicque

Figure 4 : Les étapes de développement du LMX
Tiré et adapté de Graen et Uhl-Bien (1995, p. 231)

La phase « inconnue »

Pendant la premiere phase dite « inconnue », le leader et le subordonné se comportent comme des
étrangers, testant leurs limites afin de déterminer quels sont les comportements acceptés et
acceptables. Liden, Wayne et Stilwell (1993) confirment que la relation LMX peut se développer
rapidement. Le leader doit donc prendre en considération les premicres interactions avec le
subordonné et faire attention a I’image et a I’'impression qu’il donne. De méme, le subordonné doit
projeter une image favorable dans le but d'obtenir un avantage immédiat ou d’améliorer les
relations de long terme avec le leader. Pendant cette phase inconnue, le leader offre au subordonné
la possibilité d’élargir ses roles et ses responsabilités et évalue ainsi ses compétences. Lunenburg
(2010, p. 3) suggere aux leaders ce qui suit : « rencontrer séparément chacun des employés afin
d’évaluer ensemble les motivations, les attitudes, les ressources potentielles qui peuvent étre
€changgées et les attentes mutuelles en termes de role » [traduction libre]. Graen et Uhl-Bien (1995)
confirment que pendant cette étape, les interactions entre le leader et le subordonné se produisent
sur une base formelle dont les échanges sont de nature plus économique : le leader fournit au
subordonné les outils dont il a besoin pour effectuer son travail et le subordonné réalise son travail

tel que prescrit dans le contrat d’emploi.

La phase de « connaissance »

Pendant cette deuxiéme phase, le leader et le subordonné apprennent a se comprendre et a
développer la confiance mutuelle et le respect. Graen et Uhl-Bien (1995) proposent qu’au cours
de cette étape, les parties commencent a partager plus d’informations tant sur le plan personnel
que professionnel. Les échanges entre le leader et le subordonné deviennent de nature plus sociale.

Pendant cette phase, le leader doit se montrer attentif, juste et bienveillant dans ses intentions et le
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subordonné doit faire preuve de compréhension de ses rdles et de ses responsabilités. Cette période
est considérée comme une période d'essai permettant de déterminer si le subordonné est en mesure

de prendre de nouveaux roles et si le leader est prét a fournir de nouveaux défis a son subordonné

(Graen et Uhl-Bien, 1991).

La phase de « maturité »

Pendant cette derni¢re phase, la relation LMX devient plus forte dans la mesure ou le lien
hiérarchique disparait et les intéréts personnels se transforment en engagement mutuel envers les
missions et les objectifs communs. Pendant cette étape, le leader essaie fortement de maintenir et
de conserver cette relation. Cependant, il doit effectuer un suivi au jour le jour des objectifs afin
d’augmenter le nombre des subordonnés avec lesquels il entretient une relation de bonne qualité.
Graen et Uhl-Bien (1995) constatent que pendant cette phase, le leader et le subordonné sont liés
par des sentiments et des attitudes tels que la loyauté, le respect mutuel, la confiance et le sentiment
d'obligation qui se développent tout au long du processus d’échange (p. 230). Gerstner et Day
(1997) proposent que la relation entre les leaders et leurs subordonnés puisse se développer de
facon positive parce qu'ils partagent les expériences professionnelles qui leur permettent de se
connaitre davantage au fil du temps. Or, cela ne veut pas dire que toutes les relations LMX arrivent
a cette phase (Sias, 2008). Certains facteurs empéchent d’atteindre la phase de maturité. Il peut
s’agir des caractéristiques individuelles telles que la personnalité, la race et le sexe des membres

de la dyade (Sias, 2008).

Apres avoir compris le LMX et ses étapes de développement, nous présenterons, dans la section

suivante, ses conséquences ainsi que sa relation avec les différents résultats organisationnels.

1.5 Les conséquences du LMX

Plusieurs recherches s’intéressent aux conséquences du LMX au niveau organisationnel et/ou au
niveau individuel. Parmi ces conséquences, nous citons les comportements de citoyenneté
organisationnelle, la performance, 1’innovation, la satisfaction, le roulement et 1I’engagement

organisationnel.
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Les comportements de citoyenneté organisationnelle

La littérature confirme 1’existence d’une association positive entre le LMX et les comportements
de citoyenneté organisationnelle (Camerman et Jost, 2005; Connell, 2005; Deluga, 1994;
Dulebohn et al., 2012; Settoon, Bennett et Liden, 1996). La notion de comportements de
citoyenneté organisationnelle renvoie aux comportements innovateurs et spontanés, et aussi a une
volonté de coopérer (Barnard, 1938; Katz, 1964). Dans une méta-analyse récente, Ilies et ses
collegues (2007) ont montré I’existence d’une relation significative entre le LMX et les
comportements de citoyenneté organisationnelle. Ces auteurs ont expliqué cette relation par le fait
que les leaders fournissent des ressources matérielles et immatérielles aux subordonnés dans le but
d’atteindre une relation LMX de bonne qualité, ce qui amene ces derniers a développer des
comportements de citoyenneté organisationnelle en guise de réciprocité. Les subordonnés
montrent leurs comportements de citoyenneté organisationnelle lorsqu’ils constatent que leur
relation avec le leader est basée plutot sur des échanges sociaux qu’économiques (Turnley ef al.,

2003).

La performance

Graen et al. (1982) confirment qu’il existe une relation significative entre le LMX et la
performance. La performance désigne la réalisation des objectifs organisationnels, quelles que
soient la nature et la variété de ces objectifs (Gilbert et Charpentier, 2004, p. 359). Dans une étude
effectuée par Masterson, Lewis, Goldman et Taylor (2000), il a ét¢ montré que le LMX et la
performance sont fortement liés. De méme, Wayne, Shore et Liden (1997) ont confirmé 1’existence
d’une relation positive entre le LMX et la performance. Howell et Hall-Merenda (1999) expliquent
cette corrélation par le fait que les leaders fournissent des efforts pour arriver a une relation LMX
de haute qualité¢ avec leurs subordonnés. En retour, ces derniers montrent davantage leur
performance au travail. De méme, Erdogan et Enders (2007) confirment que les subordonnés

endogroupe sont plus performants dans leur travail.

L’innovation

Le LMX est associé favorablement a I’innovation (Scott et Bruce, 1994). L innovation se définit

comme la création de nouvelles idées et procédures dans l'organisation, ayant pour objectif
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d'apporter un bénéfice pour l'individu, le groupe ou I'organisation en général (De Dreu et West,
2001). Aussi, I’Organisation de Coopération et de Développement Economiques (OCDE) définit
I’innovation comme étant la mise en ceuvre d’un produit, que ce soit un bien ou un service, d’un
processus nouveau ou sensiblement amélioré, d’une nouvelle méthode de commercialisation ou
d’une nouvelle méthode organisationnelle dans les pratiques de 1’entreprise, 1’organisation du lieu

de travail ou les relations extérieures.

Les chercheurs suggérent que le LMX est utile et bénéfique pour 1’innovation dans la mesure ou
les relations LMX de bonne qualit¢ engendrent un climat social qui motive les subordonnés a
s’impliquer davantage et a devenir plus innovateurs (Kark et Carmeli, 2009; Scott et Bruce, 1994).
Dans cette perspective, Elkins et Keller (2003) concluent que la relation de haute qualité entre le

leader et le subordonné joue un rdle important dans 1’innovation de ces derniers.

Enfin, Graen et Scandura (1987) émettent I’hypothése que plus la relation leader-subordonné est
bonne plus le subordonné est engagé dans des comportements innovateurs et le montre dans son

travail.

La satisfaction

Le LMX est associ¢ positivement a la satisfaction au travail (Dulebohn et al., 2012; Graen et al.,
1982; Liden et Maslyn, 1998; Vecchio et Gobdel, 1984). La notion de satisfaction au travail est
définie par Locke (1976, p. 1304) comme étant : « un état émotionnel agréable ou positif résultant
de l'appréciation de son travail » [traduction libre]. Cette satisfaction résulte en partie des échanges
réciproques entre le leader et le subordonné. Plus les parties échangent, plus le subordonné est

satisfait (Kogoglu, Giirkan et Aktas, 2014).

Des pensées telles que : « les travailleurs heureux sont des travailleurs satisfaits et les travailleurs
satisfaits sont des travailleurs plus productifs » poussent les leaders a augmenter la satisfaction au
travail (Cleare, 2013, p. 20; Fisher, 2003, p. 754) en échangeant davantage et en améliorant la
qualité de la relation LMX. En outre, dans leur étude méta-analytique, Lapierre et Hackett (2007,
p. 539) confirment que les relations LMX de haute qualité influencent positivement la satisfaction

au travail des subordonnés.
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Le roulement

Dans leur méta-analyse, Gerstner et Day (1997) confirment 1'existence d'une corrélation négative
entre le LMX et le roulement, alors que Vecchio et Norris (1996), quant a eux, confirment une
relation non significative entre le LMX et le roulement. De leur c6té, Bauer et al. (2006) rapportent

que peu de recherches ont examiné cette relation.

Graen et ses collegues (1982) soutiennent que les relations LMX de faible qualité avec les leaders
augmentent l'intention de départ volontaire chez les subordonnés. Ce qui veut dire que le
développement des relations LMX abouties pourrait contribuer a réduire le roulement au sein
d’une organisation. Une des explications théoriques soutenant la relation négative entre le LMX
et le roulement est que les subordonnés ayant une faible relation LMX s'attachent moins a leur

leader et a I'organisation (Bauer ef al., 2006; Gerstner et day, 1997; Schyns et al., 2007).

L’engagement organisationnel

Le LMX est également li¢ d’'une maniere positive avec I’engagement organisationnel qui renvoie
a la nature et la force du lien qui unit un subordonné a son organisation (Duchon, Green et Taber,
1986; Dulebohn et al., 2012). Plusieurs raisons peuvent expliquer le lien positif entre le LMX et
I'engagement (Wayne et al. 2009). Tout d'abord, Graen (1976) suggere que pendant le processus
de division des roles (processus menant a des relations de qualité), les leaders encouragent
'engagement des subordonnés a 1'organisation. Ainsi, dans les relations de haute qualité, le leader
doit convaincre les subordonnés que l'organisation mérite un engagement de leur part (Wayne et
al., 2002, 2009). En outre, les subordonnés ayant une relation de haute qualité avec leur leader
peuvent s’attendre a €tre attachés a 1’organisation puisqu’ils sont attachés a leur leader, et ce, parce
que le leader est un représentant de I’organisation aux yeux de ses subordonnés (Hutchison et al.,

1986).

En définitive, le LMX est lié¢ a I’obtention de résultats positifs (Golden et Veiga, 2008; Graen et
Uhl-Bien, 1995). Comme ces résultats sont déterminés par la qualité de la relation d’échange entre
le leader et le subordonné (Lofgren et Lanneborn, 2013), il est donc important de développer des
relations LMX de bonne qualité au sein de chaque organisation afin d’aboutir a des résultats

positifs.
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1.6 Conclusion

La recension des écrits présentée ci-dessus nous a permis de mieux comprendre le concept du
LMX et les enjeux qui lui sont rattachés, tant sur le plan individuel que sur le plan organisationnel.
Nous avons aussi compris que ce concept permet de prédire des comportements qui bénéficient

aux deux parties de la dyade.

La synthése des études que nous avons présentées dans ce chapitre nous servira d’assise pour

mieux comprendre et développer le concept du LMX a distance.
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Chapitre 2 : Le travail a distance

Dans ce chapitre, le travail a distance sera traité en détail afin de pouvoir 1’associer au LMX et
pouvoir ainsi proposer une définition du LMX a distance. En premier lieu, nous introduirons le
concept et les différentes formes du travail a distance. Ensuite, nous discuterons de la notion de
distance et nous exposerons ses différentes dimensions. Nous aborderons, en troisi¢me lieu, le role
des TIC dans le contexte du travail a distance. Enfin, et pour clore, nous définirons le concept du
e-leadership afin d’étre n mesure de dresser des paralleles entre ce concept et celui du LMX a

distance.

2.1 Le travail a distance

La notion du travail a distance n’est pas nouvelle ; elle est apparue au début des années cinquante
avec les travaux de Norbert Wiener. Cet auteur a évoqué le cas d’un architecte vivant en Europe
et qui utilisait la communication par fax pour surveiller a distance la construction d’un immeuble
aux Etats-Unis (Kemp, 1995). La généralisation de ce concept n’est devenue effective que dans

les années 1990 (Thomsin, 2002).

C’est I’évolution rapide des nouvelles technologies de I’information et de la communication qui a
permis aux organisations de recourir et d’opter pour ce type de travail (Buser ef al., 2000). Le
travail a distance existe désormais dans différents domaines tels que I’immobilier, le secteur
financier, ’aménagement urbain, les sciences de I’information, le télé-enseignement, les pratiques

médicales, etc. (Devillers, 2003).

Le travail a distance combine la notion de la distance par rapport au lieu de travail traditionnel et
I’utilisation des technologies de I’information et de la communication (Di Martino, 1996). Il remet

ainsi en question les fondements spatio-temporels du travail traditionnel (Devillers, 2003).

2.1.1 La définition du travail a distance

Le travail a distance n’a pas une définition universelle. Néanmoins, plusieurs et différentes

définitions ont été proposées.
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En 1980, I’'Institut de 1’audiovisuel et des télécommunications en Europe (IDATE) a défini le
travail a distance comme : « un travail réalis¢ par une entité (personne ou groupe) délocalisée et
dont I’activité nécessite 1’utilisation intensive de moyens de télécommunications » (Carmona-
Schneider, 1999; Largier, 2001; Leonard, 1998). En 1994, Breton présente le travail a distance

comme étant :

« Une modalité d’organisation et/ou d’exécution d’un travail, a titre habituel,
par une personne physique, dans les conditions cumulatives suivantes : d’une
part, ce travail s’effectue a distance, c’est-a-dire en dehors des abords
immédiats de 1’endroit ou le résultat de ce travail est attendu et en dehors de
toute possibilité physique pour le donneur d’ordre de surveiller I’exécution de
la prestation par le travailleur. D’autre part, ce travail s’effectue au moyen des

outils informatiques et/ou de télécommunications » (p. 3).

Plus tard, en 2005, I’ Accord national interprofessionnel (ANI) européen décrit le travail a distance
comme : « une forme d’organisation et/ou de réalisation du travail, utilisant les technologies de
I’information dans le cadre d’un contrat de travail et dans laquelle un travail, qui aurait également
pu étre réalisé dans les locaux de I’employeur, est effectué hors de ces locaux de fagon réguliere »

(Fernandez, Guillot et Marrauld, 2014).

Bien que les définitions soient multiples, elles mettent toutes I’accent sur deux aspects centraux :
la distance (lieu de travail) et I’'usage des technologies de I’information et de la communication
(Taskin, 2006). Le travail a distance regroupe plusieurs formes du travail que nous présentons ci-

dessous.

2.1.2 Les formes du travail a distance

Il existe plusieurs formes du travail a distance (Apgar, 1997; Cascio, 2000; Davenport et Pearlson,

1998; Greengard, 1994). Kurkland et Bailey (1999) les ont représentées comme suit :

Le télétravail a domicile (home-based telecommuting) : la maison est I’endroit a partir duquel
les employés effectuent le travail. Généralement, le travailleur posséde les mémes ressources que

celles du bureau de 1’organisation, a savoir un ordinateur, un téléphone, un fax, etc.
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Les bureaux satellites (satellite offices) : les employés d’une méme organisation travaillent dans
des bureaux loin du lieu de travail habituel. Il s’agit en quelque sorte d’une succursale ou d’une
annexe qui a pour but d'alléger le trajet des employés. Dans ce cas, les activités se présentent a la
fois sous forme de travail individuel et de travail en équipe. Leurs bureaux sont aménagés et sont
€quipés de fagon a pouvoir accéder a distance aux ordinateurs du si¢ge de 1’organisation afin qu'il
n'y ait pas de différence entre le travail dans l'organisation et le travail réalisé a partir de ces

bureaux distants.

Le centre de travail de voisinage (neighborhood work) : il est physiquement identique a un
bureau satellite sauf qu’une différence majeure existe. Le centre de travail de voisinage accueille
les employés de plus d'une organisation. Autrement dit, plusieurs organisations peuvent louer un

méme endroit de travail ou leurs employés partagent les bureaux de cet espace.

Le travail mobile (mobile work) : il s’agit des travailleurs n’ayant pas un bureau ou un endroit de
travail clairement identifié. Ils utilisent généralement le téléphone mobile pour exercer leur travail.

Cette forme du travail est également appelée le nomadisme.

Le travail a distance peut donc étre effectué dans des endroits différents, selon les objectifs de
I’organisation. Ainsi, Davenport et Pearlson (1998) indiquent que : « le travail devient quelque

chose que vous faites, et non plus un endroit ou vous allez » (p. 51).

Afin de bien comprendre la notion du travail a distance, il est important d’explorer le concept de
la distance sous tous ses aspects. Cela nous permettra de mieux cerner ce type de travail et de

comprendre comment la qualité de la relation d’échange LMX peut étre affectée par la distance.

2.2 Le concept de la distance

Les recherches antérieures ont introduit progressivement la distance comme une variable dans
l'analyse des phénomenes organisationnels. Les auteurs de ces recherches ont considéré la distance
comme un facteur important dans la compréhension des relations entre les individus, les groupes
et les organisations (Erskine, 2012). Le concept de la distance est défini comme étant la séparation

qui existe entre deux individus (Napier et Ferris, 1994).
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Plusieurs chercheurs ont relié¢ le concept de la distance a I'environnement de travail. Ces derniers

ont propos¢ un ensemble de modéles qui définissent et expliquent la distance (Valk, 2012).

2.3 Les dimensions de la distance

Le concept de la distance fait I’objet de nombreuses recherches, en particulier dans le domaine du
leadership. Ce concept a été initialement proposé par Bogardus (1927). Cet auteur a considéré la
distance comme un construit unidimensionnel qui se limite a sa seule dimension sociale (Diaz-
Granados, 2011; Odle, 2014). De méme, Kerr et Jermier (1978) ont examiné la distance selon une

seule dimension, a savoir la dimension spatiale.

Au fil du temps, les chercheurs ont fourni un examen plus profond et plus large de ce concept qui
demeure tout de méme difficile a appréhender (Angué et Mayrhofer, 2010). Ils ont présenté
plusieurs et différentes composantes de la distance pour qu’elle devienne enfin un concept
multidimensionnel incluant les dimensions sociale, physique, psychologique, structurelle,
culturelle, démographique, spatiale et géographique (Antonakis et Atwater, 2002; Bogardus, 1927;
Howell et Hall-Merenda, 1999; Howell et al., 2005; Kerr et Jermier, 1978; Liberman, Trope et
Stephan, 2007; Napier et Ferris, 1994; Perry, Kulik et Zhou, 1999; Salzmann et Grasha, 1991;
Shamir, 1995; Waldman et Yammarino, 1999).

Notamment, Napier et Ferris (1994) définissent la distance selon trois dimensions, a savoir la
dimension fonctionnelle, la dimension psychologique qui englobe la distance démographique, le
pouvoir de la distance, la similarité pergue et, enfin, la dimension structurelle qui comprend la
distance physique et la fréquence d’interaction entre les parties. Antonakis et Atwater (2002),
quant a eux, définissent la distance selon la fréquence d’interaction, la distance physique et la
distance sociale. Pour Berry, Guillén et Zhou (2010), les dimensions de la distance incluent, entre

autres, les distances démographique et culturelle.

Bien que les chercheurs ne parviennent pas a s'entendre sur un modele particulier de la distance,
nous constatons néanmoins que certaines dimensions sont souvent citées et reviennent
fréquemment. De ce fait, il s’avere nécessaire d’identifier ces ¢léments et de les répertorier

adéquatement.
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D’apres notre synthese de la littérature, nous constatons que ces différentes formes de distance
peuvent se regrouper en deux catégories. La premicre est la distance structurelle et la deuxiéme
est la distance émotionnelle (Erskine, 2006). Chacune de ces deux catégories de distance est

composée de trois dimensions que nous présentons dans les sections qui suivent.

2.4 La distance structurelle et ses composantes

La littérature rapporte que la distance structurelle fait référence a tout ce qui est objectif et
observable. Elle est composée de la distance physique, de la fréquence d’interaction et des canaux

de communication.

2.4.1 La distance physique

La distance physique correspond a 1’écart observable qui sépare deux personnes dans 1’espace
(Napier et Ferris, 1994). L’économiste Cairncross (1997) définit la distance physique par la
dispersion géographique et confirme que les personnes dispersées géographiquement peuvent
coopérer et collaborer de maniére efficace grace aux différents outils de communication a distance,

tels que le téléphone, le courriel et les conférences audiovisuelles.

Il est a noter que la distance physique peut réduire l'influence mutuelle entre le leader et ses
subordonnés et limite les interactions sociales en face a face (Antonakis et Atwater, 2002). Certains
auteurs sont d’avis que la proximité physique pourrait étre un facteur favorisant le bon rendement

des travailleurs (Olson et Olson, 2000).

2.4.2 La fréquence d’interaction

La fréquence d’interaction peut étre définie comme le nombre ou la quantité de communications
se produisant entre le leader et le subordonné sans prendre en considération le moyen utilisé pour
communiquer. La fréquence d'interaction est une condition préalable au développement de
l'identité organisationnelle (Wiesenfeld, Raghuram et Garud, 2001); elle crée un sentiment

d’appartenance, qui aide les employés a étre plus actifs dans leur travail (Wiesenfeld et al., 1999).

Des études montrent que, dans le contexte du travail a distance, la fréquence d’interaction est

considérée comme un €lément important, permettant d’améliorer le niveau de confiance entre les
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leaders et les subordonnés (Jarvenpaa et al., 1998; Kayworth et Leidner, 2002; Maznevski et
Chudoba, 2000) et par conséquent la qualité de leur relation (Staples et Webster, 2007).

2.4.3 Les canaux de communication

Les canaux de communication sont multiples, a savoir les courriels, le clavardage, les conférences
téléphoniques et les vidéoconférences (Caldwell, Uang et Taha, 1995; Michailidis et Rada, 1997).
Nous pourrions ajouter a ces canaux les tablettes et les téléphones intelligents, qui sont de plus en
plus présents dans les communications contemporaines. L’ensemble de ces dispositifs permet la

communication a distance entre les individus.

Les travailleurs a distance doivent choisir le canal de communication le plus approprié¢ afin que
leur collaboration soit efficace (Abbasnejad et Moud, 2012). De ce fait, 1’utilisation du canal de
communication inapproprié peut générer de la démotivation et amener les membres a devenir
moins participatifs a la discussion virtuelle. Ainsi, le canal utilisé est important dans le processus

de communication.

2.5 La distance émotionnelle et ses composantes

La distance émotionnelle fait référence a tout ce qui est percu et ressenti. Les principales
composantes de la distance émotionnelle sont la distance psychologique, la distance sociale et la

distance démographique.

2.5.1 La distance psychologique

La distance psychologique est définie comme étant : « ... la perception du niveau de proximité
qu’un individu a envers un autre individu. Il s’agit 1a d’une perception qui ne peut se mesurer que

par I’'impression de I’individu » (Brunelle, 2009, p. 12).

Liberman, Trope et Stephan (2007, p. 440) la définissent comme : « une expérience subjective
selon laquelle quelque chose est proche ou loin de nous, ici et maintenant » [traduction libre]. Cela

est expliqué par les deux paradoxes de Wilson et al. (2008) :
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Le premier paradoxe (close-but-far) explique qu’un collégue peut étre physiquement proche de
nous, mais malgré cette proximité physique, nous le percevons comme étant loin. Le deuxi¢me
paradoxe (far-but-close) représente ’inverse : il se peut qu’un collégue soit physiquement loin,

mais nous le percevons comme étant proche de nous.

Wilson et ses collegues (2008) soutiennent que la distance psychologique influence grandement
les relations interpersonnelles, de sorte que la réduction de la distance psychologique entre deux
individus implique le développement d’une relation de confiance et d’échanges informels. En
outre, Kreilkamp (1984) suggere que la distance psychologique empécherait les parties de se

rapprocher et de réaliser proprement et convenablement leurs objectifs communs.
2.5.2 La distance sociale

Elle réfere a des différences pergues dans le statut, I'autorité et le pouvoir entre les leaders et les
subordonnés (Antonakis et Atwater, 2002). Selon Perry, Kulik et Zhou (1999), la distance sociale
s’explique par la différence au niveau du statut social (par exemple, l'ancienneté, 1'éducation et

I’expérience professionnelle).

Les impacts de la distance sociale sur les organisations peuvent étre négatifs comme ils peuvent
étre positifs. A titre d’exemple, les différences découlant de la hiérarchie et des expériences ont un
impact positif sur la productivité et un impact négatif sur I'efficacité de la communication entre les

leaders et les subordonnés (Gibson, Cooper et Conger, 2009).
2.5.3 La distance démographique

Ce type de distance englobe des différences au niveau de l'age, du genre et de l'origine ethnique
(Cornet et Walrand, 2008; Jehn, Northcraft et Neale, 1999). La distance démographique entre les
travailleurs pourrait influencer leur relation dans la mesure ou certains individus préférent
travailler avec ceux qui leur ressemble démographiquement plutét qu’avec ceux qui leur sont
différents (Glaman, Joneset Rozelle, 1996; Stewart et Garcia-Prieto, 2008). De ce fait, la distance
démographique pourrait limiter l'attraction interpersonnelle (Byrne, 1969; Liden et al, 1993), la
confiance (Mayer, Davis et Scboorman, 1995) et la fréquence d'interaction entre les individus

(Schneider, 1987; Stewart et Garcia-Prieto, 2008; Tsui et O'Reilly, 1989).
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En somme, le processus d'influence entre le leader et les subordonnés varie en fonction de la

distance existante entre les deux parties.
2.6 Le role des TIC dans le travail a distance

Selon Gualino (2006), les technologies de I'information et de la communication (TIC) sont « un
ensemble des sciences, techniques et méthodes, relatives a la transmission et a la présentation de
lI'information sous toutes ses formes » (p. 466). Ces technologies permettent aux membres

d'échanger les informations de travail sans étre obligés de se rencontrer face a face.

En effet, le développement et le maintien des relations de bonne qualité nécessitent I'utilisation
d’un média de communication efficace. A cet égard, les chercheurs se référent & la théorie de la
richesse des médias (Lengel et Daft, 1984). Cette théorie affirme que les outils de communication
peuvent étre classés en fonction de leur niveau de richesse. Daft er al. (1987) considérent que la

richesse des médias est fondée sur quatre criteéres :

= la capacité de fournir une rétroaction immédiate permettant une compréhension commune.

= la capacité du message a transmettre des indices et des signaux multiples comme le ton de

la voix qui facilite I’interprétation du message, les gestes ou les mimiques.

= la capacité de transmettre un langage riche et varié (scientifique, littéraire, etc.).

= la capacité d’établir un contact personnalisé: transmettre les émotions, les sentiments, etc.

Ainsi, nous pouvons supposer que plus le média utilisé est riche, plus le développement d’une

bonne relation a distance serait possible.

Par exemple, suivant ces principes, le face a face est considéré comme le média de communication
le plus riche (Daft et al., 1987). Toujours selon cette théorie, le courrier électronique est considéré
comme le média le plus faible puisqu’il est incapable de fournir une rétroaction immédiate, de

détecter les indices et les signes, et de présenter une variété et une richesse dans le langage utilisé.

Daft et al. (1987) ont présenté un schéma simplifiant la compréhension de la hiérarchie de la

richesse des médias. Nous avons adapté ce schéma datant de I’année 1987 pour y inclure la
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visioconférence, média désormais largement utilisé dans les milieux de travail. Ainsi, la figure 5

illustre des exemples de médias ainsi que leur niveau relatif de « richesse ».

Forte Face a face

Vidéoconférence

Richesse des

Meédias Téléphone
Lettres
Y Documents non-adressés
Faible (Notes, rapports)

Figure 5 : Hiérarchie de la richesse des médias
Tiré et adapté de Daft et al. (1987, p.358)

Jarvenpaa, Knoll et Leidner (1998) soulignent que, quel que soit le degré de virtualité, les membres
utilisent la technologie pour communiquer beaucoup plus que les réunions face a face. Ainsi, les
e-leaders doivent choisir le média le plus approprié et utiliser la technologie d'une maniére efficace

afin de rendre son utilisation plus pertinente et d'en tirer avantage (Zigurs, 2003).
2.7 Le e-leadership

Etant donné que notre objectif réside dans la définition de la qualité de la relation d’échange entre
le leader et son subordonné a distance, il est donc important de bien comprendre le concept du

leadership a distance (e-leadership).
2.7.1 Le concept du e-leadership

La notion du e-leadership a été introduite suite au développement des technologies de

I’information et de la communication qui ont permis la croissance du travail a distance sous toutes
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ses formes (Isaac, 2004). Ce concept a été proposé en premier par Bogardus en 1927. 11 a été traité
apres par Katz et Kahn en 1978, et ensuite repris par d'autres chercheurs qui se sont penchés sur
ce phénomene. 11 s’agit, entre autres, d’Antonakis et Atwater (2002); Avolio et Kahai (2003);
Chamakiotis et Panteli (2010); Isaac (2004); Napier et Ferris (1994); Shamir (1995); Waldman et
Yammarino (1999); Yammarino et Dubinsky, (1994).

2.7.2 La définition du e-leadership

Avolio, Kahai et Dodge (2001, pp. 615-617) ont défini le e-leadership comme : « un processus
d’influence sociale médiatisé par les technologies de 1’information avancées, lequel entrainera un
changement dans les attitudes, les émotions, les pensées, les comportements et/ou la performance
des individus, groupes et/ou organisations » [traduction libre] et ils ont indiqué que « les structures
organisationnelles, y compris le leadership, peuvent étre transformées suite a des interactions avec

les technologies de l'information avancées » [traduction libre].

Kerfoot (2009) a défini le e-leadership comme 1’action de diriger une organisation sans aucune
présence physique de ses membres. Autrement dit, il s'agit de la gestion des équipes qui sont
séparées et réparties et qui communiquent et coordonnent leur travail principalement par les
médias ¢lectroniques. Cela pourrait influencer et limiter le développement de bonnes relations
entre le leader et son subordonné. En outre, Avolio et Kahai (2003, p. 15) rapportent que le e-
leadership n’est pas seulement une extension du leadership traditionnel, mais qu’il est « un
changement fondamental dans la fagon dont les leaders et les subordonnés établissent des rapports
a ’intérieur et a I’extérieur de I’organisation » [traduction libre]. Ils ont aussi noté que certains
principes du leadership resteront probablement toujours identiques, méme dans ce nouveau
contexte. Ainsi, de la méme maniere que le leadership traditionnel, le e-leadership vise a créer et
a répandre la vision de l'organisation, a susciter la cohésion de groupe, ainsi qu’a diriger et
superviser l'exécution du travail (Avolio et Kahai, 2003). Toutefois, la création des relations de
bonne qualité sera un défi pour les e-leaders dans la mesure ou ils doivent faire plus d’effort pour
maintenir de bonnes relations avec leurs subordonnés. Autrement dit, le manque d’interaction face
a face oblige les e-leaders a améliorer leurs manieres de gestion et leurs habiletés a développer des

relations de haute qualité avec leurs subordonnés distants.
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Etant donné que le e-leadership est un nouveau paradigme de leadership basé sur ’apparition des
nouvelles formes d’organisations du travail et des nouvelles technologies de I’information et de la
communication, le e-leader doit savoir utiliser efficacement les moyens de communication a
distance afin de bien gérer ses subordonnés qui sont dispersés dans 1'espace et dans le temps et
d'atteindre ainsi les objectifs visés. Dans ce sens, Annunzio (2001) a identifi¢ sept facteurs
importants pour le e-leader, a savoir I'honnéteté, la réactivité, la vigilance, la volonté d'apprendre,
la vision et l'altruisme. Enfin, il est important de signaler qu’il existe des facteurs pouvant
influencer la qualité du e-leadership et son impact sur la relation LMX a distance, tels que le degré

d'interaction et la richesse des médias.
2.8 Conclusion

Notre recension des écrits sur le concept de la distance nous indique qu’il existe de multiples
formes de travail a distance conduisant a I’apparition de différents types de distance entre le leader
et le subordonné. Ces distances sont d’une grande influence sur la relation entre ces parties de la

dyade et imposent des défis pour les e-leaders.

Maintenant que nous avons examiné le concept de la distance et les différentes caractéristiques qui
la composent, nous proposons de faire le pont entre ce concept et celui du LMX pour tenter

d’aboutir a une définition du LMX a distance.
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Chapitre 3 : Le LMX a distance : problématique et définition

Dans ce chapitre, nous présenterons la problématique de notre recherche. Plus précisément, nous
exposerons notre conception du LMX a distance ainsi que les raisons qui nous poussent a proposer
que le LMX a distance ne soit pas seulement une extension du LMX traditionnel et qu’il appelle a
de nouveaux développements conceptuels. Nous présenterons ensuite les travaux qui se sont
intéressés au lien entre LMX et distance physique afin d’enrichir notre compréhension de la
relation entre ces deux concepts et d’étayer notre argumentaire sur le caracteére distinct du LMX a
distance. Enfin, les différences et similarités possibles entre le LMX traditionnel et le LMX a

distance seront abordées.
3.1 Problématique et proposition d’une définition du LMX a distance

Quelques études ont examiné le concept du LMX en contexte de travail a distance (Brunelle, 2013;
Golden et Veiga, 2008). Ces études ont visiblement tenu pour acquis que la conceptualisation ainsi
que I’instrument de mesure du LMX étaient transposables d’un contexte a 1’autre. Or, peut-on
réellement transposer le concept du LMX d’un contexte a 1’autre? Les différences
communicationnelles et relationnelles majeures entre le travail traditionnel et le travail a distance
nous incitent a postuler que cette transposition directe est contestable. Par exemple, contrairement
au contexte traditionnel, le travail a distance ne favorise pas le développement de relations
« matures » (Graen et Uhl-Bien, 1995) caractérisées par des situations informelles, un langage non
verbal, des interactions fréquentes ou une personnalisation de la relation (Brunelle, 2013; Trevino

etal., 1987).

Suivant la position de Avolio et ses collegues (2001, 2014), nous proposons que la nature méme
de la relation leader-subordonné soit considérablement transformée dans un contexte a distance,
de telle sorte qu’il est nécessaire de redéfinir le concept du LMX. En effet, dans un article paru en
2001, Avolio et al. soulévent que « dans le cas du e-leadership, le contexte n’est pas seulement un
¢lément a considérer, mais il fait partie intégrante du construit étudié » (Avolio et al., p. 616)
[traduction libre]. En d’autres termes, nous proposons que le construit du LMX a distance doit étre

défini et développé.
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Quelle forme de distance nous intéresse dans cette définition ? Notre recension des écrits nous a
permis de constater que la notion de distance est treés vaste. Les différentes études sur le sujet
indiquent qu’elle peut étre émotionnelle ou structurelle et qu’elle peut étre représentée sous
plusieurs facettes. Notre conception du LMX a distance intégre la dimension physique de la
distance, soit le fait que les deux membres de la dyade sont dispersés géographiquement.
Rappelons que la distance physique se définit comme étant 1’écart observable qui sépare deux
personnes dans I’espace (Napier et Ferris, 1994). Notre conception intégre également I’utilisation

des technologies de I’information et de la communication dans le cadre du travail a distance.

Nous proposons également que les mécanismes qui régissent la qualité de la relation leader-
subordonné a distance soient distincts, a quelques exceptions pres, de ceux du LMX traditionnel.
Par exemple, les relations LMX a distance se développent par le biais de 1’utilisation de la
technologie de I’information. Le choix de la technologie utilisée et I’habileté avec laquelle elle est
manipulée sont des facteurs clés dans la consolidation de ces liens et 1’obtention d’une relation de
qualité ¢élevée (Avolio et Kahai, 2003). Nous pouvons ainsi proposer que l’efficacité de
I’interaction soit intimement liée au controle des technologies de I’information et de Ia
communication. De plus, plusieurs éléments distincts peuvent influencer le développement d’une
relation a distance, notamment le fait que les individus peuvent prendre le temps de réfléchir avant
de réagir ou de prendre des décisions ou le fait que les relations a distance favorisent les

interactions individualisées entre un leader et un subordonné.

Ces clarifications nous portent a considérer I’importance de développer une définition pour adapter
le concept du LMX a un nouveau contexte, celui du travail a distance, lequel prend de I’ampleur
en raison de la délocalisation du travail dans le monde actuel. Les relations a distance dépendent
de facteurs gouvernés essentiellement par les moyens de communication modernes et les
technologies de I’information. Afin de mieux comprendre la relation LMX a distance, nous
sommes d’avis qu’il est primordial de définir le LMX a distance et de développer son instrument

de mesure.

Pour pouvoir définir la relation d’échange superviseur-subordonné a distance (LMX a distance)
avec plus de précision, nous avons jugé utile de donner la définition de chacun de ces trois termes :

la relation de travail, I’échange et la distance.
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La relation de travail se définit comme étant I’ensemble des rapports qui s'établissent entre les
salariés et l'employeur (Croteau et Riopel, 2008; Leclerc et Quimper, 2000). En outre,

Zimmermann (2001) la définit comme le lien qui unit I’employeur et le travailleur.

L’échange quant a lui, se définit selon Blau (1964) comme un acte volontaire fait par des individus
qui sont motivés par les bénéfices économiques et sociaux qu’ils retirent de 1’échange. Dans le
méme sens, Homans (1958) le décrit comme un comportement social par lequel transite un bien

matériel ou immatériel comme les informations et les symboles.

En ce qui concerne la distance, elle est définie d’une manicre générale comme la séparation qui
existe entre deux individus (Napier et Ferris, 1994). Dans notre cas, nous nous intéressons a la
distance physique qui correspond a 1’écart observable qui sépare deux personnes dans 1’espace

(Napier et Ferris, 1994; Cairncross, 1997).

Compte tenu de ce qui précéde, nous proposons de définir le LMX a distance de la maniére

suivante :

Le lien social qui unit le superviseur et le subordonné se trouvant physiquement séparés et qui

interagissent par [’entremise des technologies de [’information et de la communication.

3.2 LMX et distance physique

Quelques travaux ont examiné la relation entre le LMX et la distance physique. Il nous apparait
important de présenter leurs grandes lignes puisque ceux-ci offrent des pistes de réflexion quant a

la distinction a faire entre le LMX traditionnel et le LM X a distance.

3.2.1 La distance physique et son impact sur le LMX

La distance physique peut affecter négativement la fagcon dont le leader et les subordonnés
travaillent (Bass et Avolio, 1990; Howell et Hall-Merenda, 1999), ce qui pourrait engendrer des
relations d’échanges de faible qualité. Antonakis et Atwater (2002) soutiennent cette idée et
confirment que dans le cas de distance physique, le leader a généralement moins d'opportunités
d'établir de bonnes relations d’échanges avec ses subordonnés. En outre, la distance physique

diminuerait les échanges informels et la possibilité d'influence directe entre les parties de la dyade,
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ce qui rendrait difficile le développement et le maintien des relations de bonne qualité (Brunelle,
2013; Liden et al., 1997; Napier et Ferris, 1994). De méme, Howell et Hall-Merenda (1999)
admettent que la distance physique inhibe la capacité des leaders a développer des relations de

haute qualité, du fait qu’elle empéche I’engagement personnel et social.

Lorsque les leaders et les subordonnés sont physiquement ¢loignés, la satisfaction de ces derniers
peut étre réduite (Burrows et al., 1996) a cause 1) d’incompréhensions suite a des échanges
restreints qui masquent les malentendus et les divergences d’interprétation entre les parties de la
dyade, 2) d’incapacités a partager les informations et 3) du manque de rigueur de certains leaders
(Cramton, 2001; Hinds et Bailey, 2003). Dans ces cas, les leaders sont considérés comme moins
actifs (Antonakis et Atwater, 2002) et moins accessibles (Napier et Ferris, 1994) par les
subordonnés, ce qui pourrait influencer négativement la qualité de leur relation. Etant donné que
certaines études rapportent un impact négatif de la distance physique sur la création et le
développement des relations d’échanges (Bass, 1998; Bass et Avolio, 1990; Howell et Hall-
Merenda, 1999; Yagil, 1998), il s’avére important que le e-leader crée une proximité avec chaque
subordonné en favorisant les relations interpersonnelles (Trottier, 2007) et en créant des

discussions plus personnelles dépassant le contexte du travail.

Toutefois, d'autres é¢tudes montrent 1'existence d'un impact positif de la distance physique sur la
relation leader-subordonné. A cet effet, Tremblay (2001) montre que les parties éloignées
physiquement peuvent aboutir a des résultats supérieurs a ceux des parties localisées sur le méme
endroit de travail en raison de la réduction des interruptions et des dérangements typiques du
bureau et aussi en raison de I’absence de stress et de la fatigue due au déplacement. En outre, Bligh
et Riggio (2012) indiquent que la distance physique conduit généralement a des niveaux de
performance plus élevés, et ce, étant donné que les subordonnés travaillant a distance sont plus
autonomes et fournissent plus d’efforts (p. 23). De méme, une étude réalisée par Niedle (2012)
souligne que la distance physique n'a pas d'influence sur la fréquence et la richesse de
communication entre les parties et n’empéche pas I’émergence des relations LM X de haute qualité.
Enfin, Hennevelt (2009, p. 1) note que : « la distance ne sépare que les corps, pas [’esprit »

[traduction libre].
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En résumé, les études fournissent quelques pistes en ce qui concerne ’effet de la distance sur la
relation LMX. Nous retenons de notre recension des écrits que dans le cas de la distance physique,
les e-leaders doivent adopter certains nouveaux comportements afin de créer et de maintenir de
bonnes relations avec leurs subordonnés, ce qui nous permet de proposer que le développement
des relations de qualité dans un contexte de travail a distance est un processus possible et réalisable,

mais dont les mécanismes mis en jeux différent de ceux du contexte traditionnel.
3.2.2 Importance et effets des échanges a distance sur la relation LMX

La fréquence des échanges est un facteur important pour le développement et le maintien des
relations LMX de bonne qualité dans le contexte de travail a distance. Certains auteurs estiment
que le leader qui échange fréquemment avec ses subordonnés tant sur le plan professionnel que
sur le plan personnel, développe généralement des relations de bonne qualité¢ (Bauer et Green,
1996; Dienesch et Liden, 1986). A cet égard, la quantité des échanges détermine le type de relation
¢tablie entre les membres de la dyade (Graen, 2003). Lorsque les relations LMX sont bonnes suite
aux échanges quotidiens, le leader accorde plus d’importance et de considération a ses
subordonnés. A leur tour, ces derniers assument méme des taches supplémentaires et offrent des
performances au-dela des attentes contractuelles (Liden et al., 1997; Wayne, Shore et Liden,

1997).

De plus, le leader qui échange fréquemment avec ses subordonnés travaillant & distance contribue
fortement a améliorer leur niveau de confiance envers lui (Jarvenpaa et Leidner, 1998; Staples et
Webster, 2007) ainsi qu’a I’édification d’une connaissance entre les membres a travers le
développement des relations interpersonnelles (Dubé et Robey, 2009; O’Leary et Cummings,
2007). A ce titre, lacono et Weisband (1997) notent que le développement des relations
interpersonnelles entre les parties de la dyade exige des interactions régulieres et soutenues entre
les membres. Le maintien de la fréquence des échanges permet également d’éviter les éventuels
malentendus générés par les communications électroniques et réduit les incertitudes dans les
relations interpersonnelles. Ainsi, il est important de favoriser les échanges sociaux et les
rétroactions constructifs afin d’éviter ’apparition de conflits et leurs effets négatifs sur le

développement de la relation LM X. Enfin, la fréquence des échanges est un facteur qui favorise la
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coopération entre le leader et son subordonné et qui conduit a 1’apparition de bonnes relations

LMX durables dans le temps.

Si la quantité¢ des échanges entre les leaders et les subordonnés est un élément essentiel pour
I'amélioration de leur relation LMX, il est a noter que la qualité de ces échanges est d’autant plus
importante. En effet, la qualité¢ de la relation LMX a distance ne dépend pas seulement de la
quantité d’échange, mais aussi de la nature de 1’échange qui s’installe entre les deux parties. Ainsi
le leader doit s'assurer que les échanges sont motivants, enrichissants et utiles (Kacmar et al.,

2003).

Par ailleurs, les échanges entre les parties doivent étre transparents, c'est-a-dire que chaque partie
doit montrer, a travers ces échanges, sa véritable personnalité et son authenticité (Walumbwa et
al., 2008, p. 95). Autrement dit, les parties doivent exprimer exactement ce qu'elles pensent et ce
qu'elles ressentent. Cela favorise 1'établissement de relations caractérisées par 1’ouverture et la
crédibilité (Gardner et al., 2005; Ilies et al., 2005) qui faciliteront la création et le maintien de

bonnes relations LMX.

3.2.3 Pronostique de similarités et différences entre LMX a distance et LMX traditionnel

Selon Cairncross (1997), il est possible pour deux individus dispersés géographiquement de
développer une collaboration efficace, et ce, grace aux différents outils de communication a
distance. Puisqu’elle contribue a limiter les interactions face a face, nous supposons que la distance
physique modifie completement le développement des relations leaders-subordonnés. En effet, il
est possible d’avancer qu’une relation a distance renferme des étapes de développement différentes
de celles proposées par Graen et Uhl-Bien (1995) pour le LMX traditionnel. De plus, le
développement d’une relation a distance implique des différences dans la manicre avec laquelle
les leaders et les subordonnés réagissent et interagissent entre eux. Cependant, des similarités entre

le LMX traditionnel et le LMX a distance sont également envisageables.

De maniere générale, nous proposons que les dimensions du LMX (affection, contribution, respect
professionnel et loyauté) énoncées par Liden et Maslyn en 1998, ne peuvent pas s’établir de la

méme maniere lorsque le leader et les subordonnés sont séparés par la distance (Bligh et Riggio,
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2012; Schyns et Day, 2010). Dans les lignes qui suivent, nous présenterons chacune des

dimensions ainsi que les différences attendues en contexte de travail a distance :

L’affection. Rappelons que ’affection référe a 1’attraction mutuelle que les membres de la dyade
ressentent entre eux, basée principalement sur leur relation interpersonnelle plutdt que sur des
relations professionnelles (Liden et Maslyn, 1998). L’affection est un élément important dans le
développement des relations LMX de bonne qualité. Toutefois, nous estimons que pour développer
une relation basée sur I'affection, les parties de la dyade doivent interagir directement, ce qui n'est
pas le cas dans les relations a distance. Les rencontres face a face vont permettre a chaque partie
de connaitre les émotions de 1’autre, ce qui pourrait s’avérer utile pour le développement des
relations LMX de bonne qualit¢ (Braeunig, 2007). Toutefois, avec les technologies de
I’information contemporaines qui permettent de plus en plus de personnaliser et d’ajouter des
émotions aux interactions, il est possible de supposer que le développement de 1’affection, bien
que différent, est tout de méme possible dans le contexte du travail a distance. Donc, nous
proposons que le développement de la dimension « affection » soit sensiblement différent dans le
cadre d’une relation de travail a distance médiée par les technologies de I’information et de la

communication.

La loyauté. La loyauté comme nous I’avons déja définie, représente le soutien et le support en
public des objectifs d’un membre de la dyade. Cela implique que les membres de la dyade se
défendent mutuellement et s’entraident dans 1’accomplissement de leur travail quotidien. Cette
dimension implique également une fidélité a I’individu qui reste généralement constante dans
différentes situations (Liden et Maslyn, 1998). Schyns et Day (2010) soutiennent que la distance
n’a pas d’influence sur la dimension de la loyauté. A titre d’exemple, le leader n’a pas besoin de
la présence directe de son subordonné pour le défendre ou le soutenir aupres des dirigeants ou des
autres subordonnés. Nous proposons donc que la dimension « loyauté » du LMX a distance puisse

étre similaire a la dimension « loyauté » du LMX traditionnel.

Le respect professionnel. Le respect professionnel refléte la perception du degré jusqu’auquel
chaque membre de la dyade a bati et a construit une réputation dans 1’exécution de son travail, soit
a l’intérieur ou en dehors de l'organisation (par exemple, le respect des compétences

professionnelles) (Liden et Maslyn, 1998). La dimension du respect professionnel ne nécessite
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aucun contact direct (Schyns et Day, 2010). Le leader développe la relation LMX avec son
subordonné d’apres la réputation de ce dernier. Cette réputation acquise préalablement ou en cours
de route n’exige pas de rencontres directes entre les deux parties. Nous pouvons dire alors que la
distance n'a aucune influence sur cette dimension (Schyns et Day, 2010). Nous proposons ainsi
que la dimension de respect professionnel du LMX a distance puisse étre similaire a la dimension

de respect professionnel du LMX traditionnel.

La contribution. Cette dimension se définit comme la perception du niveau actuel du travail de
chaque partie et de la qualité des activités professionnelles par lesquelles chaque membre contribue
a I’atteinte des objectifs communs de la dyade (par exemple, effectuer un travail au-dela de ce qui
est spécifié¢ dans la description de l'emploi) (Liden et Maslyn, 1998). La dimension de la
contribution exige plus d’échanges et de contact direct entre les deux parties. Par exemple, pour
mieux connaitre les capacités et la qualité des activités professionnelles d’un subordonné, le leader
doit échanger fréquemment avec ce dernier ou étre en mesure de 1’observer directement. La
contribution d’un subordonné pourrait se manifester dans des activités exécutées par ce dernier et
qui dépassent les exigences requises par son emploi. A titre d’exemple, citons un subordonné qui,
pour atteindre les objectifs organisationnels, aide ses collegues dans I’accomplissement de leurs
taches. Dans ce cas, la présence physique du leader, tout comme celle du subordonné, est
importante dans la mesure ou elle permettra au leader de témoigner de la contribution de son
subordonné¢ et de 1’aide qu’il prodigue a ses collégues. Nous proposons que le développement de
cette dimension soit sensiblement différent dans le cadre d’une relation médiée par les technologies

de I’'information et de la communication.
3.2.4 Retour sur les questions de recherche et I’objectif spécifique de la recherche

Apres la recension d’une multitude de travaux de recherche, nous sommes en mesure de bien
comprendre les concepts du LMX traditionnel et de la distance sous leurs différents aspects. Notre
recension des écrits nous a permis de répondre a notre premicre question de recherche concernant
la définition du LMX a distance. Rappelons que notre deuxiéme question de recherche est la
suivante : quelle serait une échelle de mesure valide du LMX a distance ? Pour développer une
échelle de mesure valide et fiable, I’instrument doit démontrer d’excellentes propriétés

psychométriques (Dickes ef al., 1994).
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Chapitre 4 : Méthodologie

Ce chapitre expose la méthodologie qui nous permettra de développer une échelle de mesure du
concept du LMX a distance. Nous présenterons d’abord le type de recherche que nous effectuons.
Ensuite, nous donnerons la définition de la psychométrie et nous énumérerons les différentes
étapes proposées par DeVellis (2012) pour le développement d'une échelle de mesure valide et
fiable. Ces étapes et recommandations nous guideront dans I’opérationnalisation du concept du

LMX a distance. Enfin, le plan d’analyse sera présenté et expliqué.
4.1 Le type de la recherche

Premiérement, notre recherche est de nature exploratoire puisque le but recherché est d’explorer
le LMX a distance afin de se familiariser avec ce nouveau concept (Gauthier, 2003).
Deuxiémement, notre recherche est qualitative plutdét que quantitative, et ce, puisqu’elle met
I’accent sur la compréhension approfondie et élargie d’un phénomene inconnu (Fortin, 2010) et
puisque les données que nous avons collectées ne sont pas quantitatives, mais plutot des
expressions verbales que nous avons codées et analysées par la suite. Troisiémement, 1’approche
de notre recherche est de type inductif plutét que déductif, car les données théoriques sont
insuffisantes pour apporter une bonne compréhension et une définition précise du phénomene
étudié (Roussel et Wacheux, 2005). En ce sens, nous rappelons que le LMX a distance est un
concept qui n’a pas encore ét¢ mesuré. De plus, dans le cas d’étude exploratoire, I’objectif de
recherche est de nature inductive (Blais et Martineau, 2006; Gauthier, 2003). En résumé, notre

recherche est de nature exploratoire, qualitative et inductive.

Pour construire I’échelle de mesure de notre concept, le LMX a distance, nous avons fait appel a
la psychométrie et nous avons utilis¢é ses recommandations comme guide dans notre

développement.
4.2 La psychométrie

La psychométrie est la science qui étudie les techniques de mesure ainsi que les techniques de
validation et d’¢élaboration de ces mesures qui sont appliquées en psychologie et autres domaines

de sciences semblables. La psychométrie a été développée pour évaluer le phénomene social et
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comportemental (DeVellis, 2012). Elle permet de mesurer des phénomenes et des concepts tels
que les connaissances, les habiletés, les attitudes et les composantes de la personnalité qui sont des

concepts difficilement mesurables ou observables (Venkatesan, 2010).

La psychométrie propose des méthodes et des démarches rigoureuses permettant 1’¢laboration des
instruments de mesure (Dickes et al., 1994). Elle spécifie des méthodes a mettre en ceuvre depuis
la collecte des données jusqu’a la définition de la fiabilité. A cet égard, nous avons adopté la
démarche proposée par DeVellis (2012) fondée sur la psychométrie et largement admise dans la
littérature scientifique. Cette démarche semble étre la plus appropriée pour notre étude étant donné
que I’auteur propose de formuler avant tout une définition du concept a 1’étude si cette derniere
est inexistante dans la littérature. Ceci est bien représentatif de notre cas étant donné que le LMX
a distance est un concept n’ayant pas été défini dans les recherches antérieures. Entre autres, cette

méthode permet I’épuration des indicateurs.

DeVellis (2012) propose sept étapes pour créer une nouvelle échelle de mesure que nous
considérons déterminantes pour notre recherche et pour 1’élaboration de I’instrument de mesure

du LMX a distance.
4.3 Les étapes de développement de I’échelle de mesure du LMX a distance

Les étapes de développement d’une échelle de mesure proposées par DeVellis (2012) permettent
de rendre le concept du LMX a distance opérationnel et dirigent ainsi la collecte des données sur
le terrain. Ces étapes sont essentielles au développement d’une mesure de qualité, qui soit valide
et fiable (Carmines et Zeller, 1979; Clark et Watson, 1995; Cooper et Schindler, 2001; DeVellis,
2012). Le tableau 3 présente les sept étapes du processus de développement d’un instrument de

mesure établies par DeVellis (2012).

Dans la présente étude, nous nous restreindrons aux étapes 1 a 4. Les étapes 5 a 7 seront abordées

par un autre chercheur qui travaillera sur la suite de cette étude.
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Tableau 3 : Etapes de développement d'une échelle de mesure (DeVellis, 2012)
Etape 1*

» Déterminer clairement 1’objet de mesure : définition du concept
Etape 2*

» Générer un bassin initial d’indicateurs a partir des entrevues
Etape 3*

» Déterminer le format du dispositif de réponse
Etape 4*

» Soumettre le bassin d'indicateurs générés lors de I’étape 2 a I'évaluation des experts
Etape 5

» Administrer les indicateurs a un échantillon
Etape 6

> Evaluer les indicateurs
Etape 7

» Optimaliser la longueur de 1'échelle de mesure

* Les astérisques deésignent les étapes qui seront réalisées dans le cadre de ce mémoire.

4.3.1 Déterminer clairement ’objet de mesure

Le développement d’une échelle de mesure valide et fiable nécessite une connaissance approfondie
de ce qui doit étre mesuré. Ainsi, la détermination et la définition de 1’objet de mesure sont la
premicere étape a prendre en compte. DeVellis (2012) mentionne qu’en cas d’absence du concept
a mesurer dans la littérature, il suffit alors de formuler une définition du phénomene qu’on cherche

a mesurer.

Cette premiere étape qui consiste a définir le concept constitue le point de départ de notre étude.

Comme le LMX a distance est un concept non défini dans les études existantes, nous avons
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commencé par lui donner une définition en nous basant sur la littérature traitant de la distance et
du LMX traditionnel. Plus précisément, nous avons recens¢ les études abordant le LMX
traditionnel et nous avons passé en revue les échelles de mesure existantes. La synthese des
¢échelles existantes est présentée en annexe (Annexe 1). Rappelons que nous avons défini le LMX
a distance comme ¢étant le lien social qui unit le superviseur et le subordonné se trouvant
physiquement séparés et qui interagissent par 1I’entremise des technologies de I’information et de

la communication.

4.3.2 Générer un bassin initial d’indicateurs

Cette étape consiste a générer des indicateurs correspondant au concept défini (DeVellis, 2012). 11
est impossible de déterminer au préalable le nombre d’indicateurs qui devrait étre inclus dans le
bassin initial, mais il est recommandé d’établir un nombre ¢élevé d’indicateurs et, par la suite,
d’éliminer ceux se trouvant en dehors de notre sujet de recherche (Clark et Watson, 1995;
DeVellis, 2012). Par ailleurs, un bon questionnaire doit contenir un minimum de trois indicateurs

par dimension pour mesurer correctement un concept (Bollen, 1989).

Il est primordial d’accorder plus d’intérét a cette étape étant donné son importance pour la fiabilité
et la validité de I’échelle de mesure (Hinkin, 1998). Ainsi, les indicateurs que nous avons créés
sont cohérents avec le concept du LMX a distance (DeVellis, 2012; Hinkin, 1998; Worthington et
Whittaker, 2006). Ils sont précis et compréhensibles, composés dans un langage simple et familier
a d’éventuels répondants (DeVellis, 2003; Hinkin, 1998; Roussel et Wacheux, 2005; Spector,
1992).

Comme la revue de la littérature ne présente pas d’échelle de mesure du LMX a distance, nous
nous sommes orientées vers les entrevues pour dégager des indicateurs qui pourraient étre inclus
dans notre instrument de mesure. A cet égard, les entrevues peuvent servir & mettre en évidence
de nouveaux sujets d’intérét que les recherches précédentes auraient pu négliger (Cohen et
Crabtree, 2006). Les indicateurs générés au terme des entrevues seront présentés dans le chapitre

« résultat » du présent mémoire.

Pour effectuer nos entrevues, nous avons déterminé en premier la population a laquelle nous nous

intéressons (Gagné et Godin, 1999).
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Echantillon de I’étude

Les personnes constituant 1’échantillon doivent répondre au contexte de notre recherche et doivent
étre bien sélectionnées (DeVellis, 2012; Miles et Huberman, 2003) afin qu’ils comprennent les
questions et qu’ils fournissent des réponses pertinentes. L’échantillon doit donc étre orienté plutdt
que pris au hasard (Kuezl, 1992 et Morse, 1989 cités dans Miles et Huberman, 2003). Nous avons
appliqué la technique d’échantillonnage non probabiliste par choix raisonné puisque notre objectif
est I’exploration d’un phénomeéne bien déterminé. Dans ce sens, Lamoureux (2006) souligne qu’il
est préférable d’utiliser cette méthode « quand 1’objectif de la recherche n’est pas d’étudier une

population, mais d’explorer un phénomeéne » (p. 178).

Notre échantillon est donc constitué de 30 professeurs travaillant dans une université canadienne
et le niveau d’analyse dans ce cas est de type micro, ciblant principalement 1’individu. Ce choix se
justifie par le fait que souvent une distance physique sépare le professeur de son supérieur méme
si les deux appartiennent au méme département. Qui plus est, de nos jours, les professeurs sont
actifs dans des lieux multiples et utilisent intensivement les moyens de la technologie de

I’information pour communiquer avec leurs supérieurs.

Enfin, étant donné que notre recherche est de type qualitatif, I’échantillon doit €tre de petite taille
(Miles et Huberman, 2003). Selon Deslauriers (1991), le nombre 30 est généralement suffisant
pour constituer un échantillon. Par ailleurs, Dépelteau (2000) indique que c’est la saturation
théorique qui doit déterminer la taille de I’échantillon lorsqu’on utilise une méthode qualitative (p.
375). Cette saturation théorique est atteinte lorsqu’un entretien additionnel n’apporte plus
d’information nouvelle (Thiétart, 2003). Dans notre cas, nous estimons que la saturation a été
atteinte aprés avoir effectué les 15 premicres entrevues. Nous avons tout de méme doublé ce
nombre pour satisfaire a la proposition de Deslauriers (1991) qui recommande le nombre de 30
entrevues comme seuil de saturation de I’information (p. 84). Nous souhaitions également obtenir
un certain niveau de précision dans la formulation des dimensions et des indicateurs par la

multiplication des énoncés de nos répondants.
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Meéthode de collectes des données

La méthode de collecte des données la plus appropriée pour la réalisation de notre recherche est
I’entretien*semi-dirigé. Cette méthode permet de fournir au répondant 1’occasion d’exprimer ses
sentiments et ses opinions concernant le sujet traité et de recueillir ainsi une grande quantité
d’informations (Quivy et Van Campenhoudt, 1995) qui nous servira a constituer nos indicateurs.
L’entretien individuel fut privilégié, et ce, puisqu’il permet de générer plus d’informations que
I’entretien de groupe, lequel peut étre inhibant pour certains individus (peur du jugement,

difficultés d’expression, timidité, etc.) (Gotteland et Haon, 2005, p. 17).

Ainsi, notre méthode de collecte des données ¢tait basée sur la technique de 1’entretien individuel
semi-dirigé afin de recevoir plus d’idées et d’informations sur notre sujet de recherche. Les
entretiens nous ont permis de collecter des données qualitatives primaires sur le LMX a distance
et ses composantes. Ce type d’enquéte est approprié¢ pour le développement d’une échelle de

mesure d’un concept non étudié (Cohen et Crabtree, 20006).

Elaboration du guide d’entrevue et prétest

Pour élaborer le guide d’entrevue, nous avons développé une liste exhaustive de questions basée
sur la littérature traitant de la distance et faisant appel aux instruments de mesure du LMX
traditionnel que nous avons présentés en annexe (Annexe 1). Cette démarche est utilisée par les
chercheurs s’appuyant sur la méthode de 1’analyse de contenu (Bernard, 2009). En outre, certaines
questions ont été formulées en se rapportant a la définition que nous avons donnée au concept du

LMX a distance.

En premier, nous avons posé des questions générales et ouvertes pour collecter un maximum de
données possibles sur notre sujet de recherche. Ensuite, nous avons posé des questions plus
spécifiques a la relation d’échange et parmi lesquelles nous retrouvons des questions sur les
dimensions du LMX traditionnel de Liden et Maslyn (1998) dans le but de savoir si ces dimensions

correspondent a celles du LMX a distance.

4 Les termes « entrevue » et « entretien » seront utilisés alternativement dans le présent document.
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Avant de commencer nos entrevues, nous avons soumis notre guide a un prétest aupres de trois
¢tudiants au doctorat afin de valider 1) si notre grille d’entrevue conduit & une atmosphére qui met
a I’aise I'interviewer et I'interview¢ et 2) si elle permet de recueillir un maximum d'informations
et de réflexions riches et nuancées de la part des interviewés. Le test de la grille d’entrevue est
d’une grande utilité, car il permet de déceler les difficultés de formulation des questions et/ou les
incompréhensions quant au langage utilis€. Il permet aussi de vérifier la clarté des questions et la
pertinence des directives (Gagné et Godin, 1999). Ainsi, les commentaires émis par les participants

au prétest ont permis de réajuster le guide d’entrevue et, par conséquent, d’améliorer sa qualité.

Le prétest est une étape cruciale dans le processus, permettant de révéler les imperfections en
mettant a I’épreuve le questionnaire, a condition qu’il soit appliqué avec minutie (Bouletreau et
al., 1999). Donc, pour améliorer notre guide d’entrevue et le rendre rigoureux et pertinent, nous

avons appliqué les principes de Gagné et Godin (1999), qui suggerent de demander aux répondants

de :

- Lire les questions et indiquer s’ils les ont bien comprises

- Préciser leur interprétation des questions

- Souligner les mots ambigus ou complexes

- Evaluer les difficultés rencontrées pour répondre aux questions
- Classer les questions par ordre de clarté

- Déceler la présence de répétition dans les questions

Ce prétest nous a permis de finaliser le guide pour aboutir a une version claire et adaptée a notre
recherche. Une fois ce test complété et les ajustements effectués, nous avons alors procédé avec
les entrevues aupres de la population ciblée afin de collecter les réponses et formuler les

indicateurs du LMX a distance.
La version finale du guide d’entrevue est présentée en annexe (Annexe 2).

Entrevues semi-dirigées

Notre guide d’entrevue prétesté a été utilisé pour la collecte des données. Cet instrument nous a

permis de recentrer et de guider l'entretien sur les objectifs chaque fois que I’interviewé s’est
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¢loigné du suyjet, et ¢’est de cette maniere que nous avons pu obtenir les informations recherchées

(Quivy et Van Campenhoudt, 1995, p 174).

Nous avons, par exemple, posé cette question : pouvez-vous me décrire la relation a distance que
vous entretenez avec votre supérieur ? Une question générale de ce type entraine des questions
plus spécifiques, par exemple : pouvez-vous m’en dire plus sur ce sujet ? (Fortin, 2010). En outre,
des questions fermées ont été posées afin de recueillir de 1'information sur les caractéristiques de
notre échantillon, a savoir la formation générale, les années d’expérience et le pourcentage du

temps de travail a distance.

Lors des entrevues, il est essentiel d’établir un climat de confiance entre ’interviewer et
I’interviewé (Silverman, 2004) pour rassurer ce dernier. Il est donc important, avant de commencer
I’entrevue, de bien expliquer au répondant le sujet et I’objectif de la recherche. Dans notre cas, et
pour mettre a 1’aise I’interview¢, nous lui avons demandé la permission de faire un enregistrement
de ses réponses tout en lui assurant I’anonymat et la confidentialité des réponses fournies. Un
formulaire de consentement approuvé par le comité d’éthique de 1’Université de Montréal a été
utilisé a cette fin (voir Annexe 3). Ce n’est qu’apres avoir signé et approuvé ce formulaire que nos

entrevues commengaient.

Pendant les entrevues, nous avons porté une écoute attentive et une attention particuliére aux
répondants. Nous avons montré un intérét sinceére qui les a encouragés a échanger davantage
(Deslauriers, 1991). Dans certaines entrevues, nous avons allongé le temps, car les informations

apportées étaient riches et abondantes.

Criteres de qualité et stratégie méthodologique

Nous nous sommes inspirées des €crits de Lincoln et Guba (1985) pour respecter les criteres de
qualité dans notre étude. Ces auteurs ont développé quatre critéres de rigueur méthodologique qui
donnent lieu a des stratégies utilisées pendant la collecte des données (présence prolongée sur le
terrain, descriptions riches du contexte et des acteurs, journal de bord, triangulation, etc.) (Savoie-
Zajc, 2000). Ces criteres qui témoignent de la rigueur scientifique d’une étude qualitative sont : la
crédibilité, la fiabilité, I’authenticité et la confirmation. Une description sommaire de ces critéres

et la fagon dont nous avons procédé sont présentées dans les lignes qui suivent.
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La crédibilité représente la valeur des données et des résultats obtenus sur le terrain. Elle dépend
de l'interprétation des propos des personnes interrogées par le chercheur. Pour assurer la crédibilité
de notre recherche, nous avons suivi les recommandations suivantes proposées par Lincoln et Guba
(1985) : nous avons écouté les enregistrements des entrevues, relu le journal de bord et consulté
fréquemment la directrice de recherche. Ces activités ont été réalisées en collaboration avec une

assistante de recherche possédant une expertise en recherche qualitative pour assurer leur validité.

La fiabilité est appelée aussi imputabilité procédurale (Lincoln et Guba, 1985). Elle permet de
rendre compte de la rigueur du processus de recherche et de son contenu. A ce titre, nous avons
effectué une validation aupres de 1’assistante de recherche et de la directrice de recherche quant au
processus de recherche et de description de contenu. Nous avons donc transcrit textuellement les
données collectées, revu le journal de bord et nous avons demandé une contre-vérification a
I’assistante de recherche et a la directrice de recherche afin de remplir et atteindre ce critére de

qualité.

L’authenticité permet de divulguer les réalités qui résultent des entrevues et de s'assurer que les
résultats obtenus reflétent bien le théme étudié et non I'opinion du chercheur. Pour respecter ce
critere, nous avons donc fait preuve de transparence et nous avons écarté tout biais découlant de
nos propres opinions sachant que 1’objectif de ces entrevues était de savoir comment les relations
LMX peuvent se développer a I’abri de toute influence d’opinion personnelle. La neutralité dans

ce type de recherche est primordiale pour atteindre des résultats fiables et applicables.

La confirmation est la garantie que les interprétations et conclusions de 1’étude proviennent des
données collectées sur le champ de 1’étude. Dans notre recherche, nous avons respecté ce critere,
car il sera possible de remonter a la source des données en se référant aux enregistrements audio,

aux transcriptions textuelles obtenues et aux notes prises dans le journal de bord.
4.3.3 Déterminer le format du dispositif de réponse

Cette étape consiste a définir le type de modalité de réponse et le nombre d’ancrages (possibilités
de réponse) de 1’échelle de mesure (Roussel et Wacheux, 2005). Dans la littérature, nous trouvons

différents types de dispositifs de réponse tels que les échelles de Thurstone, de Guttman et de
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Likert, les échelles de différentiations sémantiques et les échelles dichotomiques (DeVellis, 2012;

Gagné et Godin, 1999; Spector, 1992).

Plus particuliérement, 1'échelle de Likert est un type de choix de réponse largement utilisé pour
évaluer et mesurer les opinions, les attitudes et les croyances (DeVellis, 2012; Gagné et Godin,
1999; Spector, 1992). L’échelle de Likert est, par définition, de type ordinal (Cowley et
Youngblood, 2009; Evola, 2013; Johns, 2010; Legardinier, 2013; Tastle et al., 2005). Elle contient
en général cinq ou sept choix de réponse sur un continuum allant de « tout a fait en désaccord » a
« tout a fait d’accord » (Allen et Seaman, 2007; Roussel et Wacheux, 2005). Chaque échelon est

associ¢ a une valeur numérique afin de faciliter le positionnement du répondant sur le continuum.

Avant d’utiliser 1'échelle de Likert comme dispositif de réponse, il faut se questionner sur le
nombre d'échelons (options de réponses) a proposer aux répondants (Bradburn, Sudman et
Wansink, 2004; Clark et Watson, 1995; DeVellis, 2012; Durand et Blais, 2003; Hinkin, 1998).
Malgré le long débat autour de cette question, aucune solution efficace consensuelle n’a été
proposée. Toutefois, il est recommandé d’utiliser les échelles en cing points lorsque les
questionnaires sont longs (plus de 60 indicateurs) et en sept points dans le cas contraire (Roussel

et Wacheux, 2005).

Dans cette étude, nous avons opté pour I'échelle de Likert ordonné a sept choix de réponse ayant
la forme suivante : 1) tout a fait en désaccord; 2) en désaccord; 3) plutdt en désaccord; 4) ni en
désaccord, ni d'accord; 5) plutét d’accord; 6) d’accord; 7) tout a fait d'accord. Nous avons choisi
cette échelle parce qu’elle est la plus utilisée et la plus répandue dans les questionnaires

psychomeétriques (DeVellis, 2012; Gagné et Godin, 1999).

4.3.4 Soumettre le bassin d'indicateurs générés en étape 2 a 1'évaluation des experts

Dans cette étape, les indicateurs doivent étre revus par des experts afin de s’assurer de leur clarté
et de leur utilit¢ (DeVellis, 2012). Plus précisément, nous cherchons a savoir si les indicateurs
créés mesurent effectivement le concept étudié. Pour ce faire, une évaluation multiple de la
pertinence des indicateurs initiaux suite a la définition que nous avons préalablement proposée

pour le concept du LMX a distance a été faite par la directrice de recherche ainsi que par une
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assistante de recherche, candidate au doctorat ayant développé une expertise en méthodologie

qualitative (DeVellis, 2012; Pettersen, 2000).

Nous avons donc pu ¢liminer certains indicateurs incohérents avec le concept, les modifier et
ajouter de nouveaux indicateurs. Cette étape a permis de parfaire les indicateurs initiaux, d'assurer

la pertinence des indicateurs finaux et de figer le contenu final de notre échelle de mesure.

4.3.5 Administrer les indicateurs a un échantillon

Apres la construction et ’insertion des indicateurs du concept du LMX a distance dans un
questionnaire, il faut les administrer a un échantillon (DeVellis, 2012; Hinkin, 1998) afin de
collecter des données empiriques et de procéder a des analyses statistiques. Cette étape sera

réalisée dans le cadre de travaux ultérieurs.

4.3.6 Evaluer les indicateurs

Apres avoir constitué¢ les indicateurs finaux du LMX a distance, il faudrait ensuite les évaluer
(DeVellis, 2012). L’évaluation de la qualité d’une échelle se fait par son niveau de validité et de

fidélité (DeVellis, 2012; Hinkin, 1998).

La fidélité est la capacité d’un instrument a mesurer de facon constante le construit qu’il est censé
mesurer (Evrard et al., 2009). On dit qu’une échelle est fidele si 1’on retrouve plusieurs fois les
mémes résultats sur les mémes sujets (Carricano et al., 2010), en assumant que ce qui est mesuré
ne change pas (Sauvé, 2005). La fidélité renvoie donc a une indication de la qualité des résultats
en ce qui concerne la présence ou I’absence d’erreurs de mesure aléatoires (Pettersen, 2000, p.
198).

Nous aborderons trois formes de fidélité :

= Lafidélité temporelle (ou fidélité test-retest) : il s’agit d’administrer le questionnaire a la méme
population, a deux moments différents, et de comparer la consistance des résultats obtenus. Il
ne devrait pas y avoir de changement substantiel dans les données recueillies. Cette méthode
permet donc I’évaluation de la stabilité de I’instrument dans le temps (Bouchard et Cyr, 2005;

Carricano et al., 2010).
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= La fidélité de consistance (ou consistance interne) : il s’agit de s’assurer que les indicateurs
sont consistants entre eux et qu’ils mesurent la méme dimension (Howell et al., 2005). La
fidélité de consistance représente donc le degré d’homogénéité des indicateurs d’une échelle
de mesure (DeVellis, 2012; Durand et Blais, 2003; Hinkin, 1998; Howell et al., 2005; Spector,
1992).

= La fidélité inter-juges (ou concordance) : il s’agit de vérifier la cohérence entre les jugements
de différents observateurs pour un méme phénomene (DeVellis, 2003). Autrement dit,
lorsqu’un sujet est évalué par deux ou plusieurs chercheurs (les juges) en utilisant le méme
instrument de mesure, ces derniers doivent obtenir des résultats similaires (DeVellis, 2003;

Howell et al., 2005).

La fidélit¢ se mesure notamment par le coefficient alpha de Cronbach qui est un modele de
cohérence interne fondé¢ sur la corrélation moyenne entre les indicateurs (Evrard et al., 2009) et
qui permet de représenter statistiquement la fiabilit¢ de la mesure (DeVellis, 2003). On devrait
aussi souligner que le coefficient alpha est le moyen statistique le plus utilis€ pour mesurer la
cohérence interne dans le cas de I’échelle de Likert (Brown, 2002). La valeur du coefficient alpha
varie entre 0 et 1. Plus cette valeur est proche de 1, plus sa fiabilité est forte. Par conséquent, tous
les éléments qui font baisser le score devraient €tre éliminés et nous ne devons conserver que ceux
qui augmentent la valeur de I’alpha (Carricano et al., 2010). C’est donc la valeur de ce coefficient
qui servira de filtre pour sélectionner les indicateurs a conserver et ceux a éliminer au sein de
1’échelle de mesure dans des étapes ultérieures a ce mémoire (DeVellis, 2003). A cet effet, le
coefficient alpha de Cronbach doit avoir une valeur minimale de 0,7 pour indiquer une cohérence

interne suffisante (Nunnally, 1978).

Comme notre étude s’intéresse uniquement a la génération des indicateurs du LMX a distance et
a I’¢laboration d’une échelle de mesure, il ne sera donc pas question d’évaluer la fiabilité. Cet
aspect sera certainement abordé par d’autres chercheurs qui s’intéresseront a notre échelle et qui
voudront la valider. Soulignons cependant que nous garderons ces principes en téte lors de

I’élaboration et de la formulation des indicateurs.
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La validité d’une échelle de mesure réside, quant a elle, dans sa capacité¢ a appréhender un
phénomene (Carricano et al., 2010; Hair et al., 2006). 11 s’agit de répondre a la question suivante:
mesure-t-on bien ce que I’on cherche a mesurer ? (Carricano et al., 2010; Evrard et al., 2009). La
validité peut étre interne ou externe (Bartram, 1994; Carricano et al., 2010; Evrard et al., 2009;
Kline, 1994). La validité¢ interne est souvent considérée comme une force des recherches

qualitatives (LeCompte et Goetz, 1982).

Certains biais peuvent contribuer a limiter la validité interne de notre recherche. Pour prévenir ces
effets, nous devons déterminer a I’avance les moyens permettant de les controler, de les réduire ou
de les éviter afin de renforcer la validité interne de notre étude. Parmi ces biais, nous citons 1’effet

de sélection et I’effet d’instrumentation (Campbell et Stanley, 1966; Evrard el al., 1993).

L’effet de sélection détermine si I’échantillon est représentatif de la population pertinente pour
notre recherche c’est-a-dire la population des travailleurs a distance. La sélection de I’échantillon
doit donc correspondre aux critéres de notre recherche afin de s’assurer qu’il est représentatif.
Dans notre cas, nous avons choisi les professeurs d’universit¢ comme échantillon, car ils
représentent adéquatement la population de notre étude puisqu’ils travaillent souvent a distance et
trés peu en face a face avec leur directeur de département. Le choix de cet échantillon a été fait

conjointement avec la directrice de recherche afin de s’assurer de sa pertinence.

L’effet d’instrumentation est une source d’erreur tout aussi importante dans les enquétes
qualitatives (Andreani et Conchon, 2003). Il s’agit de vérifier si le guide d’entrevue est valide pour
le cadre de notre recherche, c’est-a-dire que le contenu du guide d’entrevue nous permet de
recevoir les informations cherchées. Dans notre cas, nous nous sommes assurées que les questions
utilisées pour la collecte de données étaient bien formulées et en harmonie avec le theme de
recherche. Pour éliminer cet effet d’instrumentation, nous avons validé notre questionnaire avec

la directrice de recherche, le codirecteur ainsi qu’une assistante de recherche.

La validité externe concerne la généralisation des résultats (Yin, 2003). Cette validité dépend de
la méthode d’échantillonnage utilisée et du nombre des institutions sélectionnées. Plus ce nombre
est ¢levé, plus on aura la possibilité de généraliser nos résultats. Dans notre cas, il ne s’agit pas de
généraliser des résultats, mais plutét de mieux comprendre le concept du LMX a distance, il est

donc probable de se retrouver avec une validité externe faible. Toutefois, une faible validité externe
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ne pourra pas nuire a I’importance de notre recherche. A cet égard, Gauthier (2003) confirme

qu’une bonne validité interne n’implique pas nécessairement une validité externe forte.

Bref, la validit¢ de 1’échelle de mesure est un élément important dans le processus du
développement de 1’échelle (DeVellis, 2003; Hinkin, 1998). Enfin, il faut noter que la validité et
la fiabilité occupent une place dominante dans I'analyse et 1'évaluation des indicateurs, étapes qui

seront réalisées dans des travaux futurs.
4.3.7 Optimiser la longueur de I’échelle de mesure

L’optimalisation de la longueur de 1'échelle de mesure permet de rendre I’instrument de mesure

plus précis en éliminant les indicateurs qui ne sont pas pertinents a 1'échelle de mesure (DeVellis,

2012).

La longueur de I’échelle peut jouer un role important. Les échelles courtes sont efficaces du
moment qu’elles réduisent ’impact de la charge sur les répondants. De leur co6té, les échelles plus
longues sont souhaitées parce qu’elles ont tendance a étre plus fiables (DeVellis, 2012), mais en
méme temps, elles peuvent produire de la lassitude chez les répondants qui pourra conduire a un

manque de sérieux et de précision dans les réponses (Haworth, 1996).

Il n'existe pas de régle pour le nombre d'indicateurs a utiliser pour développer une échelle de
mesure. En nous référant a la littérature traitant du LMX traditionnel, nous constatons que les
échelles de mesure sont composées soit de 7 indicateurs (Liden et Graen, 1980; Mueller et Lee,
2002; Scandura et Graen, 1984), soit de 12 indicateurs (Liden et Maslyn, 1998). L'échelle de
mesure a 12 indicateurs de Liden et Maslyn (1998) et les quatre dimensions qui la composent sont
les plus citées dans la littérature et les plus utilisées (Wu, 2009). C’est donc ce modele que nous
proposerons d’utiliser comme référence dans les travaux futurs pour optimiser la longueur de

I’échelle de mesure du LMX a distance.

En somme, les quatre premieres étapes de développement d’une échelle de mesure proposées par
DeVellis (2012) nous ont servi de modele pour le développement de I’instrument de mesure du
concept du LMX a distance. Les trois derniéres €tapes non abordées seront accomplies par les

chercheurs qui poursuivront le projet de recherche plus vaste dans lequel s’inscrit la présente étude.
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4.4 Plan d’analyse

Durand et Blais (2003) soulignent que I'analyse de l'information obtenue suite a la collecte des
données sur le terrain peut conduire a 'opérationnalisation d'un concept. C'est pour cette raison
que nous avons choisi 1’analyse de contenu des entrevues comme méthode d’analyse qualitative.
Selon I’Ecuyer (1990), 1’analyse de contenu est « une méthode de classification ou de codification
des divers ¢éléments du matériel analysé, permettant a 1’utilisateur d’en mieux connaitre les

caractéristiques et la signification » (p. 9).
4.4.1 Analyse de contenu

Une fois les entrevues faites, une analyse de contenu thématique s’impose. Pour ce faire, nous
avons suivi les trois étapes de Miles et Huberman (2003). Il s’agit de condenser les données, de

les présenter et ensuite d’élaborer et de vérifier les conclusions tirées.

La condensation des données est « une ségrégation des données qui permet de les trier, les
séparer, les organiser et d’éliminer celles situées loin de notre sujet d’étude » (Miles et Huberman,
2003, p. 29). Lors de I’analyse des données, nous avons trié¢ et regroupé les idées allant dans le
méme sens du discours des participants en les organisant par themes et nous avons €limin¢ celles
qui sont hors sujet et qui n’ont aucun lien avec notre étude. Pour ce faire, nous avons écouté a
répétition 1’enregistrement de chaque entrevue et nous avons transcrit textuellement les propos
enregistrés avec le plus de détails et de précisions possible en indiquant les hésitations, les rires,
les répétitions des mots, les silences tout en utilisant la ponctuation adéquate. Ces détails sont aussi

importants que le contenu des propos (Combessie, 2007).

La transcription nous a permis d’analyser le contenu des entrevues en nous basant sur les textes
€crits et non pas sur les enregistrements (Blanchet et Gotman, 2007). La lecture des transcriptions
nous a permis de mieux nous concentrer sur le sens des mots, d’extraire les données importantes
avec précision et de faire ainsi une analyse précise et détaillée. Nous avons donc passé en revue
les propos transcrits pour filtrer les informations recueillies et nous n’avons gardé que les données

pertinentes a notre étude.
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Chaque transcription d’entrevue a été identifiée par un code que nous avons attribué au répondant
afin de conserver I’anonymat. Ces codes allant de P1 a P30 sont attribués selon I’ordre dans lequel
les entrevues ont été effectuées. A titre d’exemple, le code P1 a été donné au professeur avec lequel

nous avons réalisé la premicre entrevue, le code P2 pour le deuxiéme et ainsi de suite.

La présentation des données est « un assemblage organisé d’informations qui permet de tirer des
conclusions et de passer a 1’action » (Miles et Huberman, 2003, p. 29). Aprés avoir extrait les
données pertinentes a notre étude, nous avons organisé les informations par codage pour leur

donner un sens et les rendre compréhensibles.

Le codage peut étre fait manuellement ou a ’aide d’un logiciel spécialisé (Aubin-Auger et al.,
2008). Pour effectuer notre analyse, nous avons utilis¢ le logiciel d’analyse de données qualitatives
Nvivo version 11. Ce logiciel est considéré comme étant le logiciel d’ADQAO (Analyse de
Données Qualitatives Assistée par Ordinateur) le plus performant (Bournois, Point et Voynnet-
Fourboul 2002). Nvivo, nous a permis « d’emmagasiner de I’information, de la classer et de

I’organiser » (Deschenaux ef al., 2005, p. 10), ce qui a facilité son codage.

Par ailleurs, la codification peut étre conduite au niveau du mot, de la ligne, de la phrase ou du
paragraphe de sens. Le choix dépend de sujet étudi¢ et de la question de recherche (Miles et
Huberman, 1994). Dans notre cas, nous avons considéré comme unité d’analyse le « paragraphe
de sens ». Un paragraphe de sens est une phrase ou un groupe de phrases qui fait référence a une
idée principale (Saubesty, 2006). Nous avons donc analysé chaque phrase et chaque mot pour

pouvoir créer des codes (nceuds). Ces codes ont ensuite été enregistrés dans le logiciel.

Les codes peuvent prendre la forme d’un terme, d’un concept ou d’une métaphore (Miles et
Huberman, 1994, p. 56). Dans notre cas, les codes sont plutdt des themes liés au concept du LMX
a distance. A noter qu’un code est un ensemble d’idées extraites d’un groupe de phrases qu’on
appelle verbatim (Halcomb et Davidson, 2006; Silverman et Patterson, 2014). Ces phrases

constituant le verbatim provenant des entrevues effectuées.

Nous avons donc entamé la codification de nos 30 entrevues par 1’analyse des deux premicres
entrevues et nous avons effectué la revue des codes avec 1’assistante de recherche et la directrice

de recherche. Ceci nous a permis de comparer nos résultats et de les ajuster. Une fois I’ajustement
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effectué, nous avons continué le codage des entrevues et nous avons comparé de nouveau nos

résultats pour s’assurer de leur fiabilité.

Mentionnons ici qu’un triple codage a été effectué, c¢’est-a-dire que le codage de chaque entrevue
a ¢té refait a trois reprises, a différents moments et dans des intervalles de temps suffisamment
espacés pour atteindre une meilleure exactitude et une bonne stabilité des résultats (Miles et
Huberman, 2003). Ce codage a été vérifié et validé par la directrice de recherche et 1’assistante de

recherche.

Il est a noter qu’avant de commencer les entrevues, nous avons effectué un codage préliminaire
dans lequel nous avions dressé une liste initiale des thémes liés au LMX a distance tirés du cadre
conceptuel et de notre question de recherche. Cette liste initiale comprend notamment les
dimensions proposées par Liden et Maslyn (1998), soit I’affection, la loyauté, la contribution et le
respect professionnel puisque nous voulions savoir si les dimensions du LMX traditionnel
proposées par ces auteurs correspondent aux dimensions du LMX a distance. Dans ce sens, Ekanga
(2013, p. 80) souligne que les codes peuvent étre produits a partir des sujets identifiés a 1’avance
comme les questions qui sont incluses dans un guide d’entrevue semi-dirigée. Cette liste des codes
de départ a été modifiée au fur et a mesure de la progression de notre expérience sur le terrain

(Miles et Huberman, 2003).

Apres avoir recueilli les données, nous avons commencé la codification de nos entrevues par un
codage ouvert. Le codage ouvert consiste a déterminer, au sein des données recueillies, des
catégories conceptuelles qui permettent de comprendre et d’expliquer le phénomene empirique sur
lequel le chercheur porte son attention (Garreau et Bandeira-De-Mello, 2010; Strauss et Corbin,
1990). Nous avons, a cet effet, examiné chaque transcription et, a I’aide du logiciel Nvivo, nous
avons identifi¢ des segments de textes contenant de I’information pertinente a notre sujet de
recherche. Nous avons attribué des codes a chacun de ses segments. A cet égard, nous avons
ressorti 17 codes (nceuds), soit 1’affection, la contribution, le respect professionnel, la confiance,
la disponibilité, la rétroaction positive, la rapidité des réponses, les encouragements, la fréquence
d’interaction, la rédaction des courriels, le respect personnel, la similarité¢ des modeles mentaux,
le soutien professionnel, la transparence, la maitrise des outils de communication, le soutien

personnel et la pertinence des réponses. Ensuite, nous avons procédé par un codage axial qui
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consiste a faire le lien entre tous ces codes extraits afin de cerner le phénomene a I’étude (LMX a
distance) (Garreau et Bandeira-De-Mello, 2010). Cet exercice de rassembler les codes ayant le
méme sens nous a permis d’aboutir a une nouvelle liste contenant 13 codes. Les combinaisons
effectuées sont: confiance-transparence, disponibilité-rapidité des réponses, rétroaction-
encouragements et soutiens professionnel-personnel. Enfin, la derniére étape de codage consistait
a faire un codage sélectif pour dégager les codes centraux et finaux (Garreau et Bandeira-De-
Mello, 2010), et ce, tout en restant aligné avec 1’objet de notre recherche. Cette sélection de codes
a été basée sur la définition que nous avons proposée au concept du LMX a distance, et sur la
fréquence avec laquelle le code est revenu dans les réponses de nos répondants. Nous avons
¢liminé d’emblée trois codes a savoir la fréquence d’interaction, la maitrise des outils de
communication et la contribution, car trés peu de répondants les ont évoqués dans les entrevues. Il
est a noter que nous avons changé 1’appellation de certains codes pour les rendre cohérents avec
I’information qu’ils représentent. Par exemple, le code « maniére de rédiger les courriels » est
devenu « courtoisie pergue dans les échanges par courriel » et le code « rapidité des réponses-

disponibilité » est devenu « rapidité des réponses ».

Finalement, nous avons pu dresser une liste constituée de 10 codes a savoir 1- ’affection, 2- le
respect professionnel, 3- la confiance réciproque, 4- la rétroaction positive, 5- la rapidité des
réponses, 6- la pertinence des réponses, 7- la courtoisie pergue dans les échanges par courriel, 8-
la similarité des modéles mentaux, 9- le soutien professionnel et 10- le soutien personnel. Ce
processus d’assemblage organisé des données permettra de simplifier les données et de tirer des

conclusions (Huberman et Miles, 1985, 1991).

L’élaboration et la vérification des conclusions concernent I’identification des régularités et des
explications découlant des données recueillies. Cette étape permet 1’ attribution d’une signification
des données synthétisées, condensées et organisées (Lessard-Hébert ef al., 1997), nous avons alors
attribué a chaque code une définition lui correspondant et le distinguant des autres codes. Ces
définitions sont présentées plus loin dans le chapitre des résultats. Le chercheur doit garder un
esprit ouvert et critique tout au long de la collecte des données et ne doit pas s’arréter a ses propres
conclusions (Miles et Huberman 2003, p. 30). D’ailleurs, c’est la raison pour laquelle, durant les
entrevues effectuées, nous avons écouté et récolté les réponses des interviewés sans les

interrompre. Les seules fois ou nous sommes intervenues, c’était pour demander plus de
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clarifications ou des détails a propos de points ambigus dans certaines réponses. La vérification
des conclusions a pour but d’examiner les propositions de recherche et de vérifier si les dimensions

du LMX traditionnel concordent avec celles du LMX a distance.

Somme toute, la réalisation de ces trois étapes proposées par Miles et Huberman (2003) nous a
permis de présupposer que les dimensions du LMX a distance sont possiblement différentes de
celles du LMX traditionnel. Nous reviendrons sur cette proposition dans la section analyse des

résultats.

4.5 Synthese

Dans ce chapitre, nous avons commencé en mettant en évidence la nature exploratoire de notre
¢tude, ce qui nous a permis de nous familiariser avec notre concept. Nous avons aussi fait appel a
la psychométrie pour planifier 1’¢laboration de notre instrument de mesure. Nous avons donc mis
I’accent sur les étapes qui nous concernent dans le cadre de ce mémoire, soit les quatre premicres

étapes proposées par DeVellis (2012).

L’échantillon choisi pour réaliser cette recherche est composé de 30 professeurs d université qui
répondent adéquatement au contexte de notre recherche en raison de la nature de leur fonction.
Nous avons opté pour des entrevues semi-dirigées, ce qui a permis de recueillir une grande quantité

d’information.

Pour atteindre des résultats de bonne qualité, nous avons respecté des critéres de qualité rigoureux
durant la réalisation de nos entrevues et durant I’exploitation et I’extraction des données. La
crédibilité, la fiabilité, I’authenticité et la confirmation étaient les principaux critéres auxquels nous

avons fait appel.
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Chapitre 5 : Résultats

Ce chapitre présente les résultats des trente entrevues semi-dirigées que nous avons effectuées
aupres de professeurs de différents départements d’une université canadienne. En premier
lieu, nous donnerons un descriptif élaboré du profil de 1’échantillon utilisé dans cette étude a savoir
le genre, les années d’expérience, le statut, le département d’appartenance et le pourcentage de
travail a distance. Ensuite, nous présenterons les dimensions de la relation LMX a distance que
nous avons dégagées des entrevues et nous expliquerons le processus suivi pour y
parvenir. L’analyse détaillée des énoncés extraits des entrevues nous a permis d’aboutir a des
indicateurs que nous exposerons dans ce chapitre. Enfin, une échelle de mesure du concept du
LMX a distance sera donnée, ce qui nous permettra par la suite d’établir une comparaison avec les

dimensions de 1’échelle du LMX traditionnel proposées par Liden et Maslyn (1998).
5.1 Profil de I’échantillon

Sur un total de 276 professeurs (197 hommes et 79 femmes), titulaires, agrégés et adjoints,
appartenant a 10 départements différents d’une université canadienne, nous en avons contacté 240
(161 hommes et 79 femmes). Au total, 30 professeurs ont répondu favorablement a notre demande,
ce qui donne un taux de participation de 12.5 %. Ces données sont exposées dans le tableau de

synthese de processus d’échantillonnage donné en annexe (Annexe 4).

Notre échantillon est donc constitu¢ de 30 professeurs travaillant dans différentes disciplines et
différents départements. Pour des raisons de confidentialité, nous avons attribué un code

commengant par la lettre P a chacun des répondants (P1 a P30).

Les principales caractéristiques de cet €chantillon, soit le genre, les années d’expérience, le statut,
le département d’appartenance et le pourcentage de travail a distance sont présentées dans les

tableaux 4, 5, 6, 7 et 8 ci-dessous.
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Tableau 4 : Distribution de I’échantillon selon le genre

Genre Fréquence Pourcentage
Femmes 9 30 %
Hommes 21 70 %

Total 30 100 %

Dans le tableau 4, nous constatons que la majorité des répondants sont des hommes avec un taux
de participation de 70 % alors que celui des femmes ne dépasse pas 30 %. Cette distribution est
cohérente avec la réalité démographique du milieu d’étude. A cet effet, nous considérons que
I’échantillon est représentatif de la population de I’'université choisie, puisque le pourcentage

global de femmes de cette université, qui est de 41 %, est voisin du pourcentage de notre

échantillon.

Par la suite, la distribution de 1’échantillon en fonction des années d’expérience est illustrée dans

le tableau 5.

Tableau 5 : Distribution de I’échantillon selon les années d’expérience

Années d'expérience Fréquence Pourcentage

Moins de 2 ans 3 10 %
2a5ans 15 50 %
6410 ans 3 10 %
11a15ans 1 3%
16 4 20 ans 2 7%

21 et plus 6 20 %

Total 30 100 %

Tel que nous le remarquons dans le tableau 5, la distribution des années d’expérience de notre
¢chantillon montre que 70 % des répondants ont une expérience de moins de 11 ans et seulement
30 % d’entre eux possédent une expérience qui vade 11 a 21 ans et plus. La catégorie modale de

cet échantillonnage se situe entre 2 et 5 ans. Les différents statuts caractérisant notre échantillon

sont présentés dans le tableau 6.
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Tableau 6 : Distribution de I’échantillon selon le statut

Statut des professeurs Fréquence Pourcentage
Adjoint 14 47 %
Agrégé 10 33%
Titulaire 6 20 %

Total 30 100 %

Nous constatons que la plupart des répondants posseédent le grade de professeur adjoint (tableau
6). Ces derniers représentent 47 % de I’ensemble de 1’échantillon, suivi par le grade de professeur
agrégé avec un taux de 33 % et enfin vient le grade de professeur titulaire représentant 20 % du

total des répondants.

Tableau 7 : Distribution de I’échantillon selon le département d’appartenance

Département Fréquence Pourcentage
Physique 3 10 %
Musique 7 23 %

Criminologie 5 17 %

Science politique 2 7%
Littératures de langue francaise 1 3%
Psychoéducation 3 10 %
Histoire 2 7%
Géographie 3 10 %
Sciences économiques 1 3%
Bibliothéconomie 3 10 %
Total 30 100 %

Ce tableau présente une appartenance départementale trés variée dans notre échantillon. Avec un
taux de 23 %, le département de musique vient en téte, suivi du département de criminologie a
17%. Les départements de littératures de langue francaise et de sciences économiques occupent le

dernier rang avec seulement 3 % de participation.
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Pour se rendre compte du pourcentage de travail a distance des professeurs constituant notre

¢chantillon, nous avons dressé le tableau 8 présenté ci-dessous.

Ce tableau présente les pourcentages du temps consacré au travail a distance versus celui exécuté
en face a face pour chaque professeur interviewé. Dans nos calculs, nous avons pris en compte une
semaine typique de 7 jours de travail étant donné qu’il y a des professeurs qui travaillent méme les

fins de semaine. Ci-dessous quelques extraits tirés de nos entrevues.

- « par semaine, entre 5 et 7 jours ».

- « je travaille bien sir le soir et les fins de semaine a la maison ».

- « une semaine pour moi c’est 7 jours ».

- « En fait je travaille tous les jours, je travaille samedi et dimanche aussi ».

- « par semaine, je suis 5 jours sur 5 que je suis ici et c’est seulement peut-étre une ou deux fois

de la semaine que je communique a distance (de chez moi) ».

Le travail a distance, dans notre étude, réfere a I’absence du face a face méme si le professeur et
son directeur sont tous les deux présents au département. Cela s’explique par le fait qu’ils se
croisent rarement ou pas du tout comme cela a été rapporté par les répondants dans les entrevues
que nous avons effectuées. Aussi, nous avons attribué un taux de 0.25 jour par semaine pour un
face a face treés court durant la semaine, c’est-a-dire quand le professeur répondait par 1I’expression
«je le (la) vois rarement ». Nous avons €galement introduit, dans le tableau 8, les journées

d’inactivité professionnelle pour pouvoir faire le bilan et valider nos pourcentages.
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Tableau 8 : Pourcentage de travail a distance

Nombre de

Nombre de .

. Nombre de jours de

jours de . s

. jours de travail a . Nombre de Total
présence . . s Nombre total de jours .
travail a distance a s jours de Jours sans pour

Code au . s ez de travail a . " . Cip e

département distance a l'intérieur du distance travail activité professionnelle vérification
du professeur af I'extérieur du | département face a face des %

P . département | (absence de

semaine .

face a face)

N1= (N3+N5) N2 N3 N4= (N2+N3) % N5 % N6=7-(N1+N2) % %
P1 6.5 0 6.5 6.5 92.86 0 0.00 0.5 7.14 100
P2 25 25 25 5 71.43 0.00 2 28.57 100
P3 4 1 3.75 4.75 67.86 | 0.25 3.57 2 28.57 100
P4 0 2 2 28.57 2 28.57 3 42.86 100
P5 25 2 1.5 3.5 50.00 1 14.29 2.5 35.71 100
P6 3.75 1.25 3.75 5 71.43 0 0.00 2 28.57 100
P7 1 4 0.93 4.93 70.36 | 0.08 1.07 2 28.57 100
P8 2 5 1.75 6.75 96.43 | 0.25 3.57 0 0.00 100
P9 4 1 0 1 14.29 4 57.14 2 28.57 100
P10 0 5 0 5 71.43 0 0.00 2 28.57 100
P11 25 2.5 1 3.5 50.00 1.5 21.43 2 28.57 100
P12 4 1 3.75 4.75 67.86 | 0.25 3.57 2 28.57 100
P13 5 2 0 2 28.57 5 71.43 0 0.00 100
P14 2 5 1.75 6.75 96.43 | 0.25 3.57 0 0.00 100
P15 2 3 2 5 71.43 0 0.00 2 28.57 100
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Tableau 8 (suite)

Nombre de
Nombre de .
. Nombre de jours de
jours de . -
. jours de travail a . Nombre de Total
présence . . s Nombre total de jours .
travail a distance a s jours de Jours sans pour
Code au . s o de travail a . " . (e e
département distance a l'intérieur du distance travail activité professionnelle vérification
du professeur af I'extérieur du | département face a face des %
P . département | (absence de
semaine .
face a face)
N1=(N3+N5) | N2 N3 N4= (N2+N3) % N5 % N6=7-(N1+N2) % %
P16 3.5 1.5 3.43 4.93 70.43 | 0.07 | 1.00 2 28.57 100
P17 25 25 0 25 35.71 | 2.5 35.71 | 2 28.57 100
P18 2 2 1.7 3.7 52.86 | 0.3 4.29 3 42.86 100
P19 2 3 1.75 4.75 67.86 | 0.25 | 3.57 2 28.57 100
P20 5 0 0 0 0.00 5 7143 | 2 28.57 100
P21 3 2 1.75 3.75 53.57 | 1.25 | 17.86 | 2 28.57 100
P22 4 3 2 5 7143 | 2 28.57 | O 0.00 100
P23 3 2 2.99 4.99 71.29 | 0.01 | 0.14 2 28.57 100
P24 3 2 0 2 28.57 |3 42.86 | 2 28.57 100
P25 3.5 1.5 2.5 4 57.14 |1 14.29 | 2 28.57 100
P26 4.5 1 4.25 5.25 75.00 | 0.25 | 3.57 1.5 21.43 100
P27 5 1 1.5 25 35.71 | 3.5 50.00 |1 14.29 100
P28 0 5 0 5 7143 | 0 0.00 2 28.57 100
P29 3 3 2.25 5.25 75.00 | 0.75 |10.71 |1 14.29 100
P30 2 3 1.5 4.5 64.29 | 0.5 7.14 2 28.57 100
MOYENNE 59.31 | 1.17 | 16.65 | 1.68 24.05 100
MEDIANE 67.86 | 0.28 | 3.93 2 28.57 100
MODE 7143 |0 0.00 2 28.57 100
MAXIMUM 96.43 | 5 7143 | 3 42.86 | 100
MINIMUM 0.00 0 0.00 |0 0.00 100
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Le résultat important qui découle de cet exercice est la portion de travail effectué¢ a distance par
nos interviewés. La moyenne calculée a cet effet est de 59.31 %. Ce pourcentage élevé du temps
de travail effectué a distance peut étre attribué a la nature du travail d’un professeur. Un professeur
est autonome et gere ses taches de recherche et d’enseignement généralement par lui-méme. Le
lien de subordination est moins marqué; il se manifeste notamment durant 1’attribution des cours

en début d’année ou a I’occasion de certaines tiches purement administratives.

Certains passages que nous avons extraits des entrevues effectuées montrent clairement cette
absence du face a face et aussi cet aspect d’indépendance. Nous citons quelques exemples ci-

dessous :

- « C’est tres rare qu’on a des rencontres officielles (avec le directeur), tout se passe généralement

par courriel ou par twitter, par les communications électroniques ».

- « juste dans le monde universitaire, on ne se voit pas énormément ».

- « quand je travaille au département, je le vois (le directeur) seulement dans le couloir ».

- « on n’a pas les mémes horaires a l’école pour que [’on puisse se voir régulierement face a face.

On communique principalement par courriels ».

- « les seules fois ou j'ai a communiquer avec lui (directeur), c’est par rapport a des trucs
administratifs qu’il connait trés bien, sinon, c’est arrivé quelques fois qu’il était sur des jurys de
memoires ou des theses de mes etudiants. Encore la, il connait tout ca tres bien. Généralement si
j’'ai des questions plus spécifiques, je m’arrange pour le voir, sinon, je régle les problemes par

courriels ».

En outre, selon le tableau 8, nous constatons que la médiane représente 67,86 %. Ceci veut dire
qu’au moins la moitié¢ des professeurs travaille 67,86 % ou moins a distance et 1’autre moitié
travaille 67,86 % ou plus a distance. Aussi, nous constatons que le mode, c’est-a-dire le

pourcentage le plus fréquent de travail a distance représente 71,43.
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5.2 Présentation des dimensions du LMX a distance

Préalablement dans le chapitre 3, nous avons proposé, en nous basant sur les études ayant examiné
le LMX dans le contexte du travail a distance (Bligh et Riggio, 2012; Schyns et Day, 2010), que
les dimensions du LMX traditionnel (affection, contribution, respect professionnel et loyauté) de
Liden et Maslyn (1998) pourraient exister aussi pour le LMX a distance, mais qu’elles ne
s’établiraient pas toutes de la méme maniere. Par exemple, nous avons proposé que 1’affection et
la contribution, qui nécessitent plus d’échanges et de contact direct entre les deux parties,
pourraient exister aussi a distance grace aux technologies de I’information et de la communication
diversifiées qui facilitent les échanges et permet de plus en plus de personnaliser et d’ajouter des
émotions aux interactions. Nous avons donc proposé que ces deux dimensions puissent émerger
dans le cadre de dynamiques relationnelles propres au LMX a distance. De leur c6té, la loyauté et
le respect professionnel ne nécessitent aucun contact face a face et la distance n’a pas d’influence
sur ces dimensions (Schyns et Day, 2010). Nous avons ainsi proposé que ces deux dimensions du

LMX a distance puissent étre similaires a celles du LMX traditionnel.

Pour vérifier nos propositions, nous avons d’abord fait appel a la définition que nous avons donnée
au LMX a distance pour étayer notre analyse et ressortir les dimensions correspondantes.
Rappelons que cette définition est la suivante : le lien social qui unit le superviseur et le subordonné
se trouvant physiquement séparés et qui interagissent par I’entremise des technologies de

I’information et de la communication.

En outre, pour dégager les dimensions du LMX a distance et pour examiner si elles se distinguent
des dimensions du LMX traditionnel, il était nécessaire d’analyser les codes (themes) qui
ressortaient des entrevues. Dans le tableau 9, nous retrouvons les 10 thémes ressortis des entrevues,
a savoir le soutien professionnel, la rétroaction positive, la rapidité des réponses, la pertinence des
réponses, la similarit¢ des modeles mentaux, la confiance réciproque, 1’affection, le respect
professionnel, le respect personnel et la courtoisie percue dans les échanges par courriel. Ces
thémes seront analysés sous différents angles dans les paragraphes qui suivent afin de les trier et
de choisir ceux qui pourraient constituer les dimensions du concept du LMX a distance. Pour
chaque théme, le tableau 9 (pages 69 a 75) montre des exemples typiques d’énoncés rapportés par

les répondants et rassemblés lors de la collecte des données, ce qui donne une idée claire de la
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composition des themes, qui figurent au nombre de 10. Ce tableau présente aussi les sources (le
nombre d’entrevues dans lesquelles nous retrouvons la thématique) et les références (le nombre
total de passages qui parlent du theme). Il faut noter qu’une source (transcription) peut produire

plusieurs références et ¢’est pourquoi le nombre de références est supérieur a celui des sources.

Avant d’analyser ces 10 thémes et d’identifier les dimensions de notre concept, nous avons
commencé par formuler une définition précise et juste pour chacun des thémes répertoriés. Pour
ce faire, nous avons revu plusieurs fois les énoncés, nous nous sommes appuyées sur la littérature
portant sur le LMX traditionnel et nous nous sommes notamment inspirées des dimensions de
Liden et Maslyn (1998) dans la formulation des définitions de nos thémes. Nous avons également
consulté les dictionnaires « Larousse » et « le Petit Robert » afin de nous assurer de formuler des
définitions justes. Les définitions données a chaque code ont étéF revues et approuvées par
’assistante de recherche et par la directrice de recherche. Le tableau 10 (page 76) regroupe les

définitions que nous avons formulées.
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Tableau 9 : Thémes ressortis des entrevues

Themes Sources | Références Enoncés

- « le soutien est trés important surtout pour les relations a distance, donc il faut que le directeur appuie ton
travail ».
- « je dois dire qu’il m’a appuyé beaucoup jusqu’a présent ».
- « c’est stir que le soutien (professionnel) contribue au développement de ma relation a distance avec le
directeur ».
- « ¢’est un deuxieme éléement clé (le soutien professionnel) pour le développement des relations a distance ».
- « le soutien est un facteur important pour le développement des relations a distance ».
- « je pense que le soutien c’est le point fondamental en tout cas, dans le type de travail que l’on fait ».
- « moi je me sens soutenu dans cette relation donc ¢a augmente mon autonomie puisque je sais qu’il y’a
quelqu 'un qui est la pour me «backery si vous voulez, et ¢a favorise le développement de notre relation ».
- « le directeur me soutient a 110 % et ¢a influence positivement notre relation ».
- « il (directeur) exerce ses pouvoirs pour m’aider a résoudre mes problemes liés au travail ».

Souti - « il (directeur) est a l'écoute des besoins des professeurs en général ».

p::)lf::ionnel 28 55 - « si j’ai un probléme au travail, il (le directeur) va me mettre en contact avec les bonnes personnes qui vont

pouvoir répondre avec leur expertise a mes probléemes et il va étre capable de m’envoyer de la documentation
qui va m’aider a répondre au probléme ».

- « le soutien c’est vraiment une des grandes qualités je dirais de la directrice ici, c’est une personne trés
humaine ».

- « oh oui alors la sans aucun doute (elle me soutient), I’année derniére j avais des difficultés d’adaptation a un
certain nombre de choses compliquées et il y’a eu une trés grande écoute et elle a méme dit bon on va parler de
tout ¢a tranquillement et viaiment est trés ouverte et ¢a c’est extrémement agréable et réconfortant oui, une
chance ».

- « c’est que juste dernierement, il y’a quelques semaines, j'ai eu besoin de financement de département pour
une activité de vulgarisation scientifique que je faisais puis il m’a donné plus d’argent que je pensais ».

- « il (directeur) a été assez ouvert aux requétes que je lui ai faites pour développer mon domaine, je dois dire
qu’il m’a appuyé beaucoup jusqu’a présent, bon comment je dois l’interpréter je ne sais pas, je peux juste
constater les requétes que j’ai eues a son égard qui ne sont pas évidentes (...)».
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Rétroaction
positive

27

45

- « on a tous besoin d’encouragements, ¢a alimente notre énergie, notre volonté et a distance aussi ¢a peut tres
bien se transmettre, on le sent dans le téléphone, on le sent dans le ton, dans les mots qui sont envoyés dans un
courriel et qui sont parfois trés explicites d’encouragement, donc oui c’est trés clair que ¢a contribue au
developpement de la relation et méme a distance ».

- « les encouragements contribuent au développement d’une relation a distance, c’est des renforcements
DOSILIfS ».

- « je pense que pour le développement des relations a distance, c’est important d’étre encouragé ».

- « les encouragements sont importants dans toute relation de travail, d’exprimer de I’appréciation pour ce que
font nos collegues, peu importe ou ils sont situés dans [’échelle hiérarchique, et peut-étre méme encore plus
parce qu’étant donné qu’on est a distance et qu’on n’a pas les petits mots, les petits gestes qu’on a face a face ».
- « les encouragements sont certainement importants pour le développement des relations a distance, c'est tout a
fait primordial ».

- « quand tu n’es pas encouragé, tu hésites a contacter ton directeur ».

- « il va me donner de I’encouragement donc ¢a va trés bien avec ¢a méme par courriel ».

- « ... puis il renforce positivement les initiatives, les bons coups ».

- « la nomination que je viens d’avoir est la preuve qu’elle (directrice) m’encourage, déja voila il y’a ¢a, mais
elle me ’exprime aussi de fagon plus informelle a bdtons rompus, au téléphone ou par courriel aussi ».

- « il (directeur) m’encourage indirectement en me donnant des responsabilités ou, par exemple, si j’ai des
évaluations d’enseignements positives, il va me le dire ou il va me féliciter pour des projets de recherche (les
encouragements se font par courriels) ».

- « il (directeur) me fait des commentaires positifs et constructifs qui m’ont toujours aidé ».
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- « je crois que c’est important pour le développement de la relation a distance de répondre rapidement, j’ai
I’impression qu’il faut répondre a l'intérieur d 'une semaine, idéalement deux jours ».

- « pour la relation a distance, c’est important de répondre rapidement aux courriels ».

- « ben évidemment parce que plus la réponse est rapide, plus ¢a permet de faire avancer la relation a
distance ».

- « la rapidité de réponse certainement est importante pour le développement des relations a distance ».

- « la rapidité de retour des réponses aux courriels et aux appels téléphoniques est primordiale pour les

Rapidité des 2 35 relations a distance ».
réponses - « il (directeur) répond a mes courriels a l'intérieur d 'une heure maximum ».
- « il (directeur) répond presque immédiatement a mes courriels ».
- « il (directeur) répond a mes courriels dans les 24h ».
- « les réponses sont comme immédiatement ou dans la journée ».
- « la réponse ne prend pas beaucoup de temps, ¢a prend en dedans de 12 heures ».
- « les réponses sont trés rapides, je dirais dans les 48 heures ».
- « 8’il y’a une question, il (directeur) répond trés rapidement, récemment j’ai envoyé une question, mais ce
n’était pas dans les urgences donc il m’a juste répondu que j’ai recu le courriel, mais il répondrait plus tard ».
- « la pertinence des réponses est importante pour le développement d’une relation a distance ».
- « la pertinence des réponses rend les choses plus efficaces, cela dit personnellement je préfere attendre une
heure de plus et avoir une réponse claire et compléte plutot que d’avoir une réponse dans les 20 secondes qui ne
répond pas a mes questions ou qui n’est pas claire ».
- « ¢a compliquerait beaucoup la communication si les réponses qui venaient méme si elles venaient vite et
étaient totalement a coté de la question qu’elle était posée donc c’est siir que c’est important la pertinence des
Pertinence 23 27 réponses pour la relation ».

des réponses

- « la pertinence des réponses puis aux propositions de trouver une solution rapidement est importante pour les
relations a distance ».

- « il (directeur) répond parfaitement a mes questions par courriels et ¢a influence positivement notre relation ».
- « arriver a établir des réponses claires et pertinentes fait en sorte qu’on se comprend et qu’on ne passe pas
quatre jours a s’échanger des courriels alors qu’on dit la méme chose et on ne se rend méme pas compte ».

- « ses réponses sont tres claires, alors la c’est trés confortable, je dois dire qu’on a beaucoup de chance ».

- « ses réponses sont claires et pertinentes et ¢a fonctionne de maniére tout a fait utile ».
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Similarité
des modéles
mentaux

23

34

- « la similarité est importante pour le développement de la relation a distance, en fait pour des raisons trés
simples qui sont quand on écrit par courriel, on a tendance a ne pas expliquer tous les moindres détails et si la
personne a l’autre bout a le méme background que nous, si elle accorde au mot le méme sens que nous, ¢a aide
énormeément a la compréhension et au développement de la relation ».

- « la similarité facilite le développement des relations surtout a distance ».

- « on a les mémes visions de travail, en tout cas si nous avions des visions tres différentes dans le travail, ¢a
serait plus difficile de travailler ensemble a distance, j imagine ».

- « je crois que la similarité est un facteur important pour le développement des relations a distance, ¢a permet
d’expliquer les choses par écrit quand on sait qu’on est sur la méme longueur d’onde ».

- « certainement la similarité contribue au développement de la relation a distance, la question que je poserais
c’est si on n’a pas la méme vision est-ce qu’on peut quand méme communiquer a distance ».

- « la méme vision c’est trés important. Si la méme vision n’est pas la, il faut la travailler parce que c’est trées
important quand on est a distance d’étre sur la méme page, d’étre d’accord ».

- « la similarité nous donne envie de travailler ensemble pour atteindre les objectifs ».

- « on a les mémes visions de travail tout a fait parce qu’on n’a pas besoin de parler éternellement, d’écrire des
courriels éternellement pour expliquer quelque chose donc ¢a peut étre presque pensé, on parle de la méme
chose, on est sur la méme longueur d’onde ».
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Confiance
réciproque

19

36

- « la confiance est l'ingrédient central de toute relation surtout a distance ».

- « il faut du céteé de directeur une confiance pour développer une relation a distance ».

- « la confiance est importante surtout a distance. Ca c’est absolument certain ».

- « la confiance ce n’est pas juste importante, c’est crucial parce que sinon on ne va pas du tout avoir une
relation directeur-employé a distance, c’est parce que sinon j 'hésiterais d’envoyer des courriels si je savais par
avance que je ne peux pas faire confiance a cette personne-la, pour moi c’est essentiel, le facteur confiance je
veux dire ».

- « la confiance n’est pas juste importante pour le développement des relations a distance, mais c’est
primordial ».

- « quand on est loin évidemment il faut avoir confiance en [’autre parce qu’on ne l’a pas directement sous les
yeux donc évidemment que cette confiance-la ¢a renforce la relation a distance bien siir ».

- « la confiance est importante a distance ou méme rapproché ».

- « je pense que c’est la confiance qui est nécessaire pour travailler a distance ».

- « la confiance est un élément essentiel pour le développement d’'une relation a distance ».

- « il semble que la confiance est au coeur de tout ¢a ».

- « la confiance est la base de toute forme de relation y compris a distance ».

- « on peut se faire confiance que méme a distance, on va régler des probléemes, on va pouvoir travailler
ensemble, collaborer ».
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Affection

18

21

- « je pense que ['affection est essentielle au développement de la relation a distance ».

- « l'affection a un effet positif sur la relation a distance. J’aime entretenir des rapports cordiaux lorsqu’il est
possible sinon je préfere des rapports polis ».

- « laffection peut faciliter la relation a distance, mais vouloir étre amie, ce n’est pas mon but dans la vie d’étre
amie du directeur. Il (directeur) est un collégue néanmoins ami. Un bon collégue, je ne le rencontre pas hors de
['universite, hors du contexte universitaire ».

- « ce n’est pas important d’étre amis pour développer la relation a distance, il faut que ¢a soit cordial ».

- « oui j'imagine [’affection, ¢a renforcerait la relation, j’imagine. Je ne dirais pas qu’on est amis, mais c’est
sur que jusqu 'un certain point nous sommes liés, les relations sont trés cordiales ».

- « c’est stir que ['affection a de 'importance, je pense que ¢a nous donne envie de se dépasser, ¢a donne une
connivence trés particuliere ».

- « je ne suis pas sir que ¢ est ['affection ¢ est-a-dire le fait d’étre amis qui va permettre la relation, c¢’est plutét
la bonne relation de travail qui va faire naitre un rapport positif au niveau personnel ».

- « nos sujets sont complétement professionnels, ¢a n’empéche pas un ton plutot amical, mais c’est tout a fait
professionnel ».

- « on est amical, mais ce n’est pas un ami, on ne va pas en match de hockey ensemble, on ne se visite pas en
famille ».

- « c’est une relation professionnelle tres conviviale ».

Respect
professionnel

17

17

- « le respect professionnel, je crois, ¢a va aider au développement de la relation a distance, ¢a lui donne une
crédibilité ».

- « le respect professionnel est trés important pour la relation a distance, la compétence c’est capital ».

- « le respect professionnel ¢a aide, parce que j’ai connu un changement de directeur puis on avait peur un petit
peu au niveau de la compétence au sens large, probablement que ¢a aide au maintien de notre relation a
distance qu'il soit compétent ».

- « moi je n’entretiendrais pas de relation a distance si la personne n’était pas compétente, je n’ai pas grand-
chose a gagner a faire ¢a ».

- « le respect professionnel est trés important pour la relation a distance ».

- « le respect professionnel est certainement important dans toute relation de travail ».

- « je considere le respect professionnel, 1’élément le plus important pour le développement des relations a
distance ».

- « c’est stir que ¢a donne envie de travailler, je pense qu’on a tous envie d’étre entourés des gens les plus
compétents possible ».
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Respect
personnel

13

- « je pense que c’est le respect qui est important pour le développement de la relation a distance ».

- « le respect, ¢a serait comme un troisieme élément clé des relations a distance apres le soutien et la
confiance ».

- « je pense que le respect contribue au développement de la relation a distance, mais je ne pense pas que le
respect se réduit a une réputation, je veux dire que j 'ai beaucoup d’estime pour ma directrice, mais pas parce
que quelqu’'un d’autre m’a dit qu’elle était compétente, vous voyez ce que je veux dire ».

- « qu’est-ce qui permet le développement d’une relation a distance ? je pense qu'il faut du cété de directeur un
respect de ses employés ».

- « je pense que le respect est important pour le développement des relations a distance c’est-a-dire qu’on doit
respecter la personne avec qui on travaille, ¢’est a partir de la que ¢a peut se créer quelque chose de plus
personnel ».

- « respecter [’autre personne ou bien on peut ne pas étre d’accord et avoir de la peine a respecter [’autre
personne pour ses prises de position et la évidemment ¢a influencerait la qualité de la relation ».

Courtoisie

percue dans
les échanges
par courriel

- « quand on prend le temps de bien écrire, ¢ca ouvre un dialogue et ¢a développe la relation a distance ».
- « il faut bien écrire ses courriels et essayer de voir si j'écris en majuscule qu’est-ce que ¢a veut dire pour moi
mais qu’est-ce que ¢a peut vouloir dire pour la personne qu’il le regoit ».

- « si le but est vraiment de développer une relation, donc il y’a une autre dynamique dans l’écriture et tout ¢a ».

- « en fait courtois c¢’est normal en fait, il faut avoir des courriels trés courtois et trés brefs ».

- « on écrit nos courriels de facon qu’on fait trés attention, donc les gens sont trés courtois dans leurs emails
parce que justement on sait que le courriel, ¢ca peut parfois étre mal interpreété, donc les gens écrivent bien les
courriels ».
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Tableau 10 : Définitions des thémes ressortis des entrevues

themes Définitions
Soutien professionnel L’appui et 1’aide fournis aux subordonnés pour les aider a résoudre leurs
p problémes liés au travail.
Rétroaction positive L’encouragement que le superviseur donne a ses subordonnés en exprimant

de I’appréciation sur leur travail.

Rapidité des réponses

Le temps de réaction pour répondre aux courriels et aux appels
téléphoniques. Ce temps est considéré rapide s’il ne dépasse pas 48 heures.

Pertinence des réponses

Les réponses réfléchies, claires et précises données aux questions posées
par les subordonnés.

Similarité des modéles
mentaux

L’existence d’une certaine cohérence et d’un accord entre le superviseur et
le subordonné dans I’accomplissement du travail.

Confiance réciproque

La croyance que 1’autre a non seulement de bonnes intentions envers autrui,
mais aussi que ’autre est dépourvu, dans un contexte précis, de mauvaises
intentions envers lui (Rousseau et al., 1998).

L’attraction mutuelle que les membres de la dyade ressentent entre eux,

Affection | basée principalement sur leur relation interpersonnelle plutot que sur des
relations professionnelles (Liden et Maslyn, 1998).
Respect professionnel Le respect et ’admiration que le subordonné développe envers les
pectp compétences professionnelles de son superviseur (Liden et Maslyn, 1998).
Le sentiment du superviseur qui porte a accorder a son subordonné de la
Respect personnel | considération en raison de la valeur qu’il lui reconnait, et a se conduire

envers lui avec réserve et retenue.

Courtoisie percue dans les
échanges par courriel

La courtoisie pergue par les subordonnés dans leurs échanges de courriels
avec le superviseur.

Maintenant que les 10 thémes dégagés des entrevues sont définis et présentés, nous

procéderons dans ce qui suit a leur analyse en appliquant des critéres prédéfinis.
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5.3 Criteres de sélection des dimensions

Nous avons analysé chacun des thémes en nous référant a leurs définitions, aux énoncés
récoltés et a la définition que nous avons attribuée au concept du LMX a distance, et ce,
dans le but de sélectionner ceux qui pourraient représenter des dimensions du LMX a

distance.

I1 est important, avant de commencer I’analyse, de définir la notion de dimension qui nous
servira a mieux sélectionner les dimensions du LMX a distance. Les dimensions sont des
composantes qui définissent les caractéristiques des concepts que 1’on veut étudier
(Dépelteau, 2000). Dans notre cas, les dimensions sont des éléments qui caractérisent
I’échange entre le superviseur et le subordonné a distance. Nous rappelons que les
dimensions du LMX traditionnel ont été répertoriées en annexe (annexe 1) pour la période

allant de 1975 a4 2015.

Nous avons également jugé utile de définir la notion d’antécédent d’un concept, et ce, afin
de la distinguer de la notion de dimension. L antécédent d’un concept est un phénomene
ou une situation qui précéde 1’apparition du concept (Rodgers et Knafl, 2000). Plus
précisément, dans le cas du LMX, les antécédents sont des variables qui influencent la
qualité de la relation d’échange entre le superviseur et le subordonné (Dulebohn et al.,
2012). 1l s’agit des caractéristiques personnelles du leader et de subordonné ainsi que des
variables interpersonnelles. Le tableau 11 présente une synthése de ces différents

antécédents.
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Tableau 11 : Antécédents du LMX

Caractéristiques des
subordonnés

Caractéristiques des
superviseurs

Variables interpersonnelles

- la compétence

- I’amabilité

- le caractére
consciencieux

- D’extraversion

- le névrosisme

- la franchise,

- Daffectivité positive

- Daffectivité négative

- le lieu de controdle

les attentes du leader de
ses subordonnés

la reconnaissance
contingente

le leadership
transformationnel
I’extraversion
I’amabilité

la similarité pergue
I’affection
I’autopromotion
I’assertivité

la confiance

Tiré et adapté de Dulebohn et al. (2012, p. 3)

En résumé, la dimension d’un concept est différente d’un antécédent (Walker et Avant,

2005). La compréhension de ces deux notions nous sera d’une grande utilité dans la

sélection des dimensions du LMX a distance.

Les critéres de sélection des dimensions du LMX a distance sont résumés dans le tableau

12 suivant :

Tableau 12 : Critéres de sélection des dimensions du LMX a distance

Critéres Définitions
1 La définition attribuée a chaque théme
2 La définition d’une dimension versus celle d’un antécédent
3 Les dimensions répertoriées pour le LMX dans les études précédentes
4 L’examen des énoncés en nous basant sur I’importance que les répondants ont
accordé a chaque dimension a travers les opinions et les expressions utilisées
5 La définition du LMX a distance
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Soutien professionnel

Le soutien professionnel représente 1’appui et 1’aide que le superviseur fournit aux
subordonnés pour résoudre leurs problémes liés au travail. Il s’agit, par exemple, de les
¢couter, de leur envoyer de la documentation qui pourrait les aider a résoudre leurs
problémes de travail ou de les référer, en cas de besoin, aux personnes expertes qui
répondront a leurs questions. Les résultats des entrevues présentés dans le tableau 9
montrent que le soutien professionnel est le théme le plus cité par les interviewés, il est

rapporté par 28 sources avec 55 références.

En nous référant a leurs déclarations, les répondants considérent le soutien professionnel
comme étant un élément trés important pour le développement des relations d’échanges
superviseur-subordonné : « ... ¢’est un deuxieme élément clé pour le développement des
relations a distance », « le soutien est un facteur important pour le développement des

relations a distance ».

Les répondants ont insisté sur le fait que le soutien professionnel est particuliérement
important lorsque les relations sont a distance. Certains d’entre eux ont argumenté de la
maniere suivante : « le soutien est tres important surtout pour les relations a distance ».
L’importance du soutien dans les relations superviseur-supervisé a distance s’explique par
le fait que le soutien favorise 1’autonomie du subordonné qui se traduit par sa capacité a
s’autogérer et a accomplir ses taches avec succes sans avoir besoin de la présence physique
de son superviseur. Pour illustrer I’autonomie, un de nos interlocuteurs a donné cette
réponse : « moi je me sens soutenu dans cette relation donc ¢a augmente mon autonomie
puisque je sais qu’il y’a quelqu 'un qui est la pour me «backer» si vous voulez, et ¢a favorise

le développement de notre relation ».

L’absence du soutien professionnel est d’ailleurs considérée par certains répondants
comme une sorte de négligence qui conduit a la création d’une barriére qui bloque les
¢changes entre les deux parties, rendant ainsi le développement de la relation a distance
difficile : « moi [’absence de soutien de mon directeur, je le vois comme une négligence

qui me décourage et me rend les taches difficiles ».
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Par ailleurs, en nous référant a la littérature traitant du LMX traditionnel, et plus
particuliérement au tableau de recension des instruments de mesure du LMX traditionnel
présenté en annexe (Annexe 1), nous avons remarqué que certains auteurs tels que Graen
et Ginsburgh (1977) et Schriesheim, Castro et Cogliser (1999) ont présenté dans leurs

¢tudes le soutien professionnel comme une dimension du LMX.

En outre, notre revue de littérature sur les antécédents du LMX (par exemple :
Borchgrevink, 1997; Dulebohn et al., (2012); Henderson et al., 2009; Schyns et al., 2005;
wang et al., 2015), nous permet de constater qu’aucune étude a ce jour n’a considéré le
soutien professionnel comme un antécédent du LMX. En tenant compte de ce constat et de
I’importance que les répondants ont accordée au soutien professionnel dans le
développement de leur relation avec leur superviseur, nous concluons alors que le soutien
professionnel caractérise 1’échange entre le superviseur et le subordonné a distance et nous

le considérons donc comme une dimension du concept du LMX a distance.

Rétroaction positive

Il s’agit de I’encouragement que le superviseur donne a ses subordonnés en exprimant de
I’appréciation sur leur travail. La rétroaction positive englobe toute forme
d’encouragements que le superviseur exprime a son subordonné sur son travail. Ces
encouragements peuvent étre exprimés par des mots : « on sent les encouragements dans
le téléphone, on le sent dans le ton, dans les mots qui sont envoyés dans un courriel » ou
par les actes : « la nomination que je viens d’avoir est la preuve qu’elle (directrice)
m’encourage, déja voila il y’a ¢a, mais elle me ’exprime aussi de fagon plus informelle a

batons rompus, au téléphone ou par courriel aussi ».

En terme de fréquence, la rétroaction positive est le deuxieéme théme rapporté par nos
interviewés apres le soutien professionnel, ce théme est revenu dans 27 sources avec 45

références.

En plus de considérer cet élément comme important dans toute relation de travail, les
répondants le considérent beaucoup plus important pour le développement des relations

d’échanges a distance. Ils argumentent par le fait qu’a distance, nous sommes privés des
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expressions et du langage corporel que nous percevons lorsque 1’on se trouve face a face.
Pour compenser ce manque, le superviseur doit mentionner dans ses courriels, ses appels
et dans tout moyen qu’il utilise pour communiquer a distance, des commentaires et des

encouragements qui vont stimuler leur relation d’échange.

La rétroaction positive peut étre une partie intégrante du développement des relations entre
le superviseur et le subordonné a distance puisqu’elle produit, par le biais des
encouragements regus, de I’énergie et donne de la volonté pour échanger avec son
superviseur. Un de nos répondants 1’a bien mentionné en disant : « on a tous besoin
d’encouragements, ¢a alimente notre énergie, notre volonté et a distance... donc c’est tres

clair que ¢a contribue au développement de la relation et méme a distance ».

Toujours selon nos répondants, I’absence de la rétroaction positive crée de la réticence chez
le subordonné et I’empéche de communiquer avec son superviseur : « quand tu n’es pas
encourage, tu hésites a contacter ton directeur ». Dans ce cas, il est difficile d’arriver a

construire et a développer une relation d’échange LMX a distance.

La revue de la littérature que nous avons effectuée nous permet d’observer qu’a 1’heure
actuelle, aucune étude n’a cité la rétroaction positive comme €tant une dimension ou un
antécédent du LMX. En revanche, dans le cas de notre concept, nous considérons que la
rétroaction positive est une dimension du LMX a distance vu son importance pour le
développement des relations superviseur-subordonné a distance, comme cela est ressorti
des entrevues. En outre, la rétroaction positive permet a la relation LMX a distance de se
développer. La rétroaction positive est donc considérée comme une composante propre au

concept du LMX a distance.

Rapidité des réponses

La rapidité des réponses est le temps requis pour répondre aux courriels et aux appels
téléphoniques. Ce temps est considéré rapide s’il ne dépasse pas 48 heures. D’apres le

tableau 9, la rapidité des réponses est citée dans 26 sources avec 35 références.

81



Nos répondants considérent que la rapidité des réponses aux courriels est primordiale pour
le développement des relations d’échanges superviseur-subordonné a distance. Ils croient
que plus la réponse est rapide, plus cela permet de consolider la relation a distance : « ben
evidemment parce que plus la réponse est rapide, plus ¢a permet de faire avancer la
relation a distance ». La majorité de nos interlocuteurs ont estimé que cette rapidité doit se
situer dans un délai ne dépassant pas 48 heures. En ce sens, une des citations rapporte : « je
crois que c’est important pour le développement de la relation a distance de répondre
rapidement, j’ai |'impression qu’il faut répondre a l'intérieur d 'une semaine, idéalement

deux jours ».

La communication par le courriel est le moyen privilégié dans les interactions a distance
entre un superviseur et son subordonné : « on communique beaucoup par courriel, je dirais
75% de nos échanges sont par courriels », « j utilise prioritairement le courriel pour
communiquer avec lui (directeur) ». Leur relation est donc alimentée par ce canal. Selon
nos répondants, la circulation rapide du flux d’information entre les deux parties accélére
et allége les taches de travail en permettant de résoudre les problémes qui surviennent dans
le travail au fur et a mesure qu’ils apparaissent en plus d’empécher leur accumulation. Elle
permet également au subordonné de ressentir de la considération et de 1’attention qui le

motivent a échanger et a développer la relation a distance avec son superviseur.

Toujours selon nos répondants, la rapidité des réponses est un élément crucial pour le
développement de la relation a distance et se substitue a la disponibilité du superviseur
dans le cas du face a face. Sans cet élément, le LMX a distance aura de la difficulté a se

développer, voire méme a s’établir.

Etant donné qu’aucune étude jusqu’a maintenant n’a considéré la rapidité des réponses
comme un antécédent ou une dimension du LMX, nous nous sommes basées plus
particulierement sur les réponses des interviewés qui ont confirmé en majorité que la
rapidité des réponses est indispensable au développement et au maintien de la relation
d’échange a distance. Nous devons donc la considérer comme une dimension du LMX a

distance.
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Pertinence des réponses

La pertinence des réponses représente les réponses réfléchies, claires et précises données
aux questions posées par les subordonnés au superviseur. La pertinence des réponses est

citée dans 23 sources avec 27 références (voir tableau 9).

Selon nos interviewés, la pertinence des réponses est primordiale pour le développement
des relations a distance et ils la considérent plus importante que la rapidité des
réponses comme le montre ce témoignage : « la pertinence des réponses rend les choses
plus efficaces, cela dit personnellement je préfere attendre une heure de plus et avoir une
réponse claire et complete plutot que d’avoir une réponse dans les 20 secondes qui ne

répond pas a mes questions ou qui n’est pas claire ».

Ils voient dans cet élément le sérieux et I’efficacité avec lesquels sont traités les courriels
par leur directeur. En revanche, ils préférent patienter et recevoir des réponses claires et
complétes que de recevoir des réponses éclaires et expéditives qui ne répondent pas aux
questions ou aux demandes formulées. Toujours selon nos répondants, les réponses mal
formulées pourraient transformer le courriel en un outil qui nuit au développement de la
relation a distance entre le superviseur et son subordonné : « ¢a compliquerait beaucoup
la communication si les réponses qui venaient méme si elles venaient vite et étaient
totalement a coté de la question posée donc c’est siir que ¢ ’est important la pertinence des
réponses pour la relation ». En contrepartie, les participants ont noté plusieurs effets
facilitateurs quand les réponses sont bien formulées. A titre d’exemple, citons
I’accessibilité a I’individu par 1’établissement d’une bonne communication, I’amélioration
de la productivité par le gain de temps, la prévention du stress et la diminution de la

pression entrainée par des échanges clairs et précis.

Aussi, selon les répondants, les réponses pertinentes et claires permettent la compréhension
entre les parties : « arriver a établir des réponses claires et pertinentes fait en sorte qu’on
se comprend et qu’on ne passe pas quatre jours a s échanger des courriels alors qu’on dit
la méme chose et on ne se rend méme pas compte ». Cette compréhension facilite le

développement de leur relation d’échange surtout a distance.
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La pertinence des réponses n’a été rapportée par aucune étude traitant du LMX traditionnel,
ni en tant que dimension, ni comme antécédent. Dans notre cas, les répondants ont accordé
une grande importance a cet élément en le considérant comme étant primordial pour le
développement des relations d’échanges a distance. En tenant compte de I’importance que
les répondants ont accordée a la pertinence des réponses dans le développement de leur
relation avec leur superviseur, nous concluons que cet élément caractérise I’échange entre
eux a distance et nous le considérons donc comme une dimension du concept du LMX a

distance.

Similarité des modéles mentaux

La similarité¢ des modéles mentaux exprime une certaine cohérence et un certain accord
entre le superviseur et le subordonné dans I’accomplissement du travail. Il s’agit, par
exemple, d’avoir les mémes approches ou les mémes visions de travail. Selon le tableau 9
ci-dessus, nous constatons que la similarité des modéles mentaux est citée dans 23 sources

avec 34 références.

Une partie de nos répondants considérent la similarité des modéles mentaux comme un
facteur important pour le développement des relations d’échanges superviseur-subordonné
a distance. Ils appuient ce point de vue par le fait que si les deux parties ont le méme
« background », la méme vision de travail et qu’elles sont sur la méme longueur d’onde,
cela les motive a travailler ensemble a distance et leur facilite la compréhension des
courriels échanggs, ce qui permet le développement de leur relation : « la similarité facilite

le développement des relations surtout a distance ».

En revanche, 1’autre partie de nos répondants soutient que 1’absence de la similarité des
modeles mentaux n’empéche pas le développement des relations entre le superviseur et le
subordonné a distance. Ils appuient leur avis par le fait que la divergence d’opinions et
d’idées est une richesse qui éveille I'intérét d’autrui et rapproche les deux parties. Ils
affirment donc qu’il est possible de communiquer et de développer une relation d’échange
a distance, et ce, malgré 1’absence de la similarit¢ des modeles mentaux. Aussi, ils ont
rapporté qu’a distance, cet €¢lément est moins important pour le développement de la

relation que si les deux parties sont face a face. Cela se traduit par le fait que les individus
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peuvent avoir plus de difficulté a accepter les divergences d’opinions quand ils se

retrouvent face a face.

En nous basant sur la littérature traitant du LMX traditionnel et sur le tableau de recension
des échelles de mesure présenté en annexe (Annexe 1), nous constatons que certains
auteurs, tels que Borchgrevin et Boster (1994) ainsi que Liden, Wayne et Stilwell (1993)
ont rapporté la similarité des modeles mentaux comme une dimension du LMX traditionnel
alors que d’autres auteurs comme Dulebohn et al. (2012) ainsi que Liden et ses collégues
(1997) I’ont considéré comme un antécédent. A cet égard, Graen (2005) mentionne qu’il y
a une certaine ambiguité¢ dans la littérature sur le LMX quant a ce qui constitue une

dimension ou un antécédent.

Dans la présente étude, nous nous sommes référées d’abord aux énoncés des interviewés
pour vérifier si la similarité¢ des modeles mentaux est une dimension du LMX a distance.
A cet effet, nous avons constaté qu’il existe deux courants d’opinion différents, un qui
soutient que la similarité¢ des modéles mentaux est importante pour le développement de la
relation LMX et I’autre qui ’exclut. Par ailleurs, Liden et Maslyn (1998) ont exclu la
similarit¢ des modeles mentaux des dimensions du LMX en la considérant comme un

antécédent, et ce, sur la base d’une étude antérieure de Liden ef al. (1993).

Pour ces raisons, nous arrivons a la conclusion que la similarité des modéles mentaux n’est

pas forcément une dimension qui caractérise le LMX a distance.
Confiance réciproque

La confiance réciproque est la croyance que I’autre a non seulement de bonnes intentions
envers autrui, mais aussi que 1’autre est dépourvu, dans un contexte précis, de mauvaises
intentions envers lui (Rousseau et al., 1998). Ce théme a été cité dans 19 sources avec 36

références (voir tableau 9).

Durant la revue des énoncés li€s a ce théme, nous avons constaté que nos répondants ont
exprimé clairement la centralité¢ de cet élément dans toute relation d’échange superviseur-

subordonné et, plus particulierement, dans les relations d’échanges a distance. Ils ont
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indiqué clairement que I’absence de la confiance se traduit inévitablement par I’absence de
la relation a distance : « la confiance ce n’est pas juste importante, c’est crucial parce que,
sinon, on ne va pas du tout avoir une relation directeur-employé a distance, c’est parce
que sinon j hésiterais d’envoyer des courriels si je savais par avance que je ne peux pas
faire confiance a cette personne-la, pour moi c’est essentiel, le facteur confiance je veux
dire ». En outre, certains de nos répondants ont mentionné que « la confiance est

’ingrédient central de toute relation surtout a distance ».

Selon les répondants, la confiance réciproque peut pallier les inconvénients causés par
I’¢loignement et 1’absence du face a face. Elle permet un apaisement dans 1’exécution du
travail a I’abri du stress et de la pression. Nos répondants ont aussi confirmé que la
confiance permet le développement des relations d’échanges a distance qui conduit a une

collaboration efficace et donc a un gain considérable en productivité.

La confiance a été présentée dans certaines études (par exemples : Graen et Uhl-Bien,
1995; Schriesheim, Castro et Cogliser, 1999) comme étant une dimension du LMX
traditionnel, sauf qu’en contrepartie, d’autres études traitant du LMX [’ont considéré
comme un antécédent (par exemple, Erdogan, Bauer et Walter, 2015; Brower et al., 2000;
Dulebohn et al., 2012). La confiance est donc considérée a la fois comme un antécédent et

une dimension utilisée pour mesurer la qualité de la relation LMX (Brower et al., 2000).

Par ailleurs, Liden et Maslyn (1998) ont rapporté que la confiance est ressortie des
entrevues qu’ils ont effectué¢es. Ils 1’ont toutefois écartée des dimensions du LMX,

puisqu’ils ont déduit que la loyauté englobait la notion de la confiance

Compte tenu des arguments rassemblés ci-dessus et vu ’importance accordée par nos
interlocuteurs a cet élément et leur insistance pour qu’il soit déterminant dans
I’établissement des relations d’échanges superviseur-subordonné a distance, nous le

considérons donc comme une dimension du LMX a distance.
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Affection

L’affection se définit comme étant une attraction mutuelle que les membres de la dyade
ressentent entre eux, basée principalement sur leur relation interpersonnelle plutot que sur
des relations professionnelles (par exemple : I’amiti¢). Cette définition est en accord avec
celle proposée par Liden et Maslyn (1998). L affection est indiquée dans 18 sources avec

21 références.

L’affection a été considérée en méme temps comme une dimension du LMX traditionnel
(Liden et Maslyn, 1998) et comme un antécédent (Dulebohn et al., 2012). Dans notre cas,
certains de nos répondants rapportent que I’affection favorise le développement de la
relation d’échange a distance : « je pense que [’affection est essentielle au développement
de la relation a distance », alors que la majorité ne la voit pas comme un ¢lément essentiel
pour le développement des relations d’échanges a distance. Par exemple, deux de nos
répondants ont invoqué respectivement : « je ne crois pas que ¢a soit tres important » et
« moi je pense que ¢a ne change rien ¢a ». Ces derniers expliquent cette opinion par le fait
que les deux parties devraient s’en tenir a des liens strictement professionnels et formels
qui ne dépassent pas le cadre du travail. Ils indiquent cependant que les échanges doivent
étre courtois et que les superviseurs doivent éviter toutes ambiguités ou malentendus dans
leur maniere de rédiger et de communiquer par courriel. Un de nos interlocuteurs 1’avait
exprimé de la facon suivante : « mes rapports avec lui (directeur) sont strictement
professionnels, mais il montre beaucoup de courtoisie dans sa facon d’agir et dans ses
courriels aussi. Ceci est trés important et surtout du fait que je ne le vois pas souvent ». En
raison de ces précisions, nous ne considérons pas I’affection comme une dimension du
LMX a distance. Plutdt, ces éléments nous poussent a introduire une nouvelle dimension,
soit la « courtoisie pergue dans les échanges par courriel », dimension sur laquelle nous

reviendrons plus loin.

Etant donné que la majorité des répondants ne voyaient pas 1’importance de I’affection
dans le développement des relations a distance et aussi du fait qu’ils considérent que la
relation superviseur-subordonné a distance peut se développer sans 1’affection, mais en
présence de la courtoisie dans les courriels : «je n’ai pas besoin de son affection pour

développer une relation avec lui. De la courtoisie ou si vous voulez des mots ou des écrits
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courtois suffiront surtout quand on se trouve loin ». Nous avons donc écarté 1’affection des

dimensions du LMX a distance.

Respect professionnel

Il s’agit du respect et I’admiration que le subordonné développe envers les compétences
professionnelles de son superviseur. Cette définition correspond a celle proposée par Liden

et Maslyn (1998). Le respect professionnel est indiqué dans 17 sources avec 17 références.

Certains de nos répondants ont considéré le respect professionnel comme un élément
important pour le développement des relations a distance. Il est ressorti dans leurs
expressions ce qui suit : « le respect professionnel est trés important pour la relation a
distance »; « c’est siir que ¢a donne envie de travailler, je pense qu’on a tous envie d’étre

entourés des gens les plus compétents possible ».

Le respect professionnel a été considéré comme une dimension du LMX traditionnel selon
Liden et Maslyn (1998). Dans le cas du LMX a distance, méme si certains de nos
répondants rapportent que le respect professionnel est aussi important pour le
développement des relations d’échanges entre le superviseur et le subordonne a distance,
d’autres croient que I’omission de cet élément ne nuit pas au développement de la relation,
c’est-a-dire que méme si le superviseur n’est pas compétent, ceci ne les empéche pas
d’échanger avec lui pour aboutir & une relation de qualité : « c’est vraiment un truc
personnel je trouve ». Selon nos répondants, ce manque de compétence peut étre compense
par d’autres aspects de la relation par exemple le soutien professionnel : « du moment qu’il
me fournit du soutien pour faire ma job, le reste qu’il soit compétent n’importe pas
eaucoup ». , puisqu Vi S Y , hou S
b A cet effet, puisque les avis des répondants divergent, nous sommes amenés
a conclure que le respect professionnel n’est pas considéré comme une dimension du LMX

a distance.
Respect personnel

Le respect personnel est le sentiment du superviseur qui porte a accorder a son subordonné

de la considération en raison de la valeur qu’il lui reconnait et a se conduire envers lui avec
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réserve et retenue. Il s’agit, par exemple, que le superviseur accepte les différences
individuelles ou d’opinion de son subordonné et qu’il le traite avec indulgence. Cet élément

est mentionné dans 9 sources avec 13 références.

D’apres nos répondants, le respect personnel est un ¢lément clé pour le développement de
toute relation de travail et surtout les relations d’échanges a distance. Un des répondants
I’a exprimé par : « je pense que c’est le respect qui est important pour le développement
de la relation a distance ». Le respect est associé a une plus grande satisfaction
professionnelle, a une attitude plus positive, a un meilleur climat de travail et a la volonté
de résoudre les problémes. Nous retrouvons ce sens dans deux réponses : « je pense que le
respect est important pour le développement des relations a distance c’est-a-dire qu’on
doit respecter la personne avec qui on travaille, c’est a partir de la que ¢a peut se créer
quelque chose de plus personnel et positif » et « je trouve que le respect apporte la bonne
ambiance au travail et donne la motivation et la volonté pour communiquer, surtout a

distance ».

Selon certains participants, ’absence de respect pourrait engendrer un épuisement
émotionnel, lequel pourrait freiner le développement de la relation superviseur-
subordonné. Le subordonné, dans ce cas, se sent dévalorisé et perd toute motivation a
¢changer avec son superviseur. Un des professeurs nous a fait savoir : « moi, le respect
passe en premier, car sans lui je ne peux pas aller vers l’autre, c’est une source de

motivation, surtout quand on ne se retrouve pas en face de lui ».

En nous référant a la littérature traitant du LMX, nous avons constaté qu’aucune étude n’a
considére le respect personnel comme un antécédent du LMX. Cependant, Graen et Uhl-
Bien (1995) ainsi que Graen et Wakabayashi (1994) I’ont considéré comme étant une
dimension du LMX traditionnel. D’apres les réponses de nos interviewés, le respect
personnel est beaucoup plus important dans le cas du LMX a distance dans la mesure ou
I’¢loignement rend le subordonné trés attentif au langage utilisé, a la facon dont son
superviseur le traite et a toute forme d'intimidation. Ces ¢éléments peuvent entrainer le
découragement et limiter le développement de la relation d'échange : « je fais trés attention

aux mots écrits dans les courriels que je regois d’elle (directrice), la moindre ambiguité
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peut me mettre mal a [’aise, alors je pense que le fait qu’on n’est pas en face d’elle ¢a

accentue ce « feeling » du respect ».

D’apres les énoncés liés a ce théme, nous avons constaté que les répondants ont manifesté
un intérét significatif quant a 1’importance du respect personnel dans les relations
d’échanges a distance : « le respect ¢a serait comme un troisieme élément clé des relations

a distance apres le soutien et la confiance ».

Compte tenu des éléments apportés ci-dessus et considérant I’importance de cette
dimension pour le développement des relations a distance tel que nos répondants 1’ont
exprimé, nous déduisons donc que le respect personnel n’est pas seulement important, mais
il fait partie des pierres angulaires dans I'établissement de la relation d'échange superviseur-
subordonné a distance, c'est pourquoi nous le comptons comme une dimension du LMX a

distance.

Courtoisie percue dans les échanges par courriel

11 s’agit de la courtoisie percue par les subordonnés dans leurs échanges de courriels avec

le superviseur. Ce théme est cité dans 6 sources avec 6 références (voir tableau 9).

Nos répondants ont mis 1’accent sur la manicre dont les courriels sont rédigés et sur les
répercussions qu’elle a sur la relation d’échange a distance. IIs ont insisté sur I’aisance dans
I’écriture en utilisant des phrases lisibles, un vocabulaire précis et un style vivant, concret
et courtois : « si le but est vraiment de développer une relation, donc il y’a une autre
dynamique dans [’écriture et tout ¢a », « on écrit nos courriels de fagon qu’on fait tres
attention, donc les gens sont trés courtois dans leurs emails parce que justement on sait
que le courriel, ¢a peut parfois étre mal interprété, donc les gens écrivent bien les

courriels ».

Les résultantes générées par la courtoisie dans I’échange par courriel sont I’ouverture du
dialogue par I’éveil de I'intérét du lecteur qui mene a échanger davantage et a développer
une bonne relation de travail a distance : « quand on prend le temps de bien écrire, ¢a ouvre

un dialogue et ¢a développe la relation a distance». A 1’inverse, nos répondants ont
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soutenu que les courriels percus comme abrupts ou froids donnent naissance a I’ambigiiité,
a I’incertitude quant a 1’état de la relation et aux mauvaises interprétations qui empéchent

les relations d’échanges a distance de se développer.

La courtoisie dans les échanges par courriels n’a pas été citée dans la littérature traitant du
LMX, et ce, ni comme dimension, ni comme antécédent. Dans notre cas, nous avons
constaté que nos répondants ont mis 1’accent sur cet élément, car il représente pour eux un
enjeu déterminant dans 1’établissement et le développement des relations d’échanges
superviseur-subordonné a distance. C’est pourquoi nous sommes amenées a I’intégrer dans

I’ensemble des dimensions propres aux LMX a distance.

Finalement, nous sommes arrivées a 7 dimensions du LMX a distance qui sont le soutien
professionnel, la rétroaction positive, la rapidité des réponses, la pertinence des réponses,
la confiance réciproque, le respect personnel et la courtoisie percue dans les échanges par
courriel. Ces dimensions que nous avons sélectionnées sont typiques et propres a la relation

d'échange LMX a distance.

Notre sélection n'a pas été faite seulement sur une base statistique, c'est-a-dire en
choisissant les themes qui avaient plus de sources et de références, mais nous avons basé
notre choix sur le contenu des entrevues et sur la maniére dont nos répondants ont abordé
les sujets et les questions posées. A titre d'exemple, la similarité des modéles mentaux a
¢été rapportée dans 23 sources alors que la confiance réciproque dans seulement 19. Malgré
le plus faible nombre de sources abordant la confiance réciproque par rapport a la similarité
des modeéles mentaux, elle a été choisie comme une dimension du LMX a distance, et ce,
d’une part, parce que les expressions et les mots des énoncés sont plus convaincants et,
d’autre part, parce que I’argumentation donnée est plus solide. Les expressions utilisées
par les répondants pour la confiance réciproque sont affirmatives et directes, ce qui montre
la détermination et la conviction de ces derniers par rapport a I’importance de cet élément
pour le développement des relations LMX a distance. Par contre, la revue des énoncés de
la similarité des modeles mentaux montre des expressions contenant de 1’hésitation et un

manque de conviction.
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Nous avons aussi tenu compte dans notre choix de ce qui est la définition d’une dimension
et d’un antécédent pour pouvoir situer nos thémes et nous avons vérifié si les thémes

ressortis de nos entrevues existent déja dans la littérature traitant du LMX.
Le tableau 12 ci-aprées récapitule les dimensions sélectionnées pour le LMX a distance :

Tableau 13 : Dimensions du LMX a distance
Dimensions

Soutien professionnel

Rétroaction positive

Rapidité des réponses

Pertinence des réponses

Confiance réciproque

Respect personnel

N SN N A W -

Courtoisie pergue dans les échanges par courriel

Dans la section suivante, nous présenterons les indicateurs du LMX a distance que nous
avons pu formuler aprés I’analyse de contenu de chaque entrevue effectuée aupres de nos

répondants.
5.4 Présentation des indicateurs du LMX a distance

Dans cette section, nous décrirons la procédure que nous avons adoptée pour la formulation
des indicateurs du concept du LMX a distance. Nous avons commencé par traiter le contenu
des 30 entrevues en effectuant 1’analyse des énoncés de chacune des dimensions
sélectionnées, ce qui nous a permis d’identifier et de reformuler les indicateurs d’une

manicre claire et appropriée.

Il est a noter qu’un indicateur est une forme d’expression de la dimension d’un concept
qu’on peut repérer et mesurer objectivement (Quivy et Van Campenhoudt, 1995, p. 121).
Chaque indicateur est une mesure propre de la dimension désignée par le concept auquel
elle appartient. Il est utilisé pour traduire le plus exactement possible le concept qu’on veut
étudier. Plusieurs indicateurs pourraient étre impliqués pour exprimer la dimension d’un

concept (Durand et Blais, 2003).
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Une fois les énoncés identifiés et les indicateurs formulés, une rencontre avec la directrice
de recherche et I’assistante de recherche était nécessaire dans un premier temps pour
effectuer une discussion préliminaire concernant la reformulation des indicateurs et voir
s’ils reflétent les dimensions sélectionnées. Dans un deuxiéme temps, la directrice et
I’assistante de recherche ont revu ce travail d’analyse pour s’assurer que nos indicateurs
mesurent bien le concept du LMX a distance et ¢’est de cette facon qu’ils ont contribué a
sa validation. Ce processus a finalement permis de bien sélectionner les indicateurs de
chaque dimension tout en respectant la définition que nous avons donnée au concept du

LMX a distance.

Au total, nous avons créé 27 indicateurs potentiels en lien avec la définition du LMX a

distance. Ces indicateurs sont regroupés dans le tableau 13 suivant :

Tableau 14 : Indicateurs du LMX a distance

Dimensions Indicateurs

- Mon superviseur m’aide a résoudre mes problémes liés au travail

- Mon superviseur m’appuie dans la réalisation de mon travail

. . - Mon superviseur est a I’écoute de mes besoins et de mes problémes

Soutien professionnel .
professionnels

- Mon superviseur me recommande les bonnes personnes qui pourront

m’aider a résoudre mes problémes de travail

- Mon superviseur souligne mes bonnes actions
Rétroaction - Mon superviseur me fait des commentaires positifs et constructifs
Positive - Mon superviseur exprime son appréciation lorsque je fais du bon travail

- Mon superviseur me félicite pour mes réalisations

- Mon superviseur répond rapidement & mes courriels, soit dans les 48
heures qui suivent mes envois

- Mon superviseur répond dans des délais raisonnables a mes appels
téléphoniques

Rapidité des réponses . , D

- Mon superviseur écoute les messages vocaux que je lui laisse et me

répond rapidement

- Quand mon superviseur ne peut répondre assez rapidement a ma
requéte, il me prévient du retard
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Pertinence des réponses

Mon superviseur répond d’une maniére claire a mes courriels

Les réponses de mon superviseur & mes courriels sont pertinentes,
complétes et appropriées

Mon superviseur répond a mes courriels d’une maniere précise
Mon superviseur répond d’une maniere détaillée et élaborée a mes
questions au sujet du travail

Confiance réciproque

J’ai confiance en mon superviseur

Je peux me fier a la parole de mon superviseur

Je peux échanger avec mon superviseur en toute confiance
Mon superviseur me fait confiance et m’accorde d’importantes
responsabilités

Respect personnel

Mon superviseur me respecte

Mon superviseur me démontre de la considération

Mon superviseur me traite avec indulgence

Mon superviseur accepte les différences individuelles et d’opinions qui
existent entre nous

Courtoisie percue dans
les échanges par courriel

Mon superviseur utilise un style courtois dans 1’écriture des courriels
Mon superviseur utilise une ponctuation adéquate dans ses réponses a
mes courriels

Mon superviseur a un style d’écriture qui stimule le dialogue

I1 est important de rappeler que ces indicateurs proviennent des entrevues effectuées aupres

de 30 professeurs travaillant dans différents départements d’une université canadienne.

5.5 Présentation de I’échelle de mesure du LMX a distance

Apres avoir présenté les dimensions du LMX a distance, leurs définitions et les indicateurs

qui leurs sont associés, nous présenterons dans ce qui suit 1’échelle de mesure du LMX a

distance.

11 faut rappeler que nous avons opté pour I'échelle de Likert ordonné a sept choix de réponse

ayant la forme suivante : 1) tout a fait en désaccord; 2) en désaccord ; 3) plutdt en

désaccord ; 4) ni en désaccord, ni d’accord ; 5) plutot d’accord ; 6) d’accord ; 7) tout a fait

d’accord.
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Notre échelle de mesure a ¢été vérifiée par la directrice de recherche et I’assistante de
recherche afin de nous assurer de sa validité. Cette échelle de mesure est présentée par le
tableau 14 ci-dessous.

Tableau 15 : Echelle de mesure du LMX a distance

Tout a fait Ni en

En Plutot en , Plutét R Tout a fait
en . . désaccord, , D’accord y
. Désaccord désaccord . 1 d’accord d’accord
désaccord ni d’accord
1 2 3 4 5 6 7

En pensant a votre relation avec votre superviseur, indiquez a quel point vous étes en accord avec les
énoncés suivants.

Mon superviseur m’aide a résoudre mes problémes liés
au travail

Mon superviseur m’appuie dans la réalisation de mon

. travail
Soutien
professionnel Mon superviseur est a I’écoute de mes besoins et de mes
\ . 1 2 3 4 5 6 7
problémes professionnels
Mon superviseur me recommande les bonnes personnes L 2 3 4 5 ¢ 7
qui pourront m’aider a résoudre mes problémes de travail
Mon superviseur souligne mes bonnes actions 1 2 3 4 5 6 7
Mon superviseur me fait des commentaires positifs et
. 1 2 3 4 5 6 7
i . constructifs
Rétroaction
positive

Mon superviseur exprime son appréciation lorsque je fais
du bon travail

Mon superviseur me félicite pour mes réalisations 1 2 3 4 5 6 7

Mon superviseur répond rapidement a mes courriels, soit
dans les 48 heures qui suivent mes envois

Mon superviseur répond dans des délais raisonnables a

Rapidité des mes appels téléphoniques

réponses . . s
p Mon superviseur écoute les messages vocaux que je lui

laisse et me répond rapidement

Quand mon superviseur ne peut répondre assez
rapidement a ma requéte, il me prévient du retard

Pertinence des | Mon superviseur répond d’une maniére claire & mes
réponses courriels
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Les réponses de mon superviseur a mes courriels sont
pertinentes, complétes et appropriées

Mon superviseur répond a mes courriels d’une maniére
précise

Mon superviseur répond d’une manicre détaillée et
¢laborée a mes questions au sujet du travail

Confiance
réciproque

J’ai confiance en mon superviseur

Je peux me fier a la parole de mon superviseur

Je peux échanger avec mon superviseur en toute
confiance

Mon superviseur me fait confiance et m’accorde
d’importantes responsabilités

Respect
personnel

Mon superviseur me respecte

Mon superviseur me démontre de la considération

Mon superviseur me traite avec indulgence

Mon superviseur accepte les différences individuelles et
d’opinions qui existent entre nous

Courtoisie
percue dans les
échanges par
courriel

Mon superviseur utilise un style courtois dans 1’écriture
des courriels

Mon superviseur utilise une ponctuation adéquate dans
ses réponses a mes courriels

Mon superviseur a un style d’écriture qui stimule le
dialogue
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Chapitre 6 : Discussion

Ce chapitre sera dédi¢ a la discussion des résultats que nous avons obtenus en étudiant le
concept du LMX a distance. Tout d’abord, nous reviendrons sur les questions soulevées et
sur I’objectif de la présente recherche pour mieux assoir les bases de la discussion. Ensuite,
nous présenterons notre interprétation des résultats obtenus suite aux trente entrevues.
Enfin, nous conclurons ce chapitre par la présentation des forces et des limites de cette et

¢tude et nous suggérerons quelques pistes de recherche futures.

6.1 Retour sur I’objectif de I’étude

L’objectif principal de notre recherche est de proposer une définition du concept du LMX
a distance et de développer son échelle de mesure. De ce fait, il est important de rappeler

les questions de recherche liées a cet objectif :

Question 1 : Comment pourrait-on définir le concept du LMX a distance ?

Question 2 : Quelle serait une échelle de mesure valide du LMX a distance ?

Nous avons porté un intérét particulier a ces deux questions, car de nos jours, les
organisations optent davantage pour le travail a distance. Selon les statistiques que nous
avons présentées dans I’introduction de ce mémoire, le travail a distance touchera plus de
50% de la population active dans le monde en 1’an 2020 (ITIF, CAS et CoreNet Global).
Il est donc important d’étudier et de comprendre le développent des relations d’échanges
entre le superviseur et le subordonné a distance étant donn¢ que les bonnes relations LMX
entrainent des résultats positifs aux niveaux personnel et organisationnel (Dienesch et
Liden, 1986; Graen et Uhl-Bien, 1995; Liden et Maslyn, 1998; Scandura et Graen, 1986;
Schriesheim, Castro et Cogliser, 1999).

La compréhension des enjeux et des mécanismes qu’engendre le concept du LMX a
distance motivera les superviseurs et les subordonnés a collaborer efficacement afin de

développer des relations d’échanges de qualité.
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Malgré I’importance de ce concept pour les organisations modernes, il n’existe
présentement aucune recherche ayant défini le LMX a distance. Ce manque constaté dans
I’exploration des relations superviseur-supervis¢ a distance nous a motivé a investiguer et
a comprendre le concept du LMX a distance. La définition de ce concept et le

développement de son échelle de mesure étaient donc les objectifs visés.

La démarche que nous avons suivie pour atteindre cet objectif est laborieuse et bien
réfléchie. Nous avons d’abord fait une revue approfondie de la littérature qui traite du LMX
traditionnel pour comprendre la relation d’échange superviseur-subordonné, les parametres
qui pourraient I’influencer et les conditions propices a son développement. Ensuite, nous
avons analysé le concept de la distance et rapporté comment les auteurs 1’ont reli¢ au LMX
traditionnel. Enfin, nous avons analysé¢ les articles portant sur le lien entre le LMX et la
distance afin de faire le pont entre ces deux concepts existants et dans le but d’intégrer la
distance comme une partie intégrante du LMX a distance. Nous avons ainsi pu définir ce
concept du LMX a distance comme étant : le lien social qui unit le superviseur et le
subordonné se trouvant physiquement séparés et qui interagissent par I’entremise des

technologies de I’information et de la communication.

L’étape qui a suivi la définition avait pour but de développer un instrument de mesure
fiable du concept. Ce développement a été réalisé grace aux entrevues semi-dirigées
effectuées aupres d’une trentaine de professeurs d’une université canadienne et aussi par
’utilisation des quatre premicres étapes de développement d’une échelle de mesure
proposée par DeVellis (2012). L’utilisation de ces étapes comme guide principal nous a

permis de créer une méthodologie précise qui nous a conduit a I’obtention de bons résultats.

6.2 Discussion des résultats obtenus

Pour atteindre des relations d’échanges de qualité, il est indispensable de bien cerner le
concept du LMX a distance ainsi que les mécanismes qui lui sont rattachés. Comme ce
concept n’a pas été étudié auparavant et qu’aucune donnée n’est disponible dans la
littérature, nous avons alors jugé utile d’effectuer une étude qualitative qui a permis

d’explorer et de mieux comprendre le concept du LMX a distance.
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Nos résultats ont été obtenus en faisant appel a un échantillon spécifique, soit les
professeurs d’université. Toutefois, la méme étude pourrait étre réalisée auprés d’une
population différente dans laquelle le lien de subordination est bien marqué. Cette étude
pourrait mener a des résultats différents, et ce, parce que la hiérarchie dans le milieu
universitaire est moins notable comparativement a celle que nous retrouvons, par exemple,
dans une entreprise de production. Comme nous 1’ont expliqué certains professeurs, les
¢changes avec leurs superviseurs sont limités aux aspects administratifs et les professeurs

sont trés autonomes dans 1’exécution de leurs taches de travail.

Rappelons que notre échantillon est constitu¢ de 30 % de femmes et de 70 % d’hommes.
11 faut préciser que cette différence n’est pas due au fait que les femmes n’ont pas répondu
favorablement a notre demande ou au fait que notre sélection ¢était partiale. Notre
sollicitation était équitable aupres des hommes comme aupres des femmes. Nous attribuons
donc cette différence au fait que le nombre d’hommes, dans chaque département sollicité,
¢tait supérieur a celui des femmes. Cette différence de genre est bien illustrée dans le
tableau de synthése du processus d’échantillonnage présenté en annexe (Annexe 4). Par
ailleurs, il est important de rappeler que notre échantillon est représentatif de la population
étudiée. Il faut noter aussi que selon Liden et al. (1993), le genre n’a pas d’importance dans
le développement de la relation d’échange superviseur-subordonné. Ce constat s’applique
bien a notre recherche, car durant les entrevues que nous avons effectuées, nous n’avons,
en aucun cas, constaté ou relevé des réponses ou des propos mettant en cause le genre du

superviseur.

Par ailleurs, I’analyse de contenu des entrevues réalisées aupres de cet échantillon nous a
permis de dégager les dimensions et les indicateurs du LMX a distance. Dans le tableau 12
du chapitre 5, nous avons présenté les sept dimensions du LMX a distance et, a chaque

dimension, nous avons attribué des indicateurs qui la représentent et la définissent.

Pour dégager ces dimensions du LMX a distance, nous avons effectué un tri minutieux des
thémes ressortis des entrevues. Ce tri a été fait en nous référant d’abord aux définitions
d’une dimension et d’un antécédent, ensuite en vérifiant la concordance de nos thémes avec

les dimensions répertoriées pour le LMX dans les études précédentes, puis, par I’examen
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des énoncés de chaque théeme en tenant compte de la nature des réponses et de la conviction
que les répondants démontraient dans leurs réponses aux questions et, enfin, nous nous

sommes référées a notre définition du LMX a distance.

Préalablement, dans le chapitre 3 du présent mémoire, nous avons proposé€, en nous basant
sur les études ayant examiné le LMX dans le contexte du travail a distance (Bligh et Riggio,
2012; Schyns et Day, 2010), que les dimensions du LMX traditionnel proposées par Liden
et Maslyn (1998) puissent concorder avec celles du LMX a distance. Or, suite a 1’analyse
des trente entrevues que nous avons effectuées, nous déduisons que cette proposition n’est
pas validée, en ce sens que les dimensions du concept du LMX a distance sont différentes

de celles du LMX traditionnel.

Liden et Maslyn (1998) ont proposé quatre dimensions pour le LMX soit 1’affection, la
loyauté, la contribution et le respect professionnel, alors que nous avons trouvé sept
dimensions du LMX a distance dans la présente étude, soit le soutien professionnel, la
rétroaction positive, la rapidité des réponses, la pertinence des réponses, la confiance

réciproque, le respect personnel et la courtoisie per¢ue dans les échanges par courriel.

Par ailleurs, il faut rappeler que pendant les entrevues, nous avons posé des questions
concernant les dimensions du LMX (affection, loyauté, contribution et respect
professionnel) proposées par Liden et Maslyn (1998). Nos répondants n’ont cependant pas
trouvé que ces ¢léments ¢€taient essentiels au développement des relations d’échanges
superviseur-subordonné a distance. Pour 1’affection, une minorit¢ des répondants 1’ont
considéré importante. Les autres trouvent qu’a distance, il est préférable de garder des liens
professionnels qui ne dépassent pas le cadre du travail en argumentant que cette affection
nécessaire dans le face a face devrait étre remplacée par de la courtoisie dans les échanges
par courriel lorsque 1’on est a distance. Pour le respect professionnel, les répondants jugent
que la soustraction de cet élément ne nuit pas au développement de la relation, c’est-a-dire
que méme si le superviseur manque de compétence, ceci ne les empéche pas d’échanger
avec lui pour aboutir a une relation de qualité. En ce qui concerne la contribution et la
loyauté, les répondants ont considéré ces €léments comme étant non nécessaires au

développement des relations d’échanges superviseur-subordonné a distance.
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Le tableau 16 ci-apres illustre les dimensions des concepts du LMX traditionnel et du LMX

a distance:

Tableau 16 : Dimensions des concepts du LMX traditionnel et du LMX a distance

Dimensions du LMX

(Liden et Maslyn, 1998) Dimensions du LMX a distance

- Affection - Soutien professionnel

- Loyauté - Rétroaction positive

- Contribution - Rapidité des réponses

- Respect professionnel - Pertinence des réponses

- Confiance réciproque

- Respect personnel

- Courtoisie percue dans les échanges par
courriel

I1 est important de revenir sur les dimensions du LMX a distance que nous avons trouvées
pour les discuter un peu plus et afin de mettre en évidence la différence qui les sépare de
celles du LMX traditionnel. Nous discuterons, par le fait méme, de leur importance dans

les relations d’échanges a distance.

Le soutien professionnel référe a 'appui et I’aide que le superviseur apporte a ses
subordonnés au travail. Selon les énoncés dégagés des entrevues, nous avons constaté que
les répondants ont accordé une grande importance a cet €lément en le considérant comme
primordial pour le développement de leur relation avec le superviseur. Le soutien
professionnel a été abordé dans les premiers travaux portant sur le LMX traditionnel. En
effet, Graen et Cashman (1975) ainsi que Liden et Graen (1980) soutiennent que lorsque
le leader fournit a ses subordonnés des ressources qui ne sont pas spécifiées dans les
descriptions formelles de leur relation comme le soutien professionnel, ces derniers, en
guise de réciprocité, se montrent plus performants au travail. Cela leur permet ainsi d’entrer
dans la catégorie endogroupe, catégorie dans laquelle les subordonnés ont une meilleure
relation d’échange avec leur superviseur. Ces propositions, jumelées a nos résultats de
recherche, nous permettent de considérer le soutien du superviseur comme 1’un des
¢léments importants pour le développement des relations d’échanges superviseur-

subordonné a distance.
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La rétroaction positive se caractérise par les encouragements que le superviseur donne a
ses subordonnés en exprimant de I’appréciation sur leur travail. Les répondants ont accordé
un grand intérét a cet élément dans la mesure ou ils considérent que les encouragements
sont nécessaires pour le développement des relations d’échanges lorsque 1’on travaille a
distance. Ils mentionnent que le superviseur doit exprimer ses encouragements a distance,
quel que soit le moyen de communication utilis€, a savoir le courriel, le téléphone et la
vidéoconférence. Ils affirment que ces encouragements les motivent a échanger avec leur
superviseur et a contribuer davantage au développement de la relation. Dans ce sens, Bauer
et Erdogan (2015) soutiennent que les subordonnés qui regoivent les encouragements de la
part de leur superviseur sont susceptibles de faire plus d’effort au travail et de se montrer
plus performants, ce qui permet de les classer dans la catégorie endogroupe dans laquelle

les subordonnés entretiennent une bonne relation d’échange avec leur superviseur.

La rapidité des réponses référe au temps que le superviseur prend pour répondre aux
courriels et aux appels téléphoniques de ses subordonnés. Ce délai est considéré comme
rapide quand il ne dépasse pas 48 heures. Selon nos répondants, la rapidité des réponses
est un ¢lément essentiel pour le développement et le maintien de bonnes relations
d’échanges a distance. Ils affirment que les réponses rapides les motivent a communiquer
et a échanger davantage avec leur superviseur, ce qui permet le développement de leur
relation a distance. En ce sens, De La Rupelle et Kalika (2009) soutiennent que la réponse
rapide de la part du superviseur peut constituer une marque d’intérét et d’estime a 1’égard
des subordonnés. Cela encourage ces derniers a se rapprocher de leur superviseur et, ainsi,

a développer de bonnes relations d’échanges.

La rapidité des réponses est considérée comme un élément non seulement important, mais
indispensable et nécessaire pour le développement de la relation d’échange a distance, et
ce, puisqu’il remplace la disponibilité du superviseur dans le cas du face a face et c’est

pourquoi nous I’avons considéré comme une dimension du LMX a distance.

La pertinence des réponses réfere aux réponses réfléchies, claires et précises données par
le superviseur aux questions posées par les subordonnés. Nos intervenants ont mis 1’accent

sur cet élément en précisant que la pertinence des réponses est essentielle lorsque 1’on
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travaille a distance. Ils affirment que pour développer une bonne relation d’échange a
distance avec son superviseur, il est important que ses réponses soient claires et complétes,

car cela montre I’intérét que ce dernier porte aux courriels de ses subordonnés.

Nos répondants insistent sur le fait que I’obtention des réponses précises de la part du
superviseur permet 1’établissement d’une bonne communication a distance, ce qui facilite
le développement de leur relation. Enfin, la pertinence des réponses prodiguées par le
superviseur a son subordonné joue un role clé dans la construction et le développement de
leur relation d’échange a distance et ¢’est pour cette raison qu’elle constitue une dimension

du LMX a distance.

La confiance réciproque est la croyance que 1’autre a non seulement de bonnes intentions
envers autrui, mais aussi que I’autre est dépourvu, dans un contexte précis, de mauvaises
intentions envers lui (Rousseau et al., 1998). Les répondants ont évoqué clairement la
primordialité de cet élément dans les relations d’échanges a distance en mentionnant que
la confiance réciproque peut pallier les inconvénients causés par 1’¢éloignement et 1’absence

du face a face, en rapprochant les deux parties.

Selon Graen et Uhl-Bien (1995), les parties de la dyade développent une relation d’échange
de qualité lorsque cette relation est basée sur la confiance. Dans ce sens, Schriesheim ef al.
(1999) postulent que les superviseurs et les subordonnés ayant une confiance réciproque
sont plus susceptibles de construire et de développer une relation de qualité. Nos
observations nous permettent de constater que la confiance permet a la relation a distance
d’atteindre la phase de maturité, phase ultime du développement de la relation LMX selon
Graen et Uhl-Bien (1995). En effet, comme soulevé dans le premier chapitre de ce
mémoire, la relation LMX se développe en trois phases, soit 1- phase inconnue, 2- phase
de connaissance et 3- phase de maturité. Graen et Uhl-Bien (1995) soutenaient également
I’importance de la confiance pour arriver a cette phase de maturité (p. 230). La confiance
est également un élément central de la relation d’échange social (Blau, 1964) caractérisant
un échange de qualité entre un superviseur et son subordonné et permettant ainsi d’aboutir

a des relations LMX fortes (Le Blanc et Gonzalez-Roma, 2012).
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Le respect personnel est caractérisé par la considération accordée par le superviseur au
subordonné en raison de la valeur qu’il lui reconnait, ainsi qu’a la réserve et la retenue dont
il fait preuve. Les répondants ont considéré le respect personnel comme un autre élément
clé pour le développement des relations d’échanges a distance, en indiquant que ce respect
démontré par leur superviseur génere un sentiment positif, lequel favorise les échanges
entre les deux parties. A cet égard, Graen et Uhl-Bien (1995) soutiennent que le superviseur
pourrait développer des relations de qualité avec ses subordonnés s’il leur montre du
respect. Dans le méme sens, Liden et al. (1993) ainsi que Uhl-Bien et al. (2000) précisent
qu’une relation LMX de qualité se caractérise par un degré élevé de respect. Aussi, Graen
et Uhl-Bien (1995) constatent que le respect apparait plus clairement pendant la phase de
maturité ou le lien hiérarchique entre le superviseur et le subordonné disparait et ou les

intéréts personnels se transforment en engagement mutuel envers les objectifs communs.

La courtoisie percue dans les échanges par courriel signifie la courtoisie que le
subordonné percoit dans les courriels de son superviseur. Les répondants ont accordé un
intérét particulier a cet élément en le considérant comme obligatoire pour le développement
des relations d’échanges superviseur-subordonné¢ a distance. Ils ont indiqué que la
perception de la courtoisie dans les courriels les incite a ouvrir le dialogue et a échanger
plus avec leur superviseur et, par conséquent, a développer une relation de qualité. En ce
sens, Périat (1997) et Ducas (2008) soutiennent que la courtoisie et la politesse dans les
¢changes ¢lectroniques favorisent le bon fonctionnement des relations interpersonnelles et

rendent les relations de travail plus harmonieuses.

L’adoption d’un style courtois amoindrit I’effet de la distance sur les relations d’échanges
superviseur-subordonné, ouvre le dialogue et donne plus d’enthousiasme au subordonné
pour échanger et consolider sa relation avec son superviseur. Les professeurs que nous
avons interviewés ont beaucoup insisté sur cet €lément qu’ils trouvent primordial dans le
développement de la relation d’échange a distance. La courtoisie dans les échanges par

courriel est donc apparue comme une dimension du LMX a distance.

A la lumiére de 1’analyse effectuée et des résultats obtenus, nous constatons que les

dimensions du LMX a distance sont différentes de celles du LMX traditionnel. Plus
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spécifiquement, elles se différencient des dimensions proposées par Liden et Maslyn
(1998) auxquelles nous avons fait référence dans notre €tude en raison de leur large
utilisation dans la littérature (Wu, 2009). Les indicateurs trouvés sont eux aussi différents
pour les deux concepts. Le tableau 17 ci-dessous est un tableau comparatif qui illustre les

dimensions des deux concepts et les indicateurs correspondants.
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Tableau 17 : Tableau comparatif des dimensions et des indicateurs du LMX traditionnel et du LMX a distance

LMX a distance LMX (Liden et Maslyn, 1998)
Dimensions Indicateurs Dimensions Indicateurs
Mon superviseur m’aide a résoudre mes problémes liés au
travail . L, .
) | | q Je suis impressionné(e) par la connaissance que mon
Mon rviseur m’ ie dans la réalisation de mon - .
on superviseur m’appuie dans la réalisation de mo supérieur a de son travail
travail S . .
Soutien ) o . Respect J’ai du respect pour la connaissance et la compétence
. Mon superviseur est a I’écoute de mes besoins et de mes . . . .
professionnel . i professionnel dont mon supérieur fait preuve dans son travail
problémes professionnels } ) ]
. J’admire les compétences professionnelles de mon
Mon superviseur me recommande les bonnes personnes o
: i A A \ supérieur
expertes qui pourront m’aider a résoudre mes problémes
de travail
Mon superviseur souligne mes bonnes actions
. . . .. 2 A 1 L
Mon superviseur me fait des commentaires positifs et J’apprécie beaucoup mon supérieur en tant que personne
Rétroaction constructifs Affecti Mon supérieur est le genre de personne qu’on aimerait
i . . L o ection . .
positive Mon superviseur exprime son appréciation lorsque je fais avoir comme ami(e)
du bon travail 11 est trés agréable de travailler avec mon supérieur
Mon superviseur me félicite pour mes réalisations
Mon superviseur répond rapidement a mes courriels, soit Mon supérieur défend mes actions dans le travail vis-a-
dans les 48 heures qui suivent mes envois vis de ses propres supérieurs méme lorsqu’il a une
Mon superviseur répond dans des délais raisonnables a connaissance incomplete du probléme
Rapidité des mes appels téléphoniques Loyauté Mon supérieur viendrait 8 mon secours si j’étais «
réponses Mon superviseur écoute les messages vocaux que je lui attaqué(e) » ou mis(e) en cause par d’autres dans mon

laisse et me répond rapidement
Quand mon superviseur ne peut répondre assez
rapidement a ma requéte, il me prévient du retard

travail

Mon supérieur me défendrait vis-a-vis des autres dans
I’entreprise si je commettais involontairement une erreur
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LMX a distance (suite)

LMX (Liden et Maslyn, 1998) (suite)

Dimensions Indicateurs Dimensions Indicateurs
Mon superviseur répond d’une maniére claire a mes . L o \
. - Je produis, pour mon supérieur, un travail qui va au-dela
courriels ., i ..
. . . ) de ce qui m’est demandé dans ma description de
Les réponses de mon superv1seur‘a mes courriels sont fonction
Pertinence pertinentes, complétes et appropriées L i i o .
’ Contribution | - J’essaie de produire des efforts particuliers, au-dela de

des réponses

Mon superviseur répond a mes courriels d’une maniére
précise

Mon superviseur répond d’une manicre détaillée et
¢laborée a mes questions au sujet du travail

ceux qui sont normalement requis, pour servir les
intéréts de mon groupe de travail

- Je suis prét(e) a travailler dur pour mon supérieur

J’ai confiance en mon superviseur
Je peux me fier a la parole de mon superviseur

Confiance Je peux échanger avec mon superviseur en toute
réciproque confiance
Mon superviseur me fait confiance et m’accorde
d’importantes responsabilités
Mon superviseur me respecte
Mon superviseur me démontre de la considération
Respect . . .
Mon superviseur me traite avec indulgence
personnel . o Lo
Mon superviseur accepte les différences individuelles et
d’opinions qui existent entre nous
Mon superviseur utilise un style courtois dans 1’écriture
. des courriels
Courtoisie

percue dans
les échanges
par courriel

Mon superviseur utilise une ponctuation adéquate dans
ses réponses a mes courriels

Mon superviseur a un style d’écriture qui stimule le
dialogue
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Compte tenu des différences significatives entre les dimensions et les définitions des deux concepts
(LMX traditionnel et LMX a distance), nous sommes en mesure d’affirmer que le LMX a distance

est un concept a part enticre.

Nous avons également jugé utile de pousser la comparaison a un autre concept qui traite de la
relation de supervision a distance, soit le e-leadership. Le e-leadership est un processus d’influence
médiatisé par les TIC et exercé par le superviseur sur ses subordonnés qui travaillent a distance
afin de les motiver et les mobiliser pour partager sa vision de I’organisation (Avolio et al., 2001;
Brunelle, 2009). Cette définition du e-leadership montre que ce concept est axé principalement sur
les comportements que le leader devrait adopter vis-a-vis de ses subordonnés, et ce, afin de susciter
un processus motivationnel chez ces derniers. Le concept du e-leadership n’inclut pas la notion de
qualité relationnelle entre le superviseur et le subordonné. Le concept du LMX a distance se

différencie donc également du e-leadership.

Somme toute, le LMX a distance n’est donc ni LMX traditionnel, ni e-leadership mais il s’agit

bien d’un concept a part entiére qui posseéde sa propre définition et ses propres caractéristiques.

Par ailleurs, il faut noter que I’échelle de mesure développée suite a notre étude qualitative n’est
pas encore validée empiriquement. Cette validation pourra étre effectuée par une étude de type

quantitatif.

En somme, la discussion des résultats obtenus suite a la réalisation de cette étude a enrichi notre
compréhension du LMX a distance et nous a menées a répondre a notre deuxieéme question de
recherche qui visait le développement d'une échelle de mesure de ce concept et, par le fait méme,
de montrer que le concept du LMX a distance se différencie du LMX traditionnel par ses

dimensions.
6.3 Forces et limites de I’étude

Nous exposerons ici les forces et les limites constatées tout au long de cette recherche.
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6.3.1 Les forces de la recherche

Notre étude est la premiére & s’intéresser au concept du LMX a distance. A ce jour, ce concept
n’est pas encore défini et son échelle de mesure est inexistante. La définition de ce concept et le
développement de son échelle de mesure constituent une premicre contribution a I’avancement des
connaissances. De plus, cette étude fait le pont entre deux concepts souvent étudiés de maniére

indépendante, soit le LMX et le travail a distance.

Comme le phénomene du travail a distance est en croissance continue et qu’il prend de I’ampleur
chaque jour dans le monde, il est primordial de mieux comprendre la relation d’échange entre les
membres de la dyade superviseur-subordonné. Le développement d’un instrument de mesure qui
permet de tester et d’évaluer la relation d’échange superviseur-subordonné a distance pourrait étre
utile dans 1’établissement d’une relation viable et assez solide pour réussir dans ce mode de travail.
Les organisations doivent assurer le maintien de bonnes relations entre les gestionnaires et leurs
employés, méme si ceux-ci se trouvent dans des espaces physiquement différents. Le
développement de relations de qualité pourrait avoir un impact non négligeable sur plusieurs
indicateurs de performance des employés, notamment 1’engagement organisationnel, le roulement
et les comportements de citoyenneté organisationnelle (Dulebohn et al., 2012). Notre étude
propose donc un nouvel outil aux organisations soucieuses d’atteindre leurs objectifs de
performance et ou le travail a distance s’impose. L’étude du LMX a distance et des mécanismes
mis en jeux pourra sensibiliser les acteurs de la dyade superviseur-subordonné a la relation qu’ils

devraient entretenir.

Cette étude servira également de base aux chercheurs qui s’intéressent a la relation d’échange dans
le travail a distance. Les données et les résultats qualitatifs auxquels nous avons abouti vont
pouvoir les guider pour mieux orienter leurs recherches dans ce domaine. La définition que nous
avons proposée du LMX a distance fait I’originalité de cette recherche et servira de point de départ

pour I’exploration de ce concept inconnu.

La méthodologie que nous avons utilisée est basée sur les principes de la psychométrie et les
recommandations liées au développement d'une échelle de mesure. L’utilisation de ces
recommandations nous a permis d’aboutir au développement d’une échelle de mesure valide du

concept du LMX a distance. La collecte de données a entiérement été réalisée par nous-mémes et
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cela constitue une autre force de notre €tude, car de cette maniere, nous avons pu surveiller le
comportement des participants et interagir avec eux au besoin pour obtenir des réponses claires et

des opinions sires.

L’¢échantillon utilisé pour effectuer cette recherche répond aux critéres du travail a distance. Les
participants ont manifesté de I’ intérét au sujet de notre recherche et ont bien collaboré en répondant
d’une facon claire et directe. Cette atmosphere a généré de bons échanges avec des points de vue

variés, ce qui nous a aidées a mieux comprendre certains aspects du LMX a distance.

Enfin, la collecte de données de type qualitatif constitue une autre force de cette étude. Car nous
avons remarqué durant la réalisation des entrevues individuelles qu’un bon nombre de participants
ont communiqué, grace a certaines questions ouvertes, de I’information riche et pertinente en
rapport avec notre sujet de recherche. L’analyse de cette information a aidé a comprendre les

perceptions des participants et a enrichir I’interprétation des résultats obtenus.

Maintenant que les forces principales de notre recherche sont identifiées, il est important d’en
soulever les limites, lesquelles aideront a dégager des pistes de réflexion pour les recherches

futures.

6.3.2 Les limites de I’étude

Toute recherche comprend des limites et la notre n’échappe pas a la régle. La premicre limite
provient du fait que notre étude est de type transversal puisque les participants ont été€ rencontrés
une fois seulement et les données ont été récoltées a un moment bien précis. Pour faire une étude
rigoureuse, il serait souhaitable de rencontrer et d’interviewer les mémes participants quelques
années plus tard étant donné que les relations LMX pourraient évoluer et subir des modifications
dans le temps. Cette reprise permettrait de comprendre davantage le processus de développement
de la relation d’échange des subordonnés avec leur superviseur et d’étre ainsi en mesure de mieux

développer le concept du LMX a distance.

Plus précisément, une étude longitudinale dans notre cas permettrait de savoir si les dimensions de
la relation LMX a distance ne sont pas variables dans le temps et si elles peuvent étre utilisées pour

mesurer la progression de la relation LMX a distance.
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Enfin, la validité externe peut étre largement affectée par la taille réduite de la population utilisée
et par la spécificité de notre échantillon. Rappelons que notre échantillon est constitué¢ de trente
professeurs d’une université canadienne, tous genres confondus, ayant des statuts différents et des
nombres d’années d’expérience vari¢s. Cependant, 1’objectif principal de notre étude n’est pas de

généraliser les résultats, mais plutot de mieux comprendre le concept du LMX a distance.

6.4 Pistes de recherches futures

Cette section mettra en évidence les différentes pistes de recherche pouvant contribuer a

['avancement des connaissances sur les relations LM X a distance.

Pour développer notre instrument de mesure, nous avons utilisé les quatre premiéres étapes de
I’échelle de mesure proposée par DeVellis (2012). Nous suggérons alors que les chercheurs futurs
se donnent comme objectif de réaliser les étapes 5, 6 et 7 manquantes. Les prochaines études sur
le LMX a distance pourraient donc utiliser nos données qualitatives pour faire une étude
quantitative qui servirait a valider notre échelle de mesure et a généraliser les connaissances
acquises par notre recherche (Gage, 1978). A cet égard, I’approche qualitative est en mesure de
dévoiler de nouveaux phénomenes et de créer de nouvelles propositions, alors que I’étude de type

quantitatif est mieux placée pour tester, valider ou justifier ces propositions (Poisson, 1983).

Aussi, il serait pertinent de faire une étude longitudinale qui a ’avantage d’augmenter la validité
de la mesure (Deleau, 2006), en réalisant de nouveau des entrevues avec les mémes professeurs
sollicités dans la présente recherche, et ce, afin de comparer les résultats obtenus et vérifier si les

dimensions de notre concept sont constantes dans le temps (Forgues et Vandangeon-Derumez,
1999).

Il serait également intéressant de tester notre échelle de mesure dans un autre secteur d’activité ou
la relation de supervision est plus marquée, et ce, comparativement a notre échantillon. En outre,
il a été difficile d’envisager dans notre cas la possibilité¢ de généraliser les résultats obtenus a
d’autres catégories de travailleurs. Il serait donc pertinent que les €tudes futures sur le LMX a

distance s’intéressent a d’autres catégories de travailleurs pour aboutir a une validité externe.
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En terminant, nous espérons que nos recommandations susciteront I’intérét d’autres chercheurs a

vouloir effectuer des études sur la relation d’échange LMX a distance.
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Conclusion

La présente recherche apporte une contribution scientifique a I’avancement des connaissances sur
la relation superviseur-subordonné dans le contexte de travail a distance. A notre connaissance,
cette étude est la premicre a conceptualiser la notion du LMX a distance. Elle comble ainsi un vide
dans la littérature et ouvre la voie a d'autres recherches sur le sujet. La démarche scientifique que
nous avons adoptée tout au long de ce projet de recherche nous a permis de comprendre certaines
facettes du LMX a distance, de proposer une définition du concept et de développer son échelle de

mesure.

Apres une revue approfondie de la littérature traitant des concepts du LMX traditionnel et de la
distance et apres la réalisation de trente entrevues individuelles semi-dirigées, nous avons pu
atteindre notre objectif et répondre a nos questions de recherche. Les résultats que nous avons
obtenus dans cette étude nous ont permis de dégager sept dimensions du LMX a distance et 27
indicateurs visant a mesurer le concept. Les résultats montrent clairement que le LMX a distance

se distingue du LMX traditionnel par des dimensions qu’ils lui sont propres.

Cette recherche est intéressante et utile tant pour les chercheurs que pour les praticiens.
Premiérement, elle propose une définition du concept du LMX a distance, laquelle ouvre la voie
aux chercheurs qui souhaitent explorer les multiples facettes que peut renfermer ce concept.
Deuxiemement, la méthodologie suivie et I'instrument de mesure propos€ pourront servir de base
pour d’autres investigations qui permettront de valider et d’améliorer le développement du concept
du LMX a distance. Troisiemement, la synthése bibliographique, qui regroupe et résume plusieurs
travaux traitant du LMX et de la distance, pourra étre utile aux chercheurs et praticiens qui
s’intéressent a ces thémes. Quatriemement, le tableau présenté en annexe (Annexe 1) récapitulant
toutes les échelles de mesure du LMX traditionnel pour la période allant de 1975 a 2015 permettra
un acces rapide a de I’information riche et précise. Les chercheurs pourront utiliser les données de
cette étude pour mieux orienter leurs travaux. Ils pourront ainsi s'appuyer sur une base fondée et

bien documentée.

Pour les praticiens, la méthodologie adoptée et I'instrument de mesure obtenu pourraient étre utiles

non seulement pour évaluer le niveau du LMX a distance dans les organisations, mais €¢galement
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pour mesurer son impact sur différentes résultantes individuelles et organisationnelles. Les
résultats obtenus peuvent également sensibiliser les gestionnaires a I’importance et a I’impact de
leurs actions, et ce, méme lorsqu’ils gérent des employés « a distance ». Pour favoriser le
développement de relations matures avec leurs subordonnés, ceux-ci devront offrir du soutien
professionnel, de la rétroaction positive, répondre rapidement et de manicre pertinente, batir la

confiance, démontrer du respect et étre courtois dans leurs échanges.

Cette étude renferme les premiers développements conceptuels de la notion du LMX a distance.
Des recherches futures seront nécessaires pour enrichir et étendre les connaissances sur ce concept.
Elles permettront de mieux comprendre les mécanismes du développement de la relation

d’échange entre le superviseur et le subordonné dans le contexte du travail a distance.
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ANNEXE 1 : Recension des instruments de mesure du LMX traditionnel
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Auteur Date Echantillon Mesure du LMX
Dansereau, Graen et 1975 60 managers d'une division au 2 items :
Haga sein flune grande université 1. How flexible do you believe your supervisor is about evolving changes in
publique . .
your job activity structure?

2. Regardless of how much formal authority your supervisor has built into
his position, what are the chances that he would be personally inclined to
use his power to help you solve problems in your work?

Cashman, Dansereau, 1976 60 employés et 17 superviseurs de
Graen et Haga d'une division de logement au sein 2 items : (c’est les mémes items que ceux utilisés par Dansereau, Graen et Haga,
d'une grande université publique 1975)
Graen et Ginsburgh 1977 89 employés (67 femmes et 22
ho'mme's)’, employeg Qans une 2 items : (idem a Dansereau, Graen et Haga, 1975)
université. Les participants
étaient principalement de nature
administrative et non de
supervision
Graen et al. 1977 103 dyades de gestion 4 items : (les deux premiers items sont les mémes que ceux de Dansereau, Graen et
tirées de trois départements semi-  Haga, 1975)
autonomes dans une grande
Université 1. The flexibility of the boss in making desired changes in the leader's job?

2. The willingness of the boss to help out the leader in an awkward job
situation?

3. The willingness of a boss to help the leader at some personal cost to the
boss?

4. The extent to which leaders have the latitude to go beyond standard

operating procedures to help the unit?
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Graen et Schiemann 1978 109 dyades de gestion 4 items : (les deux premiers items sont les mémes que ceux de Dansereau, Graen et
superviseurs-subordonnés Haga, 1975)

1. How flexible do you believe your supervisor is about evolving change in
your job duties and responsibilities?

2. Regardless of how much formal organizational authority your supervisor
has built into his position, what are the chances that he would be
personally inclined to use his power to help you solve a problem in your
work?

3. How often do you take your suggestions regarding your work to your
supervisor?

4. To what extent can you count on your supervisor to "bail you out" at his
expense when you really need him?

James et al. 1979 147 participants (126 employés, la 3 items :
| | . . -
P up‘art sont des analystes de 1. TIlike to have this person’s opinion on work related matters.
systémes et programmeurs
informatiques et 21 superviseurs) 2. My confidence in this person is so great that I have set high goals for
him/her.
3. I encourage this person to think and act on his/her own.
Liden et Graen 1980 41 dyades ont été incluses dans 4 items : (les items sont tirés et adaptés : Graen et Schiemann, 1978)

I'enquéte. 11 gestionnaires et 4
contremaitres ont été
échantillonnés dans les services
de salle de séjour, 15
contremaitres et gestionnaires, 6
dans les opérations de plants
physiques, et 5 gestionnaires du
syndicat étudiant

1.

How flexible do you believe your supervisor is about evolving change in
your job?

Regardless of how much formal organizational authority your supervisor
has built into his position, what are the chances that he would be
personally inclined to use his power to help you solve problems in your
work?

To what extent can you count on your supervisor to "bail you out," at his
expense, when you really need him?
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4,

How often do you take your suggestions regarding your work to your
supervisor?

Graen, Liden et Hoel 1982 48 participants. L'enquéte a été 5 items : (les quatre premiers items sont les mémes que ceux de Graen et
menée dans le département de Schiemann (1978) et le Seme item est nouveau)
l'information et département des
systémes d'une grande utilité 1. How flexible do you believe your supervisor is about evolving change in
publique. Les participants, your job?
représentant trois niveaux
hiérarchiques de ce département, 2. Regardless of how much formal organizational authority your supervisor
gestionnaires et superviseurs, has built into his/her position, what are the chances that he/ she would be
analystes de systémes, et personally inclined to use his/her power to help you solve problems in
programmeurs your work?
3. To what extent can you count on your supervisor to "bail you out," at
his/her expense, when you really need him/her?
4. How often do you take suggestions regarding your work to your
supervisor?
5. How would you characterize your working relationship with your
supervisor?
Dachman, Dansereau et 1983 84 participants (17 superviseurs et 2 items : (idem a Dansereau, Graen et Haga, 1975)
Naughton 67 employés) dans un complexe
universitaire
Rosse et kraut 1983 866 participants (premier et 4 items :
d’eux1eme cadres hler'archlques 1. My management has assumed final responsibility for so many things that I
d’une grande entreprise) .
don't have much of a role to play (reverse-scored).
2. My manager helps me to be more effective in my job.
3. My manager considers my opinion before making decisions that affect my
area.
4. IfI challenge management decisions that I think are wrong, I'll get...
Scandura et Graen 1984 83 employés d’une entreprise 7 items :
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Do you usually feel that you know where you stand ... do you usually
know how satisfied your immediate supervisor is with what you do?

2. How well do you feel that your immediate supervisor understands your
problems and needs?

3. How well do you feel that your immediate supervisor recognizes your
potential?

4. Regardless of how much formal authority your immediate supervisor has
built into his or her position, what are the chances that he or she would be
personally inclined to use power to help you solve problems m your work?

5. Again, regardless of the amount of formal authority your immediate
supervisor has, to what extent can you count on him or her to "bail you
out" at his or her expense when you really need it?

6. I have enough confidence in my immediate supervisor that I would defend
and justify his or her decisions if he or she were not present to do so?

7. How would you characterize your working relationship with your
immediate supervisor?

Ferris 1985 68 infermiéres 5 items : (les mémes items que ceux de Graen, Liden et Hoel, 1982)
Duchon, Green et 1986 49 présidents des entreprises de la 5 items :
Taber région métropolitaine de . .
0
Cincinnati. Chaque entreprise est 1. Can you count on your president to help you out when you need it?
constituée de 6 & 25 membres 2. Is your President willing to help you solve problems?

3. Is your President willing to let you change jobs?

4. Do you and your company President work well together?

5. Do you give suggestions to your President about improving the work?

Vecchio, Griffeth et 1986 192 employés d’un hopital 5 items : (idem a Graen, Liden et Hoel, 1982)

Hom
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Vecchio 1987 303 enseignants du secondaire de 4 items : (idem a Liden et Graen, 1980)
14 établissements d’une ville aux
Etats-Unis

Blau 1988 90 participants (stagiaires et 3 items : (les auteurs se sont basés sur les items de Dansereau, Graen et Haga, 1975
gestionnaires) pour créer leurs nouveaux items).

1. How well do you feel your Assignment Manager understands your job
problems and concerns?

2. How well do you feel your Assignment Manager understands your job
requirements and needs?

3. How effective is your working relationship with your Assignment
Manager?

Steiner 1988 318 participants (160 sujets 7 items : (nous retrouvons les mémes items que ceux de Scandura et Graen, 1984)
recrutés dans une grande
université de 1’Est des Etats-Unis
et 158 étudiants recrutés en
France)

Zalesny et kirsch 1989 212 participants (53 superviseurs 6 items : (tirés et adaptés : Dansereau, Graen et Haga, 1975 et Graen et Schiemann,
et 159 agents). L’étude a été 1978)
menée dans une agence de
corrections étatique aux Etats- 1. How flexible do you believe your supervisor is about evolving changes in
Unis your job activity structure?

2. Regardless of how much formal authority your supervisor has built into
his position, what are the chances that he would be personally inclined to
use his power to help you solve problems in your work?

3. How flexible do you believe your supervisor is about evolving change in
your job duties and responsibilities?

4. Regardless of how much formal organizational authority your supervisor

has built into his position, what are the chances that he would be
personally inclined to use his power to help you solve a problem in your
work?
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5. How often do you take your suggestions regarding your work to your
supervisor?
6. To what extent can you count on your supervisor to "bail you out" at his
expense when you really need him?
Kozlowski et Doherty 1989 181 participants (16 superviseurs 7 items : (idem & Scandura et Graen, 1984)
et 165 subordonnés). Les
répondants travaillent dans trois
usines différentes
Dobbins et al. 1990 165 inspecteurs appartenant a 2 items : (les auteurs ont utilisé les items de Dansereau, Graen et Haga, 1975)
trois grandes organisations
bancaires situées dans le sud-est
des Etats-Unis
Turban, Jones et 1990 140 étudiants du premier cycle en 4 items : (les items sont extraits et adaptés de 1’article de Scandura et Graen, 1984)
Rozelle psychologie 1. This person would definitely understand my problems and needs.
2. IfIneeded help at work I could count on this person.
3. Iexpect to have an effective working relationship with this person.
4. This person could be trusted to make important decisions concerning my
work.
Lagace 1990 189 participants (113 femmes 7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984)
appartenant au Cincinnati
Association of Professional Sales
people (CAPS) et 76 hommes de
la vente)
Wayn et Ferris 1990 96 étudiants de premier cycle 7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984)
d’une grande université dans le
sud des Etats-Unis
Nystrom, 1990 1990 171 participants : 154hommes et 5 items : (nous retrouvons les mémes items que ceux de Graen, Liden et Hoel,
17 femmes. Les participants ont 1982)

travaillé¢ dans 48corporations
qui opérent dans les industries
manufacturieres
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Mcclane 1991 7 participants (6 membres et 1 4 items : (les auteurs ont extrait les items de Liden et Graen, 1980)
leader).
Les membres ont été en gestion
au premier cycle et étudiants en
psychologie
Waldron 1991 518 répondants. La majorité des 5 items : (idem a Graen, Liden et Hoel, 1982)
répondants ont été recrutés par les
¢tudiants de premier cycle inscrits
en cours de communication
Krone 1991 364 participants. Les données de 5 items : (les auteurs ont utilis¢ les items de Graen, Liden et Hoel, 1982)
cette étude ont été recueillies
aupres de cinq différentes
organisations situées dans une
grande région métropolitaine dans
le sud des Etats-Unis
Deluga et Perry 1991 376 étudiants (166 hommes et 202 6 items :
femmes) de troisiéme cycle en
format} on continue dans une 1. Do you know where you stand ... do you usually know how satisfied
petite école de commerce située .
. he/she was with what you do?
dans la région de la Nouvelle-
Angl Etats-Uni . .
ngleterre des Etats-Unis 2. How well does your superior understand your job problems and needs?

3. How well does your superior recognize your potential?

4. Regardless of how much formal authority your superior has built into
his/her position, what are the chances that he/she would use that power to
help you solve problems in your work?

5. Again, regardless of the amount of formal authority, what are the chances
that your superior would “bail you out” at his/her expense?

6. How would you characterize your working relationship with your
superior?

Dunegan, Duchon et 1992 152 salariés du département de 5 items :
hl-Bi thologi . .
Uhl-Bien pathologie 1. Can you count on your supervisor to help you out when you need it?
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4.

5.

Is your supervisor willing to use his/her authority to help you solve
problems?

Do you and your supervisor work well together?
Do you give suggestions to your supervisor about improving the work?

Does your supervisor recognize your potential?

Day et Crain

1992

99 participants (63 femmes et 33
étudiants de sexe masculin agés
de 17 et 43) inscrits dans une
grande université dans le sud-est
des Etats-Unis.

1.

10 items : (les sept premiers items sont destinés aux subordonnés. Ils sont extraits
de Scandura et Graen (1984) et les 3 derniers items sont nouveaux et destinés aux
leaders).

Do you usually feel that you know where you stand do you usually know
how satisfied your immediate supervisor is with what you do?

How well do you feel that your immediate supervisor understands your
problems and needs?

How well do you feel that your immediate supervisor recognizes your
potential?

Regardless of how much formal authority your immediate supervisor has
built into his or her position, what are the chances that he or she would be
personally inclined to use power to help you solve problems m your work?

Again, regardless of the amount of formal authority your immediate
supervisor has, to what extent can you count on him or her to "bail you
out" at his or her expense when you really need it?

I have enough confidence in my immediate supervisor that I would defend
and justify his or her decisions if he or she were not present to do so?

How would you characterize your working relationship with your
immediate supervisor?

On an important project, how much responsibility would you give this
person?
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9. How much influence to make important decisions would you provide this
person?

10. How would you characterize the interaction you have with this person?

Ashkanasy et O'connor 1993 190 participants (30 dirigeants et 4 items : (idem a Liden et Graen, 1980)
160 membres des groupes de
travail de sept organisations
industrielles et de services en
Australie
Judge et Ferris 1993 81 infermicres 5 items : (les items sont extraits et adaptés des articles de : Dansereau, Graen et
Haga, 1975 et Graen et Schiemann, 1978)
1. How close of a relationship do you have with your supervisor?
2. How flexible do you believe your supervisor is in bringing about change in
your job?
3.  What are the chances your supervisor will use his/her power to help you
solve problems in your job?
4. How much can you count on your supervisor to 'bail you out,' at his/her
expense, when you really need him/her?
5. How often do you take your suggestions regarding your job to your
supervisor?
Vecchio 1993 292 enseignants de 14écoles 5 items : (idem a Graen, Liden et Hoel 1982)
secondaires
Liden, Wayne et 1993 166 subordonnés et leur 7 items : (les items sont extraits de de Scandura et Graen, 1984 et adaptés a cette

Stilwell

superviseur immédiats

étude)

1. Regardless of how much power he/she has built into his/her position, my
supervisor would be personally inclined to use his/her power to help me
solve problems in my work.

2. I can count on my supervisor to "bail me out," even at his or her own
expense, when I really need it.
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My supervisor understands my problems and needs.

4. My supervisor recognizes my potential.

5. My supervisor has enough confidence in me that he/she would defend and
justify my decisions if I were not present to do so.

6. I usually know where I stand with my supervisor.

7.  How would you describe your working relationship with your supervisor?

Bauer et Green 1993 311 étudiants gradués 7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984)

1. Do you usually feel that you know where you stand do you usually know
how satisfied your immediate supervisor is with what you do?

2. How well do you feel that your immediate supervisor understands your
problems and needs?

3. How well do you feel that your immediate supervisor recognizes your
potential?

4. Regardless of how much formal authority your immediate supervisor has
built into his or her position, what are the chances that he or she would be
personally inclined to use power to help you solve problems m your work?

5. Again, regardless of the amount of formal authority your immediate
supervisor has, to what extent can you count on him or her to "bail you
out" at his or her expense when you really need it?

6. I have enough confidence in my immediate supervisor that I would defend
and justify his or her decisions if he or she were not present to do so?

7. How would you characterize your working relationship with your
immediate supervisor?

Scandura et 1994 244 managers d’une entreprise de 7 items : (les mémes items que ceux de Scandura et Graen, 1984)
Schriesheim manufacture haute technologie
Borchgrevink et Boster 1994 189 employés de services 18 items :
li i . .
alimentaires dans une grande 1. Tknow where I stand with my supervisor.
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société de restauration collective
aux Etats-Unis

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

I know how satisfied my supervisor is with what I do.
My supervisor understands my job problems.

My supervisor understands my job needs.

My supervisor recognizes my potential.

Regardless of how much authority my supervisor has, my supervisor
would use his/her power to help me solve problems at work.

Regardless of the amount of authority my supervisor has, my supervisor
would "bail me out" at his/her expense.

I have enough confidence in my supervisor that [ would stand up for my
supervisor’s decisions if my supervisor was not present to do so.

If T had to make a decision for my supervisor, my supervisor could count
on me to make the same decision as he/she would.

My supervisor is investing a great deal in my career.
I analyze problems the same way my supervisor does.

In an emergency situation, my supervisor can count on me to complete an
assignment my supervisor started.

I often share my good ideas with my supervisor.
I am open to my supervisor’s suggestions regarding my work.

My supervisor counts on me to be available when my supervisor needs me
to provide information and support.

My working relationship with my supervisor is better than average.

I solve problems the same way my supervisor does.
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18. My working relationship with my supervisor is very effective.
Major et al. 1995 244 participants 7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984)
Basu et Green 1995 281participants (223 subordonnés 8 items :
et 58 superviseurs) 1. Tusually know where I stand with my supervisor.
2. T usually know how satisfied my supervisor is with me.
3. My supervisor understands my problems and needs extremely well.
4. My supervisor recognizes my potential extremely well.
5. I would characterize my working relationship with my supervisor to be
extremely effective.
6. Regardless of his/her formal authority, my supervisor will be personally
inclined to use his/her power to help me solve problems at work.
7. Regardless of his/her formal authority, I can count on my supervisor to
“bail me out” at his/her expense when I really need it.
8. Ihave enough confidence in my supervisor that I would defend or justify
his/her decisions if she/he were not present to do so.
Graen et Uhl-Bien 1995 Les auteurs n’ont pas fait recours 7 items : (tirés et adaptés de Scandura et Graen, 1984)
aun echantlllonnage mas ils ont 1. Do you know where you stand with your leader... do you usually know
effectué¢ une revue de littérature . .
how satisfied your leader is with what you do? (Does your member usually
pour conclure que le LMX-7 est
. know)
le plus approprié et le plus
recommandé 2. How well does your leader understand your job problems and needs?
(How well do you understand)
3. How well does your leader recognize your potential? (How well do you

recognize)
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Regardless of how much formal authority he/she has built into his/ her
position, what are the chances that your leader would use his/ her power to
help you solve problems in your work? (What are the changes that you
would)

5. Again, regardless of the amount of formal authority your leader has, what
are the chances that he/she would “bail you out,” at his/ her expense?
(What are the chances that you would)
6. 1 have enough confidence in my leader that I would defend and justify his/
her decision if he/she were not present to do so? (Your member would)
7. How would you characterize your working reltionship with your leader?
(Your member)
Bhal et Ansari 1996 219 cadres représentant tous les 10 items :
hiveaux de gestlon.(allant de 1. How much responsibility does he/she take for the jobs that are to be done
superviseurs aux directeurs .
. together by you and him/her?
généraux) et de toutes les
?lrcl)scisgtsijlf 1022513?22322&65 2. How much is his/her contribution to the quantity of solutions on the jobs
P ’ ples, ’ that are to be done together by you and him/her?
personnel, etc.)
3. How efficient is his/her contribution on the jobs for which the two of you
work together?
4. How useful is his/her effort on the jobs that are to be done together by you
and him/her?
5. How much initiative does he/she take in solving the problems that are to
be done together by you and him/her?
6. How much do you interact with each other off the job?
7. How much do you help each other in personal matters?
8. How much advice do you seek from each other on personal problems?
9. How much do you discuss your personal matters with each other?
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10.

How much importance do you attach to each other’s advice on personal
matters?

Maslyn, Farmer et 1996 285employésreprésentanttous 7 items : (les auteurs ont utilis¢ les items développés par Scandura et Graen, 1984)
Fedor niveaux hiérarchiques de
I'ensemble de la région sud-est
travaillant pour une organisation
nationale a but non lucratif
Green, Anderson et 1996 358 employés de 42 bibliothéques 7 items :
Shivers publiques 1.  Understands the subordinate’s problems and needs.
2. Recognizes the subordinate’s potential.
3. Isinclined to use his or her power to help the subordinate solve problems
in their work.
4. Can be counted on to bail the subordinate out when needed.
5. The effective ness of the working relationship.
6. The subordinate’s confidence in and willingness to defend their
supervisor’s decisions.
7. The extent to which the subordinate knows how satisfied their supervisor
is with what they do.
Bauer et Green 1996 311 étudiants diplomés. 8 items : (les auteurs ont utilisé les 7 items de Scandura et Graen (1984) sauf que

I“item: Do you usually feel that you know where you stand do you usually know
how satisfied your immediate supervisor is with what you do?1ls I’ont divisé en

deux)

1.

2.

Do you usually feel that you know where you stand?

Do you usually know how satisfied your immediate supervisor is with
what you do?

How well do you feel that your immediate supervisor understands your
problems and needs?
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How well do you feel that your immediate supervisor recognizes your
potential?

Regardless of how much formal authority your immediate supervisor has
built into his or her position, what are the chances that he or she would be
personally inclined to use power to help you solve problems m your work?

Again, regardless of the amount of formal authority your immediate
supervisor has, to what extent can you count on him or her to "bail you
out" at his or her expense when you really need it?

I have enough confidence in my immediate supervisor that I would defend
and justify his or her decisions if he or she were not present to do so?

How would you characterize your working relationship with your
immediate supervisor?

Basu et Green 1997 283 participants (225 subordonnés 5 items :
et 58 superviseurs) 1. T usually know where I stand with my supervisor.
2. Tusually know how satisfied my supervisor is with me.
3. My supervisor understands my problems and needs extremely well.
4. My supervisor recognizes my potential extremely well.
5. I would characterize my working relationship with my supervisor to be
extremely effective.
Wayne, Shore et Liden 1997 859 participants (570 employés et 7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984)
289 managers)
Engle et Lord 1997 94 participants (18 superviseurs 7 items : (idem a Scandura et Schriesheim, 1994)

et 76 subordonnés) qui étaient
employés dans la division
marketing d'une compagnie
d'électricitée du Midwest
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Liden et Maslyn 1998 302 étudiants a ’emploi et 251 12 items :
employés de Porganisation 1. Ilike my supervisor very much as a person.
2. My supervisor is the kind of person one would like to have as a friend.
3. My supervisor is a lot of fun to work with.
4. My supervisor defends my work actions to a superior, even without
complete knowledge of the issue in question.
5. My supervisor would come to my defense if [ were "attacked" by others.
6. My supervisor would defend me to others in the organization if I made an
honest mistake.
7. 1do work for my supervisor that goes beyond what is specified in my job
description.
8. I am willing to apply extra efforts, beyond those normally required, to
further the interests of my work group.
9. Ido not mind working my hardest for my manager.
10. T am impressed with my supervisor's knowledge of his/her job.
11. Irespect my supervisor's knowledge of and competence on the job.
12. 1 admire my supervisor's professional skills.
Howell et Hall- 1999 426 participants (109 4 tems : (idem a Graen et Schiemann ,1978)
Merenda gestionnaires bancaires et 317
employés qui se reportent
directement a eux) dans une
institution financiére canadienne
Hofmann et Morgeson 1999 64 leaders d’un plan 7 items : (idem a Graen et Uhl-Bien, 1995).

manufacturier
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Murphy et Ensher 1999 104 stagiaires d’une grande 7 items : (idem a Scandura and Graen, 1984).
entreprise de médias de la cote
ouest des Etats-Unis
Cogliser et Schriesheim 2000 510 employés d'un réseau de 3 items :
bibliothéques dans le sud-est des . .
, P
Etats-Unis 1. Do you know where you stand with your supervisor?
2. Do you usually know how satisfied your supervisor is with what you do?
3. How would you characterize your working relationship with your
supervisor?
Truckenbrodt 2000 204 employés a temps plein dans 7 items : (tirés de Scandura et Graen, 1984)
une société spécialisée dans les
solutions de l'information
technologiques
Townsend, Phillips et 2000 150 étudiants inscrits en 7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984)
Elkins psychologie et en affaires dans
une grande université publique
dans le sud des Etats-Unis
Schriesheim, Castroet 2000 75 managers de différentes 7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984).
Yammarino succursales bancaires
Kraimer, Wayne et 2001 583 expatriés et leurs superviseurs 12 items : (idem a Liden et Maslyn, 1998).
Jaworski appartenant a trois entreprises
aux Etats-Unis
Gomez et Rosen 2001 130 dyades appartenant a 16 7 items : (les auteurs ont utilisé les items de Kozlowski et Doherty, 1989)

organisations associées a
I’université

1. Do you usually feel that you know where you stand do you usually know
how satisfied your immediate supervisor is with what you do?

2. How well do you feel that your immediate supervisor understands your
problems and needs?

3. How well do you feel that your immediate supervisor recognizes your
potential?
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Regardless of how much formal authority your immediate supervisor has
built into his or her position, what are the chances that he or she would be
personally inclined to use power to help you solve problems m your work?

Again, regardless of the amount of formal authority your immediate
supervisor has, to what extent can you count on him or her to "bail you
out" at his or her expense when you really need it?

I have enough confidence in my immediate supervisor that I would defend
and justify his or her decisions if he or she were not present to do so?

How would you characterize your working relationship with your
immediate supervisor?

Mueller et Lee

2002

192 participants

7 items :

1.

2.

(tirés et adaptés de Liden er Graen, 1980; Scandura et Graen, 1984)

To what extent do you know how satisfied or dissatisfied your immediate
supervisor is with what you do?

To what extent does your immediate supervisor understand your work
problems and needs?

To what extent do you feel your immediate supervisor recognizes your
potential?

Regardless of how much formal authority your immediate supervisor has
built into his/her position, to what extent would he/she be inclined to use
his/her available power to help you solve problems in your work?

Again, regardless of how much formal authority your immediate super
visor has, to what extent can you count on him/her to "bail you out" at
his/her expense when you really need it?

To what extent do you have confidence in your supervisor’s decisions
such that you would defend and justify them even if he or she were not
present to do so?

How effective would you characterize your working relationship with your
supervisor?
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Wayne et al.

2002

211 employés et leurs
superviseurs immédiats de deux
compagnies de fabrication

7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984)

Sherony et Green

2002

109 employés travaillant pour une
entreprise d’ingénierie de la
région de Chicago et a un centre
de service de santé située dans
l'est de 1'lowa

7 items : (idem a Graen et Uhl-Bien, 1995)

Hofmann, Morgeson et
Gerras

2003

127 membres de 1’équipe de
transport de I’armée des Etats-
Unis

7 items : (les auteurs ont utilisé les mémes items que ceux de Graen et Uhl-Bien,
1995 et Scandura et Graen, 1984, cités plus haut).

Lam

2003

417 employés du secteur
touristique de Hong Kong

7 items : (tirés de Scandura et Graen, 1984)

Murphy et al.

2003

124 superviseurs et leur
subordonnée appartenant a des
entreprises de fabrication
familiale située dans le Midwest
des Etats- Unis

12 items : (idem a Liden et Maslyn, 1998)

Hung, Ansari et Aafaqi

2004

440 managers

12 items : (tirés de Liden et Maslyn (1998), cités plus haut)

Erdogan, Kraimer et
Liden

2004

520 enseignants qui travaillent
dans 30 écoles secondaires
publiques a Istanbul, Turquie

12 items : (tirés de Liden et Maslyn, 1998)

Janssen et Van Yperen

2004

170 répondants travaillant dans un
large éventail de différents
emplois dans des fonctions
différentes, tels que le service a la
clientéle, la lecture des
compteurs, travail de bureau, la
facturation, la collecte,
comptabilité, et le centre d'appel
et réunions

7 items : (les auteurs se sont basés sur Liden et Graen, 1980; Scandura et Graen,
1984; Wayne, Shore et Liden, 1997 pour créer leurs items).

1.

My supervisor would be personally inclined to help me solve problems in
my work.

My working relationship with my supervisor is effective.

I have enough confidence in my supervisor that I would defend and justify
his/her decisions if he or she were not present to do so.

My supervisor considers my suggestions for change.
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5. My supervisor and I are suited to each other.

6. My supervisor understands my problems and needs.

7. My supervisor recognizes my potential.

Schyns et al. 2005 578 subordonnés (326 pour 7 items : (tirés de Graen et Uhl-Bien, 1995)
I’échantillon 1 et 252 pour
I’échantillon 2)

Morrow et al. 2005 724 routiers (Chauffeurs de 12 items : (idem a Liden et Maslyn, 1998)
camion)

Becker et al. 2005 91 membres du personnel 12 items : (idem a Liden et Maslyn, 1998)
professionnel d’un service
d'incendie fédéral

Boies et Howell 2006 169 participants appartenant a 37 7 items : (idem a Graen et Uhl-Bien, 1995)
équipes de I’armée canadienne

Somech et Wenderow 2006 100 enseignantes et leurs 7 items : (idem a Graen et Uhl-Bien, 1995)
directeurs correspondant a sept
écoles élémentaires

Bauer et al. 2006 231 nouveaux employés et 12 items : (tirés de Liden et Maslyn, 1998)
cessionnaires tenant des postes
exécutifs dans une organisation
pharmaceutique

Erdogan et Liden 2006 104 employés 12 items : (tirés de Liden et Maslyn, 1998)

Chen, Lam et Zhong 2007 238 superviseurs-subordonnés 7 items : (idem a Graen et Uhl-Bien, 1995)

Erdogan et Enders 2007 436 participants (377 subordonnés 12 items : (tirés de Liden and Maslyn, 1998)
et 59 superviseurs)

Bhal et Ansari 2007 700 professionnels de 45 firmes 10 items : (idem a Bhal et Ansari, 1996)

de logiciels

XXXi



Breland et al.

2007

295 participants. L'échantillon se
composait de dirigeants,
directeurs de magasin, adjoint de
magasin, gestionnaires et les chefs
de quart de deux compagnies de
service de détail de la région du
nord-est des Etats-Unis

7 items

: (tirés de Scandura et Graen, 1984)

Asgari et al.

2008

162 répondants travaillant dans le
service public en Malysie.

7 items

(tirés de Scandura et Graen, 1984)

Tordera, Gonzalez-
Roma et Peird

2008

383 non-superviseurs travaillant
dans 33 centres de soins de santé

7 items

: (tirés de Scandura et Graen, 1984)

Scandura et Pellegrini

2008

228professionnels a temps plein
inscrits a un programme exécutif
MBA d’une grande université du
Sud-Est des Etats-Unis

7 items

: (tirés de Scandura et Graen, 1984)

Hui et al.

2008

350 employés de la fabrication de
boitier de montre d’une usine de
Dongguan, en Chine

7 items

: (idem a Scandura et Graen, 1984)

Schyns et Wolfram

2008

216 subordonnés et leurs
superviseurs immédiats

12 items : (idem a Liden and Maslyn,1998)

Walumbwa et al.

2009

398 employés et leurs
superviseurs immédiats

12 items : (idem a Liden et Maslyn, 1998)

Atwater et Carmeli

2009

255employés travaillant pour
I’industrie et les organisations de
service

12 items : (idem a Liden et Maslyn, 1998)

Nishii et Mayer

2009

4500 employés des départements
de I’épicerie, viande et produits
d’un supermarché

7 items

: (idem a Scandura et Graen, 1984)

Cogliser et al.

2009

669 employés d’un réseau de
librairies

7 items

: (idem a Scandura et Graen, 1984)

DeConinck

2009

303 vendeurs

7 items

: (idem a Scandura et Graen, 1984)
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Bhal, Gulati et Ansari 2009 700 employés travaillant pour 40 10 items : (idem a Bhal et Ansari, 1996)
entreprises de logiciels

Joo 2010 516 employés des ressources 7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984)
humaines

Erdogan et Bauer 2010 307 employés travaillant dans 25 7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984)
magasins

Kath, Marks et Ranney 2010 636 mécaniciens du Canadien 7 items : (idem a Wayne, Shore et Liden, 1997)
Pacifique

Huang et al. 2010 493 leader-subordonnés d’un 7 items : (idem a Graen et Uhl-Bien, 1995)
centre d’appels

Li, Liang et Crant 2010 289 employés 8 items : (idem a Bauer et Green, 1996)

Pellegrini et al. 2010 207 professionnels inscrits a un 12 items : (idem a Liden et Maslyn, 1998)
programme de MBA dans une
grande université en Inde du Sud

Waismel-Manor ef al. 2010 169 subordonnés et leurs 12 items : (idem a Liden et Maslyn, 1998)
superviseurs

Torka et al. 2010 206 participants 12 items : (idem a Liden et Maslyn, 1998)

Eisenberger et al. 2010 265 employés de services sociaux 12 items: (idem a Liden et Maslyn, 1998)

Lo, Ramayah et 2010 156 subordonnés travaillant pour 12 items : (tirés et adaptés de Liden et Maslyn, 1998)

Songan

11 compagnies

1. Irespect my supervisor’s knowledge of and competence on the job.
2. 1 admire my supervisor’s professional skills.
3. I am impressed with my supervisor’s knowledge of his/her job.

4. Iam willing to apply extra efforts, beyond those normally required, to
meet my supervisor’s work goals.

5. Ilike my supervisor very much as a person.
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I do not mind working my hardest for my supervisor.

7. My supervisor defends my work actions to a superior, even without
complete knowledge of the issue in question.
8. 1do work for my supervisor that goes beyond what is specified in my job
descriptions.
9. My supervisor would come to my defense if I were ‘attacked’ by others.
10. My supervisor would defend me to others in the organization if I made an
honest mistake.
11. My supervisor is the kind of person one would like to have as a friend
12. My supervisor is a lot of fun to work with.
Volmer et al. 2011 378 employés 7 Ttems : (idem a Graen et Uhl-Bien, 1995)
Zhong, Lam et Chen 2011 238 superviseurs-subordonnés 7 Items : (idem a Graen et Uhl-Bien, 1995)
Portoghese ef al. 2011 719 infermiéres dans trois 7 items : (Tirés de Scandura et Graen, 1984)
hopitaux publics
Jordan et Troth 2011 1973 employés d’une compagnie 12 items : (idem a Liden et Maslyn, 1998)
de tests médicaux
Kang, Stewart et Kim 2011 477 employés travaillant dans 12 items : (idem a Liden et Maslyn, 1998)
quinze des plus grandes
entreprises en Corée du Sud
Griffith et al. 2011 125 étudiants du premier cycle 12 items : (idem a Liden et Maslyn, 1998)
Sluss et Thompson 2012 213 employés parmi les 5 items :
nouveaux arrivants au sein de 12 1. The way my immediate supervisor sees it, the importance of my job to

organisations de télémarketing

his/her performance is...

My immediate supervisor would probably say that my work goals and
his/hers are...
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3. On my present job, this is how I feel about the way my immediate
supervisor and I understand each other...
4. 1 feel that my work goals and those of my immediate supervisor are...
5. On my present job, this is how I feel about the way my immediate
supervisor provides help on hard problems...
Herman et al. 2012 388 participants (52 managers et 7 Items : (idem a Graen et Uhl-Bien, 1995)
336 employés)
Sherman et al. 2012 513 participants (437 subordonnés 7 Items : (idem a Graen et Uhl-Bien, 1995)
et 75 leaders)
Xu et al. 2012 407 participants (366 subordonnés 7 items : (idem a Graen et Uhl-Bien, 1995)
et 141 superviseurs) d’une
compagnie de télécommunication
Joo 2012 De 50 a 200 dyades 7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984)
dépendamment des employés a
plein temps de chaque compagnie
Joo et Ready 2012 245 employés 7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984)
Cheung et Wu 2012 196 participants venant des 7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984)
secteurs de construction,
alimentation, habillement et
électronique
Lian, Ferris et Brown 2012 863 participants 7 items : (tirés de Scandura et Schriesheim, 1994)
Volmer, Spurk et 2012 144 participants 7 items : (tirés de Graen et Uhl-Bien, 1995)
Niessen
Zhang, Wang et Shi 2012 226 participants (39 leaders et 187 8 items : (tirés de Bauer et Green, 1996)
subordonnés)
Olsson, Hemlin et 2012 137 participants (79 universitaires 12 items : (tirés de Liden et Maslyn, 1988)

Pousette

et 58 commerciaux)
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Schyns et al. 2012 244 individus travaillant pour 41 12 items : (tirés de Liden et Maslyn ,1988)
différents groupes
Sun et al. 2013 238 participants 7 items : (tirés de Scandura et Graen, 1984)
Hassan et al. 2013 259 étudiants inscrits en MBA en 7 items : (tirés de Scandura et Graen, 1984)
cours de soir
Zhang, Tsingan et 2013 162 participants 7 items : (tirés de Scandura et Graen, 1984)
Zhang
Chen et al. 2013 309 participants 7 Ttems : (tirés de de Graen et Uhl-Bien, 1995)
Jokisaari 2013 231 nouveaux employés 8 items : (tirés de Bauer et Green, 1996)
Gu, Tang et Jiang 2013 416 participants (208 superviseurs 12 items : (tirés de Liden et Maslyn, 1988)
et chefs d'équipe a temps plein,
118 étudiants en MBA a temps
partiel et 90 stagiaires en
formation managériale)
Dusterhoff ef al. 2014 166 employés d’une organisation 7 Items : (tirés de Graen et Uhl-Bien, 1995)
Loi, Chan et Lam 2014 381 participants 7 items : (tirés de Scandura et Graen, 1984)
Basford et al. 2014 511 participants 7 Items : (idem a Graen et Uhl-Bien, 1995)
Harris, Li et Kirkman 2014 223 participants 8 items : (idem a Bauer et Green, 1996)
Vidyarthi ef al. 2014 232 consultants 12 items : (idem a Liden et Maslyn, 1998
Jung et Takeuchi 2014 282 participants (138 du Japonet 12 items: (idema Liden et Maslyn, 1998)

144 de la Corée)
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Meng et W, 2015 581 participants 7 items : (idem a Graen et Uhl-Bien, 1995)
Erdogan et al. 2015 636 employés de magasins 7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984)
Weng et Chang 2015 228 greffiers de 23 succursales de 7 items : (idem & Graen et Uhl-Bien, 1995)
la banque commerciale
taiwanaise.
Lam et al. 2015 532 enseignants 7 items : (idem a Graen et Uhl-Bien, 1995)
Zhao 2015 687 participants (578 membres et 7 items : (idem a Graen et Uhl-Bien, 1995)
109 leaders) de compagnies
diverses.
Pundt et Herrmann 2015 152 participants 7 items : (idem a Graen et Uhl-Bien, 1995)
Shan et al. 2015 69 participants 7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984)
Pichler et al. 2015 283 participants (62 superviseurs 7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984)
et 221 subordonnés)
Geertshuis ef al. 2015 107 participants 7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984)
Fatima et al. 2015 308 participants 7 items : (idem a Scandura et Graen, 1984)
Kim, Liu et 2015 75 managers 12 items : (idem a Liden et Maslyn, 1998)
Diefendorff
Mahmood Shami 2015 200 participants 18 items : (tirés et adaptés : Scandura et Grean, 1984)

1.

2.

3.

I feel that my supervisor will keep his/her word.

I feel that my supervisor tries to get out of his/her commitments.

I think that my supervisor meets his/her negotiated obligations to me and

my work group.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

In my opinion, my supervisor is reliable.

I feel that my supervisor negotiates with me and my work group honestly.
I feel that my supervisor negotiates joint expectations fairly.

I think that my supervisor tells the truth in negotiations.

I think that my supervisor does not mislead me.

I feel that my supervisor tries to get the upper hand.

I feel that the supervisor takes advantage of people who are vulnerable.

I think that my supervisor succeeds by stepping on other people.

I think that my supervisor interprets ambiguous information in his/her own
favor.

I know where I stand with my supervisor.

My supervisor understands my job problems and needs.

My supervisor recognizes my potential.

Regardless of how much formal authority my supervisor has built into
his/her position, my supervisor would use his/her power to help me solve

problems in my work.

I have enough confidence in my supervisor that [ would defend and justify
his/her decision if he/she were not present to do so.

I would characterize my working relationship with my supervisor as
Effective.
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ANNEXE 2 : Guide d’entrevue
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GUIDE D’ENTREVUE

Questions générales

1- Pouvez-vous me dire depuis quand vous travaillez dans ce département ?
2- Pouvez-vous me parler de votre travail ?

3- Est-ce que vous travaillez tout le temps au département ou vous travaillez a distance aussi ?
4

Combien de fois par semaine étes-vous présent au département et combien de fois effectuez-vous le travail a
distance ?
5- Quand vous travaillez au département, voyez-vous fréquemment votre supérieur ?

a. Quelle est la proportion de vos interactions a distance par rapport a celle face a face ?

6- Pouvez-vous me décrire la relation a distance que vous entretenez avec votre supérieur ?

7

Selon votre compréhension et en utilisant vos propres termes, pouvez-vous me définir ce que vous entendez
par une relation a distance entre un supérieur et son subordonné ?

8- Croyez-vous qu’il est possible de se rapprocher de son supérieur dans le cadre du travail a distance ?

9- Croyez-vous qu'il est possible d'atteindre une relation mature a distance avec votre supérieur ?

10- Selon vous, la relation a distance se développe-t-elle de la méme fagon qu’une relation face a face ? Précisez
11- Quelles sont les pratiques que votre supérieur adopte pour améliorer et consolider votre relation a distance ?
12- Selon votre expérience, quels sont les facteurs qui pourraient renforcer la relation a distance entre un
supérieur et son subordonné ?

13- Comment percevez-vous I’effet de la distance sur la relation supérieur/subordonné ?

Questions spécifiques a la relation d’échange

14- Communiquez-vous a distance avec votre supérieur a n’importe quel moment ?
a. Dans le cas de I’affirmation ou la négation, quel est I’impact de cette fréquence de
communication sur votre relation a distance ?
b. Quels sont les moyens de communication utilisés ?
15- Rencontrez-vous des difficultés a communiquer avec votre supérieur a distance ?
a. Sioui, pouvez-vous me citer un exemple ?
b. Sinon, comment vous arrivez a surmonter ces difficultés ?
c.  Quel est I’'impact de cette communication sur votre relation a distance ?
16- Recevez-vous rapidement des réponses de votre supérieur ?
a. Sioui, quels sont & votre avis les facteurs qui favorisent ces réponses rapides ?

b. Sinon, quels sont & votre avis les facteurs qui causent cette lenteur ?
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17- Est-ce que les réponses recues de votre supérieur sont pertinentes et vous aident a avancer dans votre
travail ?
a. Sioui, quelles sont les causes conduisant a cette pertinence ?
b. Sinon, a quoi est dii cette non pertinence de ces réponses ?

c. Cela a-t-il un impact sur votre relation a distance ? Développez cet impact

18- Est-ce que votre supérieur vous défend en votre absence ?
a. Est-ce que votre supérieur défend vos actions aupres des autres méme s'il ne connait pas tous
les détails du probléme ?
b. Est-ce que votre supérieur vous défend devant les autres lorsque vous commettez une faute
honnéte ou involontaire ?

c. Est-ce que votre supérieur se met de votre c6té quand vous étes attaqué par les autres ?

19- A quel point reconnaissez-vous les compétences de votre supérieur ? Développez

a. Comment ce degré de compétence affecte-t-il votre relation a distance ?
20- Comment décrivez-vous les habiletés professionnelles de votre supérieur ?

a. Comment ces habilités affectent votre relation a distance ?

21- Avez-vous confiance en votre supérieur ?

22- Pensez-vous qu’une relation de travail peut s’étendre a une amitié ?
a. Sioui, est-ce que c’est votre cas avec votre supérieur et qu’est-ce qui a conduit a cette
amitié ?
b. Sinon, quels sont les obstacles qui empéchent cette amitié d’avoir lieu ?
c. Y a-t-il un impact de cette amitié sur votre relation a distance ?
23- Sentez-vous proche de votre supérieur ?
a. Sioui, comment cette proximité vous avantage-t-elle ?
b. Sinon, comment expliquez-vous cette absence de proximité ?

c¢. Comment cela affecte votre relation ?

24- Est-ce que vous faites pour votre supérieur du travail qui dépasse ce qui est prescrit dans votre contrat

d’emploi ?
25- Faites-vous des efforts supplémentaires pour aider votre supérieur a atteindre ses objectifs ?

26

Est-ce que ¢a vous dérange de travailler plus pour votre supérieur ?

27- Pensez-vous que votre supérieur comprend facilement vos problémes liés au travail ?

a. Sioui, cela impacte-t-il votre relation a distance ? développez

b. Sinon, c’est quoi les raisons de cette incompréhension selon vous ? Est-ce que cela affecte votre

relation a distance ?

28- Est-ce que votre supérieur exerce ses pouvoirs pour vous aider a résoudre vos problémes liés au travail ?
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30-

31-

32-

33-

35-

36-

a. Sioui, cela vous aide-t-il a avancer dans votre travail ?

b. Sinon, quelles sont les raisons ?

c. Dans les deux cas de figure, quel impact a ceci sur votre relation a distance ? Développez
Vous arrive-t-il de parler avec votre supérieur de sujets extra-professionnels (sujets en dehors du travail) ?

a. Sioui, quels sont les sujets abordés ?

b. Sinon, pourquoi cette limitation au sujet du travail ?

c. Dans les deux cas, voyez-vous un impact de cette communication extra-professionnelle sur

votre relation a distance ? Développez

Votre supérieur, vous aide-t-il a résoudre vos problémes personnels ?

a. Sioui, pouvez-vous citer des exemples ?

b. Sinon, quelles sont les raisons a cela ?

c. Dans les deux cas, quel est I’impact sur votre relation ? Développez

Est-ce que votre supérieur reconnait votre potentiel au travail ?
a. Quelles sont les retombées de cette attitude sur votre relation a distance ?
Comment votre supérieur percoit-il la qualité de votre travail et comment 1’exprime-t-il ?
a. Comment cela affecte-t-il votre relation ?
Est-ce que votre supérieur vous aide a avancer dans votre carriére ?
a. Sioui, comment le fait-il ?
b. Sinon, pour quelles raisons ne vous fait-il pas avancer ?

c. Quel est I'impact de cela sur votre relation ?

Est-ce que votre supérieur peut compter sur vous pour prendre des décisions importantes a sa place ?

a. Sioui, comment cela affecte votre relation a distance ?

b. Sinon, quelles sont les raisons et pensez-vous que cela altére votre relation a distance ?
Quand vous étes appelé a prendre des décisions a la place de votre supérieur procédez-vous de la méme
facon que lui?

a. Sioui, pensez-vous que cela joue en votre faveur et conduit a améliorer votre relation a

distance ? Développez

b. Sinon, pensez-vous que cela conduit a des malentendus et affecte votre relation a distance ?
Utilisez-vous les mémes approches que votre supérieur pour résoudre les problémes liés au travail ?

a. Sioui, d’ou vient cette similarité ?

b. Sinon, quelles sont les raisons qui vous empéchent de le suivre ?

c. Comment cette convergence ou divergence affecte votre relation a distance ?

Avez-vous des suggestions ou des points qui pourraient enrichir cette entrevue ?
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ANNEXE 3 : Formulaire de consentement
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FORMULAIRE DE CONSENTEMENT

Titre de la recherche : Le concept de relation d’échange superviseur-supervisé a distance :
analyse qualitative et développement d’une échelle de mesure.

Chercheure étudiante : Amal Benkarim, étudiante a la maitrise en relations industrielles,
Université de Montréal.

Directrice de recherche : Marie-Claude Gaudet, Professeure adjointe a I’Ecole de relations
industrielles, Université de Montréal

Co-directeur de recherche : Eric Brunelle, Professeur agrégé au service de I’enseignement du
management, HEC Montréal.

A) RENSEIGNEMENTS AUX PARTICIPANTS

Objectif de la recherche:

Cette recherche a pour objectif d’approfondir nos connaissances du concept de la relation
d’échange entre le superviseur et le supervisé a distance (LMX a distance). Les données collectées
durant les entrevues nous servirons a développer un instrument de mesure qui nous permettra de
mieux comprendre ce nouveau concept.

Votre participation a la recherche :

Vous €tes invités a participer a une entrevue d’une durée d’environ 60 minutes. Nous avons fait
appel a vous en tant que professeur d'université travaillant souvent a distance pour récolter de
l'information crédible qui nous permettra d'enrichir notre recherche et d'aboutir a des résultats
pertinents. Votre collaboration et importante pour mener a bien cette étude. Elle nous permettra
de mieux comprendre comment se développe la relation d’échange entre un superviseur et un
supervisé dans le cadre du travail a distance.

Avantages et inconvénients :

En participant a cette recherche, vous contribuerez a I’avancement des connaissances sur le LMX
a distance et vous aurez l’occasion de prendre conscience des divers aspects de votre
environnement de travail. Aucun risque ni inconvénient ne sont envisaggés.

Confidentialité:

Les données recueillies seront anonymes, étant donné qu’aucune information permettant de vous
identifier de quelque manicre ne sera recueillie. Seules la chercheuse et sa directrice de recherche
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auront accés aux enregistrements collectés dans le cadre de ces entretiens. Toutes les données
seront conservées en sécurité et ne seront pas transmises a des tiers. Elles seront détruites 7 ans
apres la fin du projet.

Droit de retrait :

Votre participation a cette recherche est entieérement volontaire. Vous étes libre de vous retirer a
tout moment par un simple avis verbal, sans justification ni préjudice. Les informations que vous
aviez fournies seront détruites au moment de votre retrait.

B) CONSENTEMENT

PARTICIPANT

Je déclare avoir pris connaissance des informations ci-dessus, avoir obtenu les réponses a mes
questions concernant ma participation a la recherche et avoir compris I'objectif, la nature, les
avantages, les risques et les inconvénients de cette recherche.

Je consens librement a participer a cette recherche et accepte que I'entrevue soit enregistrée.

Nom: Prénom:

Signature: Date:

CHERCHEUR (ou son représentant)

Je déclare avoir mis au courant et au meilleur de ma connaissance, les participants de 'objectif,
la nature, les avantages et les inconvénients de 1'étude sans omettre la moindre information

pertinente.

Nom: Prénom:

Signature: Date:

(ou de son représentant)

Pour toute question ou commentaire concernant I’entrevue ou la recherche, vous pouvez
communiquer avec Madame Marie-Claude Gaudet, professeure a I’Ecole de relations industrielles,

Université de Montréal.
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Toute plainte relative a votre participation a cette recherche peut étre adressée a I'ombudsman de

['Université de Montréal.
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ANNEXE 4 : Syntheése de processus d’échantillonnage
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Nombre de Nombre de Réponses Réponses
Genre .pe L. Total des
professeurs par Genre professeurs , positive négatives \
. . contacte réponses
département contactes par grade par grade
Nom du
département
S 80 = — g N S 80 = — g N S 80 = —_ 3 ) = —_ S 3 R < | =
& = = T K & ~ < | = T &y = ~ < | = S < = < = ST

Physique 25 5 3 33 30 3 10 5 3 18 15 3 1 1 1 3 9 4 2 15 3 6 9 18

Musique 18 14 11 43 34 9 10 10 10 30 21 9 0 3 4 7 10 7 6 23 7 8 15 30

Criminologie 12 7 11 30 19 11 10 7 10 27 16 11 3 0 2 5 7 7 8 22 5 6 16 27

Science politique 17 10 9 36 26 10 12 10 9 31 21 10 0 1 1 2 12 9 8 29 2 3 26 31

Littérature de 18 8 3 |20/18 11|18 8 3 [20]18 110 o 1| 1|18 8 2|28/ 1 8 20 | 29

langue Francaise

Psychoéducation | 7 7 7 (21|11 10 |7 7 7 |2 |11 100 o 3|3 |7 7 4 /[18[3 7 11 |2

Histoire 12 9 3 24 17 7 12 9 3 24 17 7 0 2 0 2 12 7 3 22 2 5 17 24

Géographie 8 4 10 22 15 7 8 4 10 22 15 7 0 1 2 3 8 3 8 19 3 11 8 22

_ Sciences § 3 1212319 4|8 3 1202319 4|1 o o117 3 12|21 9 13|23
économiques

A L) 126 79 71 | 276 | 197 79 | 96 75 69 | 240 | 161 79 | 6 10 14 | 30 | 90 65 55 | 210 | 30 68 142 | 240

départements
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