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RESUME

Ce mémoire s’intéresse a la construction du bien-étre au travail en contexte migratoire
régional, en mettant en lumiére la manic¢re dont celui-ci se transforme tout au long du
parcours d’intégration professionnelle d’un travailleur immigrant. L’objectif est de
comprendre ce bien-étre non comme un état figé, mais comme un processus dynamique
influencé par des facteurs organisationnels, individuels et psychosociaux, notamment les
pratiques de leadership.

L’étude porte sur les conditions d’intégration en région, le décalage entre les compétences
acquises avant la migration et leur reconnaissance dans le nouveau milieu de travail, ainsi
que sur le role joué par les interactions avec les supérieurs hiérarchiques, les styles de gestion
et les formes de soutien managérial. Une attention particuli¢re est accordée aux dimensions
identitaires du parcours migratoire, telles que le sentiment de 1égitimité professionnelle, la
reconstruction du rapport au travail et la quéte de reconnaissance.

L’hypothese centrale soutient que le bien-étre des travailleurs immigrants ne dépend pas
uniquement des conditions objectives d’emploi, mais se construit a travers la qualité des
relations professionnelles, la reconnaissance percue et la possibilit¢ de maintenir une
continuité identitaire entre I’avant et I’aprés migration. Afin d’explorer ces dynamiques, ce
mémoire adopte une démarche autopraxéographique inscrite dans le paradigme
constructiviste pragmatique, reposant sur I’analyse réflexive de 1’expérience professionnelle
vécue, mise en dialogue avec les cadres théoriques.

Les résultats montrent que I’intégration professionnelle est marquée par des tensions liées au
déclassement, a I’insécurité psychologique et a la non-reconnaissance des compétences, mais
que ces fragilités peuvent étre atténuées par un leadership sensible, un climat de sécurité
psychologique et des pratiques de reconnaissance. En conclusion, ce mémoire met en
¢vidence le caractére profondément relationnel et identitaire du bien-Etre au travail en
contexte migratoire régional.

Mots clés : bien-€tre au travail, immigration, intégration professionnelle, leadership,
reconnaissance, identit¢ professionnelle, sécurit¢é psychologique, contexte régional,
autopraxéographie.
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ABSTRACT

This master’s thesis examines the construction of workplace well-being in a regional
migration context by highlighting how it evolves throughout the professional integration
process of an immigrant worker. The objective is to understand well-being not as a fixed
state, but as a dynamic process shaped by organizational, individual, and psychosocial
factors, particularly leadership practices.

The study focuses on regional integration conditions, the gap between skills acquired
prior to migration and their recognition in the new work environment, as well as the role of
interactions with supervisors, management styles, and forms of managerial support.
Particular attention is given to identity-related dimensions of the migration experience,
including professional legitimacy, the reconstruction of the relationship to work, and the
search for recognition.

The central hypothesis is that immigrant workers’ well-being does not rely solely on
objective employment conditions, but is constructed through the quality of professional
relationships, perceived recognition, and the ability to maintain identity continuity between
the pre- and post-migration periods. To explore these dynamics, this thesis adopts an
autopraxeographic approach grounded in the pragmatic constructivist paradigm, based on the
reflexive analysis of lived professional experience and its dialogue with existing theoretical
frameworks.

The results show that professional integration is marked by tensions related to
deskilling, psychological insecurity, and the non-recognition of competencies, but that these
vulnerabilities can be mitigated through sensitive leadership, a climate of psychological
safety, and recognition practices. In conclusion, this thesis highlights the fundamentally
relational and identity-based nature of workplace well-being in a regional migration context.

Keywords: workplace well-being; immigration; professional integration; leadership;
recognition; professional identity; psychological safety; regional context; autopraxeography.
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INTRODUCTION GENERALE

La migration professionnelle constitue aujourd’hui un phénomene structurant du
marché du travail canadien, particulierement dans les régions ou la rareté de main-d’ceuvre
favorise 1’accueil de travailleurs issus de I’immigration (Statistique Canada, 2023). Si cette
dynamique est souvent analysée sous I’angle de I’intégration économique, elle renvoie
¢galement a une expérience humaine beaucoup plus complexe, marquée par des ajustements
identitaires, relationnels et culturels qui influencent profondément le rapport au travail et la
qualité de I’intégration professionnelle (Berry, 2006). Derriére les indicateurs statistiques se
déploient ainsi des réalités vécues qui demeurent encore peu visibles dans les approches

traditionnelles.

Le bien-étre au travail ne peut étre réduit a un simple sentiment de satisfaction. Il s’agit
d’un phénoméne multidimensionnel qui articule des dimensions organisationnelles,
individuelles et psychosociales. Ces dimensions interagissent au fil du parcours professionnel
(Danna et Griffin, 1999). En contexte migratoire régional, la reconnaissance des
compétences, la qualit¢ du soutien social et les pratiques de leadership prennent une
importance particuliére, car elles contribuent a faconner le sentiment de légitimité,
d’appartenance et la reconstruction de I’identité professionnelle (Bass et Riggio, 2006). Ces
facteurs s’influencent mutuellement et participent a la manicre dont le bien-étre se construit,

se fragilise ou se transforme au quotidien.

Malgré I’abondance des recherches sur le bien-étre au travail, la majorité d’entre elles
reposent sur des méthodes externes au vécu, qui peinent a saisir la profondeur des
transformations subjectives induites par la migration professionnelle. Or, le parcours
migratoire modifie non seulement les conditions d’emploi, mais également le rapport a soi,

au sentiment de compétence et a la reconnaissance professionnelle, des dimensions qui



restent difficilement accessibles par des approches strictement quantitatives (Ellis et al.,

2011).

Dans cette perspective, ce mémoire adopte une démarche autopraxéographique qui
reconnait I’expérience professionnelle du chercheur comme une source de connaissance
scientifique. Cette posture permet de saisir les dynamiques fines du vécu migratoire et de
mettre en lumicre les interactions quotidiennes, les pratiques organisationnelles et les

processus identitaires qui jalonnent le parcours d’intégration.

Ce mémoire vise ainsi @ comprendre comment le bien-étre au travail se construit, se
fragilise et se transforme au fil d’un parcours migratoire professionnel en contexte régional,
en mettant en dialogue 1’expérience vécue avec les cadres théoriques existants afin de

dégager des mécanismes interprétatifs transférables a d’autres situations similaires.

Pour atteindre cet objectif, le mémoire est structuré en quatre chapitres. Le premier
présente le cadre théorique, le deuxiéme expose la méthodologie et la posture
autopraxéographique, le troisiéme décrit 1’expérience vécue a travers différentes scénes
significatives, tandis que le quatrieme regroupe 1’analyse et la discussion des résultats,
assurant une progression cohérente entre la théorie, la méthode, I’expérience et

I’interprétation.
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CHAPITRE 1
CADRE CONCEPTUEL

Ce chapitre présente le cadre conceptuel mobilisé¢ dans ce mémoire. Il vise a clarifier
les notions centrales nécessaires a I’analyse du bien-&tre au travail en contexte migratoire.
Les concepts de bien-étre psychologique, de leadership, de reconnaissance et d’intégration
professionnelle y sont définis et discutés. Une attention particuliére est accordée a leurs
interactions dans les environnements organisationnels. Ces repéres théoriques servent de
base a I’analyse de ’expérience étudiée. Ils orientent également la lecture des chapitres

empiriques et analytiques qui suivent.

1.1 LES TRAVAILLEURS IMMIGRANTS EN REGION

Comprendre I’expérience des travailleurs immigrants en contexte régional nécessite
d’examiner plusieurs facteurs interdépendants, notamment culturels, identitaires,
institutionnels et organisationnels. En région, ces dynamiques se complexifient en raison des
distances géographiques, de la disponibilité limitée des ressources et des structures
¢conomiques spécifiques. Les sous-sections suivantes analysent successivement les
principaux enjeux qui faconnent 1’adaptation des travailleurs immigrants, en mettant en
lumicre leurs défis, leurs besoins et les mécanismes susceptibles d’affecter leur bien-étre

psychologique.

1.1.1  Défis d’adaptation professionnelle et culturelle

L’intégration des travailleurs immigrants en région constitue un processus complexe,

dépassant largement les seuls ajustements linguistiques. Elle implique des dynamiques
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interculturelles profondes pouvant affecter le bien-étre psychologique et la capacité
d’adaptation des individus (Dagenais-Desmarais, 2010). En région, ces défis sont souvent
amplifiés par des attentes sociétales et organisationnelles parfois ¢loignées des cadres de
référence culturels des nouveaux arrivants, ce qui peut influencer leur performance et leur
satisfaction au travail (Den Hartog et De Hoogh, 2024). Cette mise a distance entre les
normes d’origine et les attentes du milieu d’accueil constitue souvent une premicre source de

tension adaptative.

Une dimension essentielle de cette adaptation réside dans la maniére dont les
travailleurs immigrants percoivent les pratiques managériales et les styles de leadership. En
effet, plusieurs études montrent que les conceptions culturelles du leadership, comme celles
observées dans divers contextes asiatiques, soulignent I’importance du role contingent de la
culture nationale dans ’efficacité des styles de leadership (Takeuchi et al., 2020). Ainsi,
Lorsque les modéles de leadership rencontrés en région différent fortement de ceux auxquels
les immigrants sont habitués, des tensions adaptatives peuvent émerger. Ces écarts peuvent
moduler leurs réponses comportementales et émotionnelles (Den Hartog et De Hoogh, 2024).
Cette discordance culturelle peut donc entrainer des malentendus, une perception d’injustice

et une perte de reperes organisationnels.

Une mauvaise compréhension des valeurs culturelles peut alors conduire a une baisse
d’engagement, a une augmentation du stress et a une dégradation du bien-étre psychologique
(Den Hartog et De Hoogh, 2024; Griffin et Curcuruto, 2016). A ces défis interculturels
s’ajoutent souvent des facteurs économiques et professionnels. Les populations immigrantes
sont en effet plus susceptibles de faire face a des pressions financiéres importantes, ce qui
peut exacerber les difficultés psychosociales et accentuer les problémes de santé mentale
(Sinclair et al., 2024). Cette superposition des défis culturels et économiques renforce la

vulnérabilité psychologique des nouveaux arrivants.

De plus, des phénomeénes tels que la surqualification lorsque les compétences des
immigrants ne sont pas pleinement reconnues contribuent a une insatisfaction

professionnelle, a un sentiment de stagnation et a une diminution du bien-étre (Caligiuri et
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al., 2024; Erdogan et Bauer, 2021). Ces réalités sont encore plus prégnantes en région.
L’acces aux réseaux de soutien, aux services spécialisé€s et aux opportunités d’avancement y
est souvent plus limité, ce qui peut renforcer ’isolement (Ajibade et Mwalillanda, 2024).
Ainsi, les défis structurels du marché du travail régional s’ajoutent aux obstacles

interculturels.

Parall¢lement, la diversité culturelle propre aux équipes de travail, bien
qu’enrichissante, pose ¢galement des défis en matiére de gestion de la sécurité. Les
représentations sociales du risque et les pratiques sécuritaires peuvent varier d’une culture a
I’autre, influengant la propension des employés a adopter des comportements prudents
(Griffin et Curcuruto, 2016). Cela rend indispensable une approche de leadership sensible
aux différences culturelles afin d’assurer un climat de sécurité cohérent et efficace. Dans
cette perspective, il devient crucial d’examiner comment les cadres institutionnels, 1égislatifs
et culturels du pays d’accueil peuvent modérer la relation entre climat de sécurité et bien-étre
des immigrants (Griffin et Curcuruto, 2016). Il apparait donc que les enjeux de sécurité au

travail sont eux aussi influencés par des facteurs socioculturels.

Un autre facteur déterminant dans I’intégration est le processus d’acculturation, qui
influence directement la satisfaction, I’adaptation professionnelle et le bien-étre général des
travailleurs immigrants (Valenzuela et al., 2021). Cette acculturation, qu’elle soit
individuelle ou organisationnelle, doit étre envisagée comme un processus dynamique a
double sens, ou I’objectif est de valoriser les forces et les expériences des immigrants plutot
que d’adopter une approche centrée sur leurs « déficits » (Shea et Wong, 2022). Les
recherches démontrent d’ailleurs que les individus ayant intégré plusieurs identités
culturelles présentent souvent un niveau de bien-&tre supérieur ainsi qu’un développement
professionnel plus enrichi (Fitzsimmons et al., 2017; Stahl et al., 2024). Toutefois, ce
processus reste non linéaire et peut varier selon 1’age, le parcours migratoire ou les conditions
socio-économiques (Furman et al., 2009). Cela montre que 1’adaptation culturelle ne suit pas

une trajectoire uniforme et dépend de multiples variables individuelles et contextuelles.
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Ainsi, les défis d’adaptation professionnelle et culturelle révelent la complexité du
processus d’intégration en région. Ils montrent que la capacité des travailleurs immigrants a
s’adapter dépend non seulement de leurs compétences, mais aussi de la sensibilité culturelle
des milieux de travail et du soutien que les organisations sont capables de mettre en place

pour réduire les tensions adaptatives.

1.1.2  Reconnaissance, intégration sociale et identité professionnelle

La reconnaissance des compétences et des qualifications représente un élément central
de I’intégration sociale et professionnelle des travailleurs immigrants, particuliérement en
région ou les ressources sont parfois limitées. Lorsqu’elle est absente, elle peut engendrer
des conditions de travail précaires, une perte de sens, une diminution de la satisfaction
professionnelle et, a plus long terme, une détérioration du bien-étre psychologique (Kaya et

Yardim, 2025; Moyce et Schenker, 2018)

L’expérience de surqualification lorsque les compétences d’un immigrant excedent les
exigences de son emploi constitue également un facteur majeur de dévalorisation
professionnelle, souvent associ¢ a une faible satisfaction et a un sentiment d’injustice
(Erdogan et Bauer, 2021). Cette réalité est souvent liée a la difficulté d’accéder a des emplois
correspondant réellement aux qualifications initiales, en raison de divers obstacles rencontrés

dans le parcours d’intégration.

A cela s’ajoutent des défis d’accés a l’information et parfois des obstacles
communicationnels pouvant générer tensions et incertitudes dans les interactions
professionnelles (Dasgupta et al., 2025). De plus, les conditions de vie parfois précaires et
I’acces restreint aux soins de santé en région peuvent intensifier les difficultés d’adaptation
et accentuer les problémes de santé physique ou psychologique (Rast et al., 2024). Ces
cumuls de facteurs fragilisent la résilience individuelle et accroissent le stress économique,

ce qui influence directement le bien-€tre global (Sinclair et al., 2024).
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Dans ce contexte, un soutien organisationnel adapté incluant mentorat, formation et
accompagnement devient essentiel pour faciliter I’intégration. Une reconnaissance
authentique des compétences et une adéquation percue entre compétences et exigences du

poste contribuent directement au bien-&tre professionnel (Kaya et Yardim, 2025).

Par ailleurs, I’intégration sociale dépend fortement de la capacité des organisations a
instaurer un environnement inclusif ou la diversité est valorisée. Ces pratiques réduisent les
risques psychosociaux liés a I’isolement et renforcent le sentiment d’appartenance, ce qui
améliore la santé mentale (Avogaro, 2022; Furman et al., 2009). Une combinaison de
reconnaissance, d’un emploi correspondant réellement aux compétences et d’un climat
organisationnel inclusif apparait ainsi essentielle pour soutenir le bien-étre psychologique

(Erdogan et Bauer, 2021).

Cependant, la précarité de I’emploi demeure fréquente dans les parcours migratoires et
est fortement associée a 1’anxiété, au stress chronique et a divers troubles psychologiques
(Benach et al., 2014). Cette insécurité financiére peut déborder sur la vie personnelle et
aggraver la vulnérabilité socio-économique (Mani et al., 2013). D’ou I’importance de
politiques organisationnelles et publiques visant a réduire 1’insécurité professionnelle et a

protéger les travailleurs migrants (Benach et al., 2014; Hargreaves et al., 2019).

Enfin, les travailleurs immigrants sont souvent exposés a des risques disproportionnés
de blessures et de problémes de santé liés au travail, soulignant la nécessité de renforcer les
normes de protection et de sécurité (Hargreaves et al., 2019; Kawachi, 2024). Les expériences
de discrimination peuvent par ailleurs accroitre le stress et ’intention de quitter I’emploi, ce
qui renforce I’importance de promouvoir un environnement de travail équitable. Un
leadership favorisant la cohésion et les liens sociaux peut également contribuer de maniére

significative a ’amélioration du bien-étre mental (Holt-Lunstad, 2024; Regmi et al., 2009).

Ainsi, la reconnaissance des compétences et les conditions individuelles d’intégration

ne peuvent étre dissociées du contexte régional dans lequel évoluent les travailleurs
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immigrants. Il convient maintenant d’examiner comment les caractéristiques propres aux
g

milieux d’emploi régionaux influencent leur expérience professionnelle et leur bien-étre.

1.1.3  Conditions d’emploi en contexte régional

La précarité¢ de I’emploi, marquée par I’instabilité des revenus, 1’absence d’avantages
sociaux et l’insécurité professionnelle, constitue un déterminant majeur du bien-Etre
psychologique des travailleurs immigrants, particuliérement dans les régions ou I’économie
repose largement sur des activités saisonnicres (Benach et al., 2014). Cette insécurité
structurelle fragilise profondément la relation au travail et augmente la probabilité de
développer des troubles anxieux et dépressifs. Cette vulnérabilité¢ est accentuée lorsque le
travail s’effectue a distance ou dans des environnements numériques, qui favorisent
I’isolement social et la surcharge mentale. Tarafdar et al. (2019, p. 10) expliquent que le
technostress se manifeste par « une surcharge mentale, un sentiment d’envahissement et une

difficulté a se déconnecter » ce qui affecte directement la santé psychologique.

La montée du travail via plateformes contribue également a I’intensification des formes
d’emploi atypiques et précaires. Ces formes d’emploi reposent souvent sur une faible
responsabilité de I’employeur envers le travailleur et sur un contréle accru de la disponibilité.
Kalleberg (2009, p. 2) définit ainsi ’emploi précaire comme « un travail marqué par
I’instabilité, I’incertitude et risqué du point de vue du travailleur »!, soulignant aussi que ces
caractéristiques créent une vulnérabilit¢ structurelle. Ces conditions touchent
particulierement les travailleurs immigrants, qui occupent proportionnellement davantage

d’emplois a faible statut.

! “precarious work is employment that is uncertain, unpredictable, and risky from the point of view of the
worker”
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L’instabilité professionnelle a également un impact significatif sur la santé mentale.
Dans leur méta-analyse, Paul et Moser (2009, p. 265) montrent que le chomage et le sous-
emploi entrainent une détérioration notable du bien-étre psychologique, affirmant que « le
chomage et le sous-emploi réduisent systématiquement la santé mentale ». Ces effets sont
accentués lorsque les travailleurs occupent des emplois en-deca de leurs compétences, une

situation fréquente chez les personnes immigrantes en région.

La précarité est également reconnue comme un déterminant majeur de la santé,
notamment lorsqu’elle combine plusieurs dimensions : instabilité, absence de droits, faibles
salaires, faible autonomie ou encore risques physiques. Hajat et al. (2024, p. 8) notent que «
la précarité multidimensionnelle accroit les inégalités de santé » en exposant les travailleurs
a des risques physiques et psychosociaux cumulés. De telles conditions générent un stress
financier chronique qui dépasse le cadre professionnel et affecte fortement les capacités

d’adaptation.

Enfin, plusieurs conditions psychosociales exigences ¢levées, faible autonomie,
insécurité de ’emploi sont fortement associées au développement de troubles mentaux.
(Rugulies et al., 2023) rappellent que les environnements de travail caractérisés par un faible
controle et des demandes importantes exposent les travailleurs a un risque accru de
dépression. Ces effets sont exacerbés chez les travailleurs immigrants, qui cumulent souvent

obstacles linguistiques, discrimination et exposition disproportionnée aux emplois précaires.

Ces différentes vulnérabilités démontrent que la précarité de 1’emploi affecte
simultanément les conditions matérielles, psychologiques et sociales des travailleurs
immigrants, contribuant a accroitre leur détresse psychologique et leur sentiment

d’instabilité.

Ainsi, la précarité professionnelle ne se limite pas a influencer la santé mentale des
travailleurs immigrants ; elle fagonne également leur maniere de se percevoir au travail et de

s’intégrer dans un nouvel environnement socioprofessionnel. Pour comprendre pleinement
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cette dynamique, il importe maintenant d’examiner le role central que joue le travail dans la

construction identitaire, ce qui constitue 1’objet de la section suivante.

1.14 Role du travail dans la construction identitaire

Le travail représente bien plus qu’un simple moyen de subsistance. Il constitue un
espace central de construction identitaire, influencant 1’estime de soi, le sentiment
d’appartenance et la perception de sa valeur personnelle. Selon Haslam (2004, p. 23), la
manicre dont les individus s’identifient a leur groupe de travail détermine largement leur
bien-étre, car « L'identification sociale est une ressource psychologique qui favorise la
résilience et donne du sens a la vie?». Cette dimension est particuliérement déterminante pour
les travailleurs immigrants, pour qui ’emploi devient un vecteur essentiel d’intégration

socio-économique et de stabilisation identitaire dans un nouvel environnement culturel.

De bonnes expériences professionnelles renforcent ainsi leur sentiment de compétence
et de reconnaissance, tandis que des conditions de travail précaires ou discriminatoires
fragilisent leur identité et favorisent les sentiments d’exclusion. Rugulies et al. (2023, p. 4)
soulignent que « les exigences professionnelles élevées associées a un faible contrdle
augmentent le risque de symptomes dépressifs »*, ce qui touche de maniére disproportionnée

les travailleurs en situation d’immigration, souvent cantonnés a des postes moins valorisés.

Cette interaction entre travail et identité est au cceur des défis psychologiques
rencontrés par les travailleurs immigrants, souvent pris entre les normes culturelles de leur
pays d’origine et celles du pays d’accueil. Tajfel et Turner (2004) expliquent que 1’identité

sociale se construit en fonction de I’appartenance aux groupes, affirmant qu’une partie de

2 social identification is a psychological resource that supports resilience and meaning

3 high job demands combined with low control increase the risk of depressive symptoms
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l'identité¢ d'un individu découle de son appartenance a des groupes sociaux. Ainsi, un
leadership inclusif doit non seulement améliorer les conditions matérielles de travail, mais
aussi favoriser des environnements ou la diversité culturelle est reconnue, normalisée et

valorisée.

Ashforth et Schinoff (2016, p. 115) rappellent que le travail est I’'un des lieux
principaux ou s’operent les processus de travail identitaire, définis comme « I'ensemble des
processus mentaux et comportementaux mis en ceuvre par les individus pour construire un
sentiment cohérent de soi »*. Pour les travailleurs immigrants, cette quéte de cohérence est
amplifiée par la nécessité d’adapter leur identité professionnelle a un nouveau cadre culturel
et organisationnel. Ainsi, des pratiques managériales favorisant inclusion, reconnaissance et

autonomie deviennent essentielles pour soutenir cet équilibre.

A Tinverse, la perte d’emploi ou le chémage prolongé entrainent une dégradation
profonde de I’estime de soi et du sentiment de contrdle. Paul et Moser (2009, p. 264), dans
leur méta-analyse, concluent que le chdmage nuit considérablement et de fagon constante a
la santé mentale. Le sous-emploi et I’insécurité financi¢re aggravent ces effets, réduisant les

ressources cognitives nécessaires pour faire face au stress (Mani et al., 2013).

Les interventions organisationnelles doivent donc adopter une approche
multifactorielle, combinant prévention des risques, promotion du bien-&tre et soutien ciblé
aux populations les plus vulnérables (Rugulies et al., 2023). L’absence de soutien social ou
des conditions de travail défavorables augmentent significativement la probabilité

d’épuisement émotionnel, d’anxiété et de troubles dépressifs.

Enfin, les emplois précaires caractéristiques de 1’économie a la demande (gig
Economy) constituent un déterminant majeur de la dégradation du bien-étre mental. Benach

et al. (2014, p. 230) rappellent que « L’emploi précaire est un déterminant social de la santé

4 the set of mental and behavioral processes carried out by individuals to construct a coherent sense of self
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», exposant les travailleurs a une instabilité chronique, absence d’avantages sociaux, revenus

imprévisibles et incertitude constante entrainant stress, troubles du sommeil et anxiété.

Ces constats démontrent clairement que le travail constitue bien plus qu’un lieu de
production : il s’agit d’un espace d’affirmation identitaire, central pour les travailleurs
immigrants qui doivent naviguer entre plusieurs reperes culturels. Un leadership inclusif,
sensible aux dynamiques identitaires et attentif aux besoins psychologiques des travailleurs,

est dés lors essentiel pour soutenir leur bien-Etre et leur épanouissement.

Ces ¢léments montrent que le travail agit comme un espace central de construction
identitaire et de régulation psychologique, particulicrement en contexte migratoire. Afin de
mieux comprendre comment ces dynamiques se traduisent en termes de vécu professionnel,
il devient nécessaire de préciser ce que recouvre la notion de bien-étre au travail et d’en

clarifier les principales composantes théoriques.

1.2 LE BIEN-ETRE

1.2.1  Définition du bien étre

Cette section vise a présenter les principaux concepts mobilisés pour analyser le bien-
étre au travail dans le cadre de cette recherche. Elle permet de clarifier les notions théoriques
essentielles a la compréhension de 1’expérience étudiée, tout en mettant en évidence leurs
liens avec le contexte organisationnel et migratoire. Ces concepts constituent la base
analytique sur laquelle reposent I’interprétation des situations vécues et l’analyse du

leadership développée dans les chapitres subséquents.
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1.2.1.1 Distinction entre bien-€étre et santé

Le bien-étre, dans un contexte de la recherche organisationnelle est un construit large
et englobant qui prend en considération la personne enticre. Il se distingue du terme plus
spécifique de santé qui fait référence aux symptomes physiologiques ou psychologiques
spécifiques ou au diagnostic de maladie. Le bien-étre représente une évaluation globale et
subjective de la qualité¢ de vie d'un individu, englobant a la fois son état général et ses

expériences dans la sphere du travail et hors travail (Danna et Griffin, 1999).

La santé quant a elle, bien que souvent per¢u comme plus concret, présente également
une complexité qui justifie une délimitation précise pour les besoins de cette étude.
Traditionnellement, la santé est souvent définie par 1'Organisation Mondiale de la Santé
comme « un état de complet bien-étre physique, mental et social, et non pas seulement
comme l'absence de maladie ou d'infirmité » (citée dans Chambel et al., 2020, p. 4). Cette
définition holistique dépasse la simple absence de pathologie, intégrant des dimensions
psychologiques et sociales qui interagissent avec I'état physiologique de l'individu. Cette
perspective met en lumiére une interdépendance entre les composantes physiques, mentales
et sociales, soulignant que l'atteinte d'un état de santé optimal est un processus dynamique
influencé par de multiples facteurs (Boulier, 2020). De plus, certains mod¢les considérent la
santé et le bien-étre comme des composantes de la « wellness », cette derniére étant une

approche holistique englobant a la fois la sant¢ et le bien-étre (Samwinga et al., 2023).

Toutefois, il convient de souligner que, bien que la santé puisse étre un précurseur ou
une conséquence du bien-Etre, elle ne se réduit pas a ce dernier, le bien-étre englobant une
dimension plus large de satisfaction et d'épanouissement personnel qui va au-dela de
l'absence de maladie (Djediat, 2018). Par conséquent, une distinction claire doit étre établie

entre ces deux concepts, le bien-étre se référant a un état plus englobant et subjectif qui prend

5 Bien-étre.
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en considération l'individu dans sa globalité (Djediat, 2018). La psychologie de la santé a
permis de reconnaitre la santé psychologique comme un concept multidimensionnel incluant
a la fois I'absence de manifestations négatives et la présence de manifestations positives

(Creusier, 2013).

Cette distinction bidimensionnelle est essentielle pour éviter de réduire la santé
psychologique a la seule absence de troubles mentaux, englobant ainsi des aspects tels que
I'épanouissement personnel et la capacité a fonctionner de maniére productive et résiliente
face aux défis de la vie (Tremblay et al., 2021). De ce fait, la santé ne se limite pas a une
absence de maladie, mais englobe un état complet de bien-étre physique, mental et social
(Chainane et Boudi, 2024). Cette perspective étendue, adoptée par I'Organisation Mondiale
de la Santé depuis 1946, insiste sur l'importance de considérer la santé non seulement par
l'absence d'états pathologiques, mais également par la présence d'états positifs (Gilbert et al.,

2011).

Cette vision globale implique que la santé est influencée par des facteurs
biopsychosociaux et environnementaux, nécessitant une approche interdisciplinaire pour son
maintien et son amélioration (Cho et al., 2020). Ainsi, I'approche de la psychologie positive
¢largit cette compréhension en intégrant explicitement le bien-&tre psychologique et le
bonheur comme éléments centraux d'une santé optimale, dépassant la seule absence de

maladie (Dagenais-Desmarais, 2010).

Cependant, malgré cette reconnaissance théorique, il existe encore une divergence dans
la maniere dont la santé et le bien-étre sont opérationnalisés et mesurés, en particulier dans
le contexte professionnel (Chainane et Boudi, 2024; Creusier, 2013). Il est crucial de
reconnaitre que le bien-étre psychologique et la détresse psychologique ne sont pas des pdles
opposés d'un méme continuum, mais plutdt des construits orthogonaux, chacun nécessitant

une mesure distincte (Savard et Dagenais-Desmarais, 2018).

Par conséquent, la réduction des symptomes de détresse psychologique ne se traduit

pas automatiquement par une augmentation du bien-étre, ces deux concepts ayant des

32



corrélats biologiques distincts (Trudel-Fitzgerald et al., 2019). Cette distinction est
fondamentale pour la promotion de la santé positive, un domaine émergent qui met l'accent
sur 1'étude scientifique des facteurs contribuant a une vie saine et épanouie, allant au-dela de

la simple prévention ou du traitement des maladies (Park et al., 2014; Seligman, 2008).

1.2.1.2 Bien-étre au travail et approche intégrative

Le bien-étre au travail peut étre défini comme « un état psychologique résultant d’un
rapport positif aux autres, a soi, aux temps et a ’environnement physique de travail» (F.
Biétry et J. Creusier, 2013, p. 263). Ce concept suscite d'ailleurs un intérét croissant tant dans
les milieux académiques que professionnels, plusieurs auteurs ayant démontré que le bien-
étre individuel influence directement sur celui des organisations (Reydet et Carsana, 2020).
Cependant, malgré cet engouement, la richesse des connaissances sur le sujet est encore loin
de former un cadre conceptuel unifié. En effet, la littérature révele une diversité de définitions
et de mesures, ce qui rend trés difficile la comparaison des résultats de recherche (Creusier,

2013; Nande et Commeiras, 2022).

Cette diversité nécessite un éclaircissement conceptuelle approfondie, tout en distinguant les
approches hédoniques qui sont axées sur le plaisir et I'évitement du déplaisir et des approches
eudémoniques, qui privilégient plutdt 1'épanouissement et I'accomplissement de soi dans le
contexte professionnel (Nande et Commeiras, 2022). Une telle distinction est d'ailleurs
importante pour mettre en place une vérification efficace, d'autant plus que le bien-€tre se
révele étre un antécédent significatif de la performance individuelle et
organisationnelle (Bensemmane et al., 2019; Nande et Commeiras, 2022). Il est cependant
important de noter que le lien entre le bien-€tre au travail et la performance apparait souvent
modérée, ce qui suggere l'existence de variables médiatrices complexes a considérer pour

mieux comprendre cette relation (Nande et Commeiras, 2022).
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Cette conception est également a la base de 1'échelle de mesure « EP-BET ®», qui
décompose le bien-Etre professionnel en quatre dimensions clés (Szymkowiak et al., 2023).
Ces dimensions incluent le bien-étre psychologique, physique, social et organisationnel, qui,
lorsqu'elles sont agrégées, permettent une compréhension plus riche et globale de
l'expérience des travailleurs (Savard et Dagenais-Desmarais, 2018). Par ailleurs, il convient
de souligner que « un construit subjectif et multidimensionnel qui renvoie a 1’évaluation
cognitive et affective que l’individu fait de sa situation professionnelle » (Nande et
Commeiras, 2022, p. 2). Plus précisément, il est défini comme un état subjectif de plénitude
résultant de jugements, d'émotions et d'aspirations relatifs a la perception d'une situation
actuelle, comparée a une situation individuelle passée ou future, ou a celle de I'entourage

(Ayadi et al.,2019 cité dans (Biétry et al., 2023).

Cette complexité¢ inhérente au bien-€tre au travail nécessite une clarification
conceptuelle approfondie pour une compréhension nuancée de ses multiples facettes.
Plusieurs auteurs s'accordent néanmoins sur le fait que le bien-étre au travail peut étre
approché de maniére intégrative en combinant ces perspectives hédonique et eudémonique,
tout en y ajoutant des dimensions sociales et objectives telles que le lien et le confort (De
Chatillon et Richard, 2015). Cette approche holistique est essentielle pour comprendre la
dynamique complexe du bien-étre, qui intégre des expériences subjectives positives ainsi que
des ¢léments de la vie professionnelle et personnelle (GROSJEAN, 2005; Nande et
Commeiras, 2022).

1.2.2  Les types de bien étre

Le concept de bien-étre, et plus spécifiquement le bien-Etre au travail, repose sur une

dualité fondamentale intégrant les approches hédoniques et eudémoniques. Cette distinction

6 Echelle de mesure positive du bien-étre au travail.
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est essentielle pour élaborer un cadre d'analyse complet, car elle permet de différencier le

bonheur subjectif, transitoire, de I'épanouissement existentiel et durable.
) P

1.2.2.1 L’approche hédonique

Le bien-étre hédonique, souvent conceptualisé¢ comme le plaisir et I'absence de douleur,
se manifeste au travail par des indicateurs tels que la satisfaction professionnelle et 1'équilibre
entre les affects positifs et négatifs (Ménard et Brunet, 2011). Cette dimension du bien-étre
integre des aspects positifs comme la joie et l'intérét pour les taches, ainsi que des aspects
négatifs tels que le stress ou I'anxiété, souvent abordés en termes de détresse psychologique
(F. Biétry et J. Creusier, 2013). En effet, de nombreuses études sur le bien-Etre des employés
se sont traditionnellement concentrées sur ces concepts hédoniques, évaluant par exemple la
satisfaction professionnelle et I'absence d'expériences affectives négatives comme

I'épuisement professionnel (Hill et al., 2022).

Cette approche, bien que pertinente pour évaluer le confort immédiat et la perception
du travail, se distingue de la conception eudémonique qui privilégie la réalisation personnelle
et I'accomplissement. Cependant, une analyse critique révele que si le plaisir hédonique est
important, il ne garantit pas a lui seul un bien-étre profond ou un sens d'accomplissement
durable. Cela conduit a une limite intrinséque de l'approche hédonique, car les indicateurs
négatifs, bien que couramment associés a un déclin du bien-étre, sont souvent rejetés par la
psychologie positive en faveur d'une focalisation exclusive sur les affects positifs (F. Biétry

et J. Creusier, 2013).

Malgré cette critique, la perspective hédonique demeure essentielle pour comprendre
la satisfaction immédiate et les réactions affectives des employés face a leur environnement
de travail (Creusier, 2013). Elle englobe la satisfaction générée par des ¢léments tangibles
tels qu'une augmentation salariale ou la stabilité de I'emploi (F. Biétry et J. Creusier, 2013).

Cette satisfaction hédonique, bien que contribuant au bien-étre général, ne refléte pas
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nécessairement l'engagement personnel ni l'autodétermination, qui sont des composantes clés

de I'eudémonisme (F. Biétry et J. Creusier, 2013).

Ainsi, le bien-€tre subjectif, en tant qu'évaluation globale de la vie, inclut la satisfaction
et 1'équilibre des affects, constituant une dimension cruciale de l'approche hédonique
(Ménard et Brunet, 2011). La manifestation du bien-étre hédonique est souvent mesurée par
l'inventaire des émotions, de leur intensité¢ et de leur stabilité temporelle, car 1'individu

cherche a maximiser le plaisir et a éviter la souffrance (Chainane et Boudi, 2024).

Une mesure compléte du bien-Etre hédonique devrait ainsi incorporer trois dimensions
fondamentales (F. Biétry et J. Creusier, 2013). Ces dimensions incluent la présence d'affects
positifs, 1'absence d'affects négatifs, et une satisfaction globale de la vie ou du travail (F.
Biétry et J. Creusier, 2013; Creusier, 2013). Ces trois composantes sont souvent agrégées
pour fournir une évaluation holistique du bien-étre hédonique, reflétant la somme des
expériences agréables et désagréables d'un individu dans son contexte professionnel (F.

Biétry et J. Creusier, 2013).

Cependant, cette approche se heurte a des limites conceptuelles, notamment la
difficulté a distinguer clairement les émotions positives et négatives et leur impact sur la
satisfaction globale (F. Biétry et J. Creusier, 2013). En outre, cette perspective hédonique
peut omettre des aspects cruciaux du bien-étre liés a la croissance personnelle et a la
réalisation de soi (F. Biétry et J. Creusier, 2013). Elle est également critiquée pour son
incapacité¢ a capter le sens de la vie et l'atteinte des objectifs, qui sont des composantes

essentielles d'une existence épanouie (Creusier, 2013).

Cette limitation a conduit a I'émergence de 1'approche eudémonique, qui se focalise sur
l'accomplissement de soi et 'atteinte d'objectifs significatifs (F. Biétry et J. Creusier, 2013;

Creusier, 2013).
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1.2.2.2 L’approche eudémonique

L'approche eudémonique, en revanche, se concentre sur I'épanouissement personnel, la
recherche de sens et la réalisation de son potentiel (F. Biétry et J. Creusier, 2013). Elle
englobe des notions telles que l'autonomie, la compétence, les relations sociales
significatives, et la poursuite d'objectifs personnels alignés avec les valeurs individuelles,
souvent per¢cue comme une forme de bien-étre plus profonde et durable que son homologue
hédonique (Gillet et al., 2015). Ceci implique un investissement personnel et un engagement
actif dans l'effort et le développement des compétences, contrairement a la satisfaction
passive souvent associée au plaisir hédonique. Ainsi, I'eudémonisme met l'accent sur les
aspects qualitatifs de 1'expérience de vie professionnelle, tels que 1'épanouissement et la
congruence avec les valeurs personnelles, qui sont distincts des affects positifs et de la
satisfaction immédiate (F. Biétry et J. Creusier, 2013; Savard et Dagenais-Desmarais, 2018).
Cette perspective suggere que le bien-Etre ne se limite pas a 1'absence de souffrance ou a la
maximisation du plaisir, mais s'inscrit dans une quéte de sens et d'actualisation de soi a travers
l'activité professionnelle (Creusier, 2013). Elle repose sur 1'idée que les individus atteignent
'eudénomie en vivant en accord avec leur "vrai soi" ou "démon", ce qui implique la
réalisation de soi ou un fonctionnement psychologique optimal. Cette conception de
I'eudémonie est directement liée a la poursuite d'activités qui favorisent la croissance
personnelle et impliquent un dépassement de soi, distinguant ainsi ce bien-étre durable du
bonheur éphémere qui ne requiert pas nécessairement de tels efforts. Ryff et Singer (1998)
soutiennent ¢galement une définition du bien-étre qui transcende les concepts de bonheur et
d'hédonisme, englobant des dimensions psychologiques plus profondes et
multidimensionnelles. C'est dans cette optique que des chercheurs comme Waterman
décrivent l'eudémonie comme l'atteinte d'une réalisation de soi ou l'individu saisit les
opportunités de développement personnel et les percoit comme des défis a relever (Laguardia

et al., 2000).

Dans cette perspective, le bien-étre eudémonique au travail est intrinséquement 1ié¢ a

l'actualisation du plein potentiel de l'individu, un processus qui se manifeste lorsque les
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activités professionnelles sont en harmonie avec les valeurs personnelles et les aspirations

profondes (Chainane et Boudi, 2024; Ménard et Brunet, 2011).

Cette congruence avec soi-méme et I'opportunité de relever des défis essentiels sont
des conditions irréductibles de I'eudémonie (F. Biétry et J. Creusier, 2013; Laguardia et al.,
2000). De ce fait, I'épanouissement personnel, la qualité des relations interpersonnelles, le
sentiment de compétence, la reconnaissance percue et la volonté d'engagement sont des
dimensions cruciales du bien-étre eudémonique au travail (Savard et Dagenais-Desmarais,
2018). Ces aspects distincts de 'approche hédonique, qui se concentre davantage sur la
maximisation du plaisir et la minimisation de la douleur, sans nécessairement impliquer une
profondeur de sens ou un engagement personnel comparable (F. Biétry et J. Creusier, 2013).
Ceci contraste fortement avec 1'hédonisme, ou le bien-étre est principalement défini par la

capacité a atteindre le plaisir et la satisfaction subjective (Chainane et Boudi, 2024).

En effet, 'eudémonisme met l'accent sur une conception du bien-étre axée sur la
croissance, l'auto-réalisation, le sens et l'authenticité, souvent conceptualisée a travers les
travaux de Ryff et ses dimensions du bien-étre psychologique (Huta et Waterman, 2014;
Ruini et Cesetti, 2019). Cette distinction fondamentale entre bien-étre hédonique et
eudémonique a des implications significatives pour la recherche et la pratique en milieu
professionnel, soulignant la nécessité d'une approche intégrée pour comprendre pleinement
I'expérience des travailleurs (Djediat, 2018; Laguardia et al., 2000). Plus précisément,
l'approche eudémonique a ét¢ moins explorée dans les sciences du comportement
organisationnel, bien qu'elle gagne en reconnaissance pour sa capacité a expliquer des aspects
du bien-étre au travail au-dela de la simple satisfaction (Savard et Dagenais-Desmarais,

2018).

Néanmoins, des recherches récentes ont commencé a combler cette lacune, démontrant
que des dimensions principalement eudémoniques telles que I'adéquation interpersonnelle et
I'épanouissement sont essentielles a la représentation que les travailleurs se font de leur bien-
étre (Savard et Dagenais-Desmarais, 2018). De plus, I'épanouissement, le sentiment de

compétence, la reconnaissance pergue et la volonté d'engagement sont des composantes clés
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de ce bien-étre eudémonique, révélant une compréhension plus nuancée et plus riche du bien-
étre au travail que la simple satisfaction (Savard et Dagenais-Desmarais, 2018). De plus, elle
integre des concepts tels que l'estime de soi, l'autonomie et les relations sociales, éléments
cruciaux pour une conception holistique du bien-étre en milieu professionnel (Chainane et

Boudi, 2024).

Ces deux approches, hédonique et eudémonique, bien que distinctes, ne sont pas
mutuellement exclusives, et des travaux récents les appréhendent plutét comme
complémentaires que concurrentes, suggérant des compensations possibles entre leurs
dimensions pour une compréhension globale du bien-étre au travail (F. Biétry et J. Creusier,

2013; Djediat, 2018).

1.2.2.3 Distinction et complémentarité des deux approches

a) DISTINCTIONS ET COMPLEMENTARITES DES APPROCHES HEDONIQUE ET EUDEMONIQUE

En effet, l'intégration des perspectives hédonique et eudémonique offre une
compréhension plus riche et plus compléte du bien-étre au travail, transcendant une simple
opposition  binaire (Savard et Dagenais-Desmarais, 2018). Cette approche
multidimensionnelle permet de saisir la complexité du bien-étre psychologique qui, tel que
vécu par les travailleurs, se compose de dimensions a la fois hédoniques et eudémoniques

(Savard et Dagenais-Desmarais, 2018).

Des cadres conceptuels récents, tels que le modeéle PERMA de Seligman, illustrent
cette intégration en combinant des ¢léments de plaisir (hédonique) avec I'engagement et le
sens (eudémonique) pour une mesure holistique du bien-étre (Heshmati et al., 2023). Cette
perspective intégrative souligne que le bien-étre au travail va au-dela de la simple satisfaction
ou absence de détresse, englobant également 1'épanouissement personnel et la qualité des

relations interpersonnelles (Savard et Dagenais-Desmarais, 2018).
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Par ailleurs, selon (F. Biétry et J. Creusier, 2013) les travaux récents préconisent une
vision combinée des approches hédonique et eudémonique pour dépasser les mesures
partielles et souvent ¢loignées de la réalité vécue du bien-étre au travail. Cette unification des
connaissances est d'autant plus pertinente que les approches hédonique et eudémonique, bien
que distinctes sur le plan méthodologique, 1'une empirique et I'autre théorique, présentent des

convergences notables dans la conceptualisation du bien-étre (Creusier, 2013).

Plusieurs auteurs ont d'ailleurs compilé des outils de mesure préexistants afin de
démontrer que les indicateurs de bien-étre hédonique et eudémonique, bien que distincts,
partagent une part de variance commune (F. Biétry et J. Creusier, 2013). Cette convergence
suggere que le bien-Etre au travail est un construit complexe, ou 1'expérience du plaisir et la
recherche de sens s'entremélent et se renforcent mutuellement (McDermott et al., 2024;

Ozturk et al., 2024).

b) VERS UNE APPROCHE INTEGRATIVE ET POSITIVE DU BIEN-ETRE AU TRAVAIL

L'objectif est donc de synthétiser ces deux traditions pour une conceptualisation du
bien-étre psychologique qui intégre pleinement les émotions positives et le fonctionnement
optimal, comme le suggérent les recherches contemporaines (Martin-Diaz et Fernandez-
Abascal, 2024). Cette approche positive, issue de la psychologie positive, met I'accent sur les
ressources et les aspects positifs du travail plutot que sur les indicateurs négatifs couramment

associés a un déclin du bien-étre (F. Biétry et J. Creusier, 2013; Djediat, 2018).

Ainsi, il est désormais largement admis que le bien-étre au travail est un concept
multifacette qui englobe des dimensions subjectives, objectives et sociales (Szymkowiak et
al., 2023). Le bien-étre des employés, représentant prés de la moitié de la population
mondiale, est vital pour les travailleurs et les organisations en termes de productivité et de

compétitivité (Djediat, 2018). Cette perspective intégrative souligne I'importance pour les
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gestionnaires de considérer a la fois les expériences émotionnelles positives et le
développement personnel pour optimiser la performance organisationnelle et le bien-étre

individuel des employés (Creusier, 2013).

Pour (F. Biétry et J. Creusier, 2013) Les fondements théoriques de ces deux
perspectives, I'hédonisme et I'eudémonisme, trouvent leurs racines chez les philosophes de
la Grece antique, et ont fait 1'objet de nombreux développements ultérieurs tant en économie
qu'en psychologie. Plus récemment, I'émergence de la psychologie positive a ravivé l'intérét
pour le bien-étre au travail en se concentrant sur les forces humaines et le fonctionnement
optimal des individus dans leur environnement professionnel (Djediat, 2018). Ce regain
d'intérét a permis de consolider les connaissances sur les facteurs contribuant a une
expérience de travail enrichissante et significative (F. Biétry et J. Creusier, 2013). Cependant,
malgré ces avancées, une définition précise du phénomene et une méthodologie de mesure

adéquate demeurent des défis majeurs pour les chercheurs (F. Biétry et J. Creusier, 2013).

Cette lacune conceptuelle et opérationnelle freine ['élaboration de stratégies
d'intervention efficaces et la comparaison interculturelle des résultats, rendant essentielle une
clarification terminologique et 1'établissement de mod¢les de mesure robustes (F. Biétry et J.
Creusier, 2013). Néanmoins, la psychologie positive, en restreignant le domaine de
spécification du bien-€tre au travail, a progressivement impos¢ une clarification conceptuelle
définissant désormais le bien-&tre comme un état psychologique positif excluant les aspects

négatifs de la santé mentale (F. Biétry et J. Creusier, 2013).

Cette clarification est d'autant plus pertinente que les études antérieures ont souvent
confondu l'absence de troubles psychologiques avec la présence de bien-Etre, alors que ces
deux concepts sont distincts et complémentaires (Creusier, 2013). L'intérét croissant pour le
bien-étre au travail suggere un changement de paradigme, ou la santé des travailleurs est
désormais percue comme un facteur clé de I'engagement et de la productivité (Akutsu et al.,
2021). C'est dans ce contexte que les approches hédonique et eudémonique se complétent

pour offrir une compréhension nuancée du bien-étre, qui englobe a la fois la satisfaction des
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besoins et I'épanouissement personnel au travail (Creusier, 2013; Dagenais-Desmarais,

2010).

1.2.3 Déterminants du bien-étre au travail

Le bien-étre au travail ne dépend pas d’un seul élément isolé, mais se construit a partir
de multiples influences qui se croisent dans 1’expérience professionnelle quotidienne. Il
résulte a la fois du cadre organisationnel, des ressources personnelles du travailleur et de la
qualité des relations sociales au travail. Afin de mieux comprendre ces dynamiques, cette
section distingue trois grandes catégories de déterminants du bien-&tre : les facteurs

organisationnels, les facteurs individuels et les facteurs psychosociaux.

1.2.3.1 Facteurs organisationnels

Les facteurs organisationnels constituent I’un des principaux antécédents du bien-étre
au travail, puisqu’ils définissent le cadre structurel dans lequel s’inscrit 1’expérience
professionnelle des employés. Ils comprennent notamment 1’organisation du travail, les
politiques de gestion des ressources humaines, la culture organisationnelle ainsi que les styles
de leadership. Danna et Griffin (1999, p. 359) rappellent que « les caractéristiques
organisationnelles déterminent la qualité de I’environnement psychologique vécu par les
employés », soulignant ainsi que le bien-étre ne peut étre dissoci¢ du contexte institutionnel

dans lequel il se développe.

L’organisation du travail représente un facteur organisationnel central. Rugulies et al.
(2023) montrent que les environnements caractérisés par de fortes exigences psychologiques
combinées a une faible autonomie augmentent significativement le risque de troubles
dépressifs. Ils précisent que « les emplois associant demandes élevées et faible contrdle

exposent les travailleurs a une détérioration durable de leur santé mentale » (p. 4). Ces effets
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sont particulieérement marqués chez les travailleurs immigrants en région, souvent assignés a
des postes exigeants physiquement, faiblement qualifiés et disposant de peu de marges de

manceuvre décisionnelle.

Les conditions d’emploi constituent également un déterminant majeur du bien-étre.
Benach et al. (2014, p. 230) rappellent que « I’emploi précaire constitue un déterminant social
émergent de la santé », soulignant que ’instabilité contractuelle, 1’absence de protections
sociales et les revenus imprévisibles générent un stress chronique. Cette précarité structurelle
fragilise 1’équilibre psychologique et entrave la projection professionnelle a long terme, en
particulier chez les travailleurs immigrants confrontés a la non-reconnaissance de leurs

qualifications et a la surqualification (Erdogan et Bauer, 2021).

La culture organisationnelle influence également le bien-étre par les normes, valeurs et
pratiques qu’elle véhicule. Biétry et Creusier (2013, p. 268) soulignent que « la
reconnaissance, la clart¢ des rdles et la participation aux décisions constituent des
déterminants centraux du bien-étre au travail ». Une culture fondée sur la reconnaissance et
la transparence favorise le sentiment d’appartenance et la sécurité psychologique, tandis
qu’un climat organisationnel marqué par 1’opacité décisionnelle ou I’incohérence

managériale peut renforcer le stress et la détresse psychologique.

Enfin, le style de leadership constitue un facteur organisationnel structurant du bien-
étre. Bass et Riggio (2006, p. 5) indiquent que « le leadership transformationnel favorise un
climat psychologique positif en renforcant la reconnaissance et le soutien perus ». A
I’inverse, un leadership contrdlant ou insensible aux réalités interculturelles peut accentuer
le sentiment de marginalisation et nuire a I’intégration professionnelle des travailleurs
immigrants (Djediat, 2018). Ainsi, les pratiques managériales ne se limitent pas a orienter la
performance, mais participent activement a la construction du bien-étre psychologique au

travail.

Dans 1’ensemble, ces facteurs organisationnels interagissent pour faconner un
9

environnement plus ou moins propice a la santé psychologique. Ils constituent des leviers
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essentiels a considérer pour comprendre les dynamiques d’intégration et de bien-étre des

travailleurs immigrants en contexte régional.

1.2.3.2 Facteurs individuels

Les facteurs individuels regroupent 1’ensemble des ressources psychologiques,
identitaires et adaptatives mobilisées par le travailleur pour faire face aux exigences
professionnelles et aux défis d’intégration. Ils constituent des antécédents déterminants du
bien-étre au travail, car ils conditionnent la maniére dont les individus interprétent leur
environnement et donnent sens a leur expérience professionnelle. Danna et Griffin (1999)
rappellent que le bien-étre est le produit d’une interaction entre les caractéristiques
personnelles de 1’individu et les conditions organisationnelles, soulignant que les ressources

internes jouent un rdle aussi central que les facteurs structurels.

L’identité professionnelle représente I'un des piliers fondamentaux du bien-étre
individuel. Chez les travailleurs immigrants, cette identité est fréquemment fragilisée par la
non-reconnaissance des diplomes, la surqualification et la rupture de trajectoire
professionnelle. Erdogan et Bauer (2021) montrent que la discordance entre les compétences
réelles et les exigences du poste entraine une diminution du sentiment d’efficacité
personnelle et une perte de sens au travail. Cette situation géneére un sentiment de
déclassement social qui affecte directement 1’estime de soi et la motivation a s’investir

durablement dans 1’organisation.

Le sentiment de compétence constitue un autre facteur individuel cl¢. Bandura (1997,
p. 3) souligne que la perception d’efficacité personnelle influence fortement la capacité d’un
individu a faire face aux difficultés, précisant que « les croyances d’auto-efficacité
déterminent la maniére dont les personnes pensent, ressentent et agissent ». Lorsque les

travailleurs se sentent capables d’agir efficacement dans leur environnement professionnel,
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ils développent une posture proactive favorisant 1’engagement, 1’apprentissage et la

persévérance.

Les stratégies d’adaptation jouent également un role central dans la préservation du
bien-étre. Furman et al. (2009) indiquent que les individus qui mobilisent des stratégies telles
que la recherche de soutien, la réinterprétation positive de 1’expérience migratoire et
I’investissement dans des projets professionnels développent une résilience accrue face aux
contraintes organisationnelles. A Pinverse, I’isolement, I’évitement ou le retrait émotionnel
constituent des stratégies défensives associées a une augmentation de la détresse

psychologique.

Enfin, le parcours migratoire influence profondément la construction du bien-étre
individuel. Valenzuela et al. (2021, p. 118) montrent que les processus d’acculturation sont
étroitement liés a la satisfaction professionnelle et a 1’adaptation psychologique. Ils
soulignent que « I’intégration réussie repose sur la capacité a concilier identité d’origine et
exigences du pays d’accueil ». Ainsi, les facteurs individuels ne peuvent étre dissociés du
contexte migratoire dans lequel s’inscrit I’expérience professionnelle, faisant du bien-étre un

processus profondément subjectif et identitaire.

Dans I’ensemble, les facteurs individuels constituent un socle fondamental du bien-étre
au travail, car ils déterminent la manicre dont les travailleurs immigrants interprétent les
contraintes organisationnelles et mobilisent leurs ressources pour s’intégrer durablement en

contexte régional.

1.2.33 Facteurs psychosociaux

Les facteurs psychosociaux renvoient principalement a la maniére dont les relations se
construisent dans le milieu de travail et a la qualité du climat social percu par les employés.
Ils concernent le soutien offert par les collégues et les supérieurs, la reconnaissance du travail

accompli, le sentiment d’équité ainsi que la possibilit¢ pour chacun de s’exprimer sans
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crainte. Gilbert et al. (2011) rappellent que la santé psychologique au travail dépend
largement de la qualit¢é des relations interpersonnelles et du soutien pergu dans

I’environnement professionnel.

Le soutien social apparait comme 1’un des éléments les plus importants du bien-étre.
Lorsqu’un employé se sent épaulé par ses collégues ou par son supérieur immédiat, il est
davantage en mesure de faire face aux exigences du travail et de surmonter les périodes
difficiles. Holt-Lunstad (2024, p. 12) souligne que « le soutien social est associ¢ a une
diminution significative des symptomes dépressifs et a une meilleure santé mentale globale
». Pour les travailleurs immigrants, souvent ¢éloignés de leurs réseaux familiaux et amicaux,
ce soutien au travail prend une valeur particuliere, car il peut représenter 'un des rares

espaces de reconnaissance et de solidarité.

La reconnaissance professionnelle constitue également un facteur psychosocial
déterminant. Biétry et Creusier (2013) indiquent que la reconnaissance nourrit le sentiment
d’utilité sociale et renforce I’engagement. Etre reconnu pour ses efforts, ses compétences ou
son parcours permet de développer une relation positive au travail. A I’inverse, lorsque les
contributions ne sont pas valorisées, notamment lorsque les compétences acquises a
I’étranger sont ignorées, les travailleurs peuvent éprouver un sentiment de déclassement et

une perte de sens (Erdogan et Bauer, 2021).

Enfin, le climat relationnel est fortement influencé par la perception de justice et de
sécurité psychologique. Gillet et al. (2012) montrent que la perception d’équité dans les
décisions managériales réduit le stress et favorise un climat de confiance. De méme, Carmeli
et al. (2010, p. 255) soulignent que « la sécurité psychologique permet aux employés
d’exprimer leurs idées et leurs préoccupations sans craindre des conséquences négatives ».
Dans les équipes multiculturelles, ces dimensions sont essentielles pour favoriser

I’intégration, la participation et le bien-étre durable des travailleurs immigrants.
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1.2.4 L’impact du bien étre sur le travail

Le bien-étre au travail constitue un déterminant majeur de la santé psychologique des
employés, influengant la maniére dont ils percoivent, vivent et interprétent leur
environnement professionnel. Selon Gilbert et al. (2011, p. 195), la santé psychologique au
travail se manifeste par « un état dans lequel la personne parvient a s’adapter efficacement
aux exigences du milieu tout en maintenant un fonctionnement optimal ». Cette conception
met en lumiére ’importance d’un équilibre dynamique entre les ressources personnelles et
les pressions organisationnelles, équilibre qui conditionne directement la maniere dont les
individus ressentent leur travail, gérent le stress et maintiennent leur engagement. Le bien-
étre ne se réduit donc pas a I’absence de détresse, mais correspond a une forme de vitalité
psychologique favorisant un fonctionnement sain et productif (Dagenais-Desmarais et

Savoie, 2012b; Danna et Griffin, 1999).

Les impacts du bien-&tre se manifestent d’abord au niveau émotionnel et motivationnel.
Des niveaux ¢élevés de bien-étre contribuent a renforcer 1’énergie psychologique, I’intérét et
la satisfaction envers les tdches professionnelles, ce qui favorise des comportements
autonomes et proactifs. Bensemmane et al. (2019, p. 140) montrent que « les employés qui
se sentent bien dans leur travail développent plus facilement des attitudes d’ouverture, de
disponibilité et d’implication ». Ces résultats rejoignent ceux de Bakker et Demerouti (2017),
pour qui le bien-étre alimente un processus motivationnel favorisant I’engagement, la
persistance et la qualité de la performance. A I’inverse, un faible bien-étre est associé & des
comportements de retrait, a ’absentéisme et a une démotivation durable (Rugulies et al.,

2023).

Les impacts du bien-étre se refletent également au niveau cognitif et créatif. Un climat
psychologique sain favorise I’innovation et la résolution créative de problémes. Carmeli et
al. (2010) démontrent que lorsque les employés percoivent un climat de sécurité
psychologique, ils se sentent encouragés a exprimer leurs idées, a prendre des initiatives et a

participer activement aux taches créatives. Comme ils I’indiquent, la sécurité psychologique
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permet aux individus de s’engager dans des comportements exploratoires sans craindre les
conséquences négatives. De méme, Amabile et Pratt (2016) soulignent que les émotions
positives élargissent le champ attentionnel et soutiennent la pensée divergente, condition

essentielle a la créativité organisationnelle.

Sur le plan organisationnel, le bien-étre constitue un facteur cl¢ de performance durable
et de stabilité des équipes. Reydet et Carsana (2020, p. 266) indiquent que « le bien-étre au
travail agit comme un amortisseur lors des périodes de changement en facilitant
I’appropriation des nouvelles pratiques ». Ces observations sont appuyées par Nielsen et al.
(2018), qui montrent que les environnements favorables au bien-étre facilitent 1’adaptation

aux transformations organisationnelles et réduisent la résistance au changement.

Le bien-¢étre influence également la performance innovante a travers le développement
du capital psychologique. Nande et Commeiras (2022) montrent que le bien-étre favorise
I’espoir, I’optimisme et ’efficacité personnelle, qui agissent comme médiateurs entre les
conditions de travail et la créativité. Dans la méme perspective, (Luthans et Youssef-Morgan,
2017) soulignent que le capital psychologique constitue une ressource stratégique pour
soutenir la performance durable, en particulier dans des contextes organisationnels

complexes.

Les relations interpersonnelles sont elles aussi fortement conditionnées par le niveau
de bien-étre. (Carmeli et al., 2010) démontrent que des relations caractérisées par la confiance
et la sécurité facilitent I’'implication dans les activités collaboratives. Holt-Lunstad (2024)
confirme que le soutien social pergu au travail est associé a une diminution significative des
symptomes dépressifs et a une amélioration globale de la sant¢ mentale, ce qui est
particulierement crucial pour les travailleurs immigrants exposés a des risques accrus

d’isolement et de marginalisation.

Enfin, le bien-étre constitue un déterminant central de la fidélisation organisationnelle.
Gilbert et al. (2011, p. 200) montrent que la santé psychologique est « un indicateur puissant

du désir de s’investir durablement dans 1’organisation ». Savard et Dagenais-Desmarais
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(2018) ajoutent que la perception d’un bien-étre ¢levé réduit significativement 1’intention de
quitter I’emploi et favorise la stabilité des effectifs, enjeu majeur pour les organisations

régionales confrontées a des pénuries de main-d’ceuvre.

Ainsi, le bien-étre au travail apparait comme une ressource transversale agissant
simultanément sur la santé psychologique, la performance, la créativité, la qualité des
relations interpersonnelles et la rétention du personnel, ce qui en fait un pilier incontournable

de I’intégration professionnelle durable des travailleurs immigrants.

Ces constats montrent que le bien-étre au travail ne se construit pas de maniere isolée,
mais résulte de conditions organisationnelles et relationnelles fagonnées au quotidien. Parmi
ces conditions, les pratiques de leadership occupent une place déterminante, car elles
structurent les relations, la reconnaissance, la sécurité psychologique et les ressources
offertes aux travailleurs. Il apparait donc essentiel de préciser le concept de leadership
organisationnel et d’en présenter les principaux fondements théoriques afin de mieux

comprendre son role dans la dynamique du bien-étre au travail.

1.3 LE LEADERSHIP ORGANISATIONNEL

1.3.1  Définition et fondement théorique

Le leadership est un concept multidimensionnel qui a été 1’objet de nombreuses
conceptualisations au fil du temps. Selon Northouse (2019, p. 5), « le leadership est un
processus d’influence ou un individu mobilise un groupe pour atteindre un but partagé ».
Cette perspective met en évidence la dimension relationnelle et dynamique du phénomene,

dépassant 1’idée d’un pouvoir hiérarchique figé.
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De maniére générale, le leadership est défini comme le processus par lequel un individu
influence un groupe d’individus pour atteindre un objectif commun (Chainane et Boudi,
2024). Cette influence repose sur la capacité du leader a instaurer la confiance, la coopération

et un objectif partagé au sein de I’organisation (Yukl, 2006).

Bass (1985, p. 20), figure majeure des études contemporaines sur le leadership,
explique que les leaders transforment leurs suiveurs en élevant leur niveau de motivation et
en faisant appel a des valeurs plus élevées. Cette conception met 1’accent sur la nature

intentionnelle de I’influence et sur le réle du leader comme catalyseur de changement.

Plusieurs théories ont émergé pour expliquer les différentes facettes du leadership,
allant des approches centrées sur les traits du leader aux modéles comportementaux,
situationnels, transactionnels et transformationnels (Bass et Bass, 2008). Les premicres
approches, dites théories des traits, postulaient que certains individus possédaient des
caractéristiques innées qui les prédisposaient a diriger. Ces approches ont ensuite évolué vers
des modeles plus interactifs et contextualisés, ou la performance du leader dépend de la

situation et des relations interpersonnelles établies.

Le leadership transformationnel, introduit par Burns (1978) et approfondi par Bass
(1990), illustre bien cette évolution en considérant le leader comme une source d’inspiration
et de développement pour ses collaborateurs. Comme le soulignent Bass et Riggio (2006), le
leadership transformationnel transcende les échanges pour inspirer, motiver et stimuler

intellectuellement les suiveurs.

Par ailleurs, le leadership authentique met ’accent sur la congruence entre les valeurs
du leader et ses actions, favorisant ainsi le bien-étre psychologique et la confiance des
employés (Avolio et Gardner, 2005). Selon ces auteurs, les leaders authentiques sont
profondément conscients de leurs valeurs, de leurs pensées et de leurs comportements, et
agissent en accord avec eux dans la transparence et I’éthique. Cette authenticité est pergue

comme un levier clé de la performance durable et du bien-étre collectif.
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La complexité du role de leader est également soulignée par la nécessité d’une énergie
psychologique considérable pour adapter les styles décisionnels aux diverses situations
rencontrées (Tremblay et al., 2021). En effet, I’engagement et 1’épuisement professionnel des
dirigeants jouent un role médiateur crucial entre leur sentiment de compétence et 1’adoption
d’un style décisionnel adapté, influencant directement leur capacité a maintenir et acquérir

des ressources.

Cette adaptabilité, essentielle pour une performance efficace dans des environnements
complexes, requiert également des compétences de gestion des émotions collectives et une
capacité a promouvoir la créativité et I’innovation au sein des équipes(Nande et Commeiras,
2022). (Skakon et al., 2010) confirment d’ailleurs que les comportements et le bien-&tre des
leaders sont intimement liés a la santé psychologique et a la satisfaction au travail des

employés.

Enfin, la qualité de la relation leader-membre (LMX) constitue un facteur déterminant
du bien-étre et de la performance. Selon Graen et Uhl-Bien (1995), la théorie de 1’échange
leader-membre suppose que les relations de haute qualité entre leader et subordonnés sont
fondées sur la confiance, le respect mutuel et les obligations réciproques. Cette perspective
est particulierement pertinente dans les contextes multiculturels, ou la diversit¢ des
expériences et des attentes des employés immigrants exige une approche de leadership

nuancée et empathique (Djediat, 2018).

Ainsi, les théories contemporaines du leadership organisationnel s’inscrivent dans une
vision intégrative, reconnaissant I’importance des interactions humaines, de la cohérence
morale et du bien-étre psychologique au travail. Comme le rappellent Bass et Riggio (2006),
un leadership efficace se mesure non seulement a la performance obtenue, mais aussi a la

capacité du leader a développer et a élever autrui.

7 Leader-Member Exchange
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1.3.2  Styles de leadership

La littérature distingue plusieurs styles de leadership, chacun présentant des
implications différentes sur la motivation, le bien-étre et la performance au travail. Parmi
ceux-ci, quatre modeles apparaissent particulierement pertinents pour comprendre les
dynamiques d’intégration et de santé psychologique au travail des immigrants : les

leaderships transactionnel, transformationnel, authentique et bienveillant.

1.3.2.1 Le leadership transactionnel

Ce style de leadership se caractérise par un échange entre le leader et les subordonnés,
ou la performance est récompensée et les erreurs sanctionnées. Selon Bass (1985, p. 34), «les
leaders transactionnels motivent leurs subordonnés en échangeant des récompenses contre la
productivité ». De méme, Bass et Riggio (2006, p. 4) précisent que «le leadership
transactionnel se manifeste lorsque les leaders clarifient les exigences du role et fournissent

des récompenses conditionnelles a leur réalisation »

Bien que souvent efficace pour la réalisation d’objectifs a court terme, ce type de
leadership peut cependant étre per¢gu comme rigide et impersonnel, potentiellement moins
adapté aux besoins de développement et d’intégration a long terme des employés immigrants
(Doucet et al., 2019). Sa nature intrinseque met I’accent sur la conformité aux reégles et
procédures, ce qui pourrait freiner 1’innovation et I’autonomie, des qualités souvent
valorisées dans les environnements de travail diversifiés. En outre, une gestion trop centrée
sur les résultats sans considération pour le bien-étre des collaborateurs peut engendrer
démotivation et désengagement, particuliérement chez les travailleurs confrontés a des défis

d’intégration (Pennaforte et al., 2018).

Une approche qui valorise la reconnaissance et I’épanouissement professionnel, en

offrant un cadre d’écoute et d’accompagnement, pourrait s’avérer plus propice au
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développement d’un sentiment d’efficacité personnelle et d’implication chez les
collaborateurs (Reydet et Carsana, 2020). Ce faisant, il est essentiel d’examiner comment les
leaders transactionnels peuvent ajuster leurs pratiques pour favoriser I’inclusion et la
performance des immigrants, par exemple en adaptant les récompenses et les sanctions pour

refléter les normes culturelles et les attentes individuelles.

Par ailleurs, il est impératif de considérer I’impact du soutien émotionnel per¢u du
supérieur hiérarchique, qui est une variable démontrant des relations directes et positives
avec le bien-étre au travail et peut atténuer les effets négatifs des exigences professionnelles
sur I’intégration des immigrants (Djediat, 2018). Ainsi, les dirigeants devraient s’assurer que
la distribution des rétributions est percue comme équitable par tous les employés, y compris
les immigrants, en fournissant une rétroaction fréquente et des félicitations méritées, et en
offrant des aménagements de travail flexibles (Savard et Dagenais-Desmarais, 2018). Ceci
contribue a forger un environnement de travail ou le soutien des leaders est per¢u comme une
ressource précieuse, capable de rehausser le bien-étre et la performance des employés

(Djediat, 2018; Tremblay et al., 2021).

Cependant, il est également important de noter que le leadership transactionnel, malgré
ses limites, reste un style de gestion prédominant et que des programmes de développement
de leadership ciblés peuvent améliorer les compétences des leaders transactionnels, a
condition qu’ils soient équilibrés avec d’autres styles de leadership pour promouvoir

I’innovation et la croissance a long terme (Dong, 2023).

Le leadership transactionnel, en se concentrant sur les récompenses et les sanctions,
peut &tre modéré par I’engagement au travail, un facteur qui peut transformer son influence
sur la performance en milieu professionnel (Ran et al., 2024). Il se fonde sur la
reconnaissance des besoins des subordonnés, en expliquant comment ces besoins peuvent
étre satisfaits en échange d’une performance accrue (Layek et Koodamara, 2024). Ce modele
est souvent critiqué pour son incapacité a inspirer une vision a long terme ou a encourager
I’innovation (Kozlowski et al., 2016). Néanmoins, il conserve son utilité pour la gestion des

taches routinicres et pour assurer la conformité aux directives établies.
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Cependant, une dépendance exclusive a ce style peut inhiber le développement de
relations interpersonnelles solides, essentielles pour I’intégration des travailleurs immigrants
(Scandura et Meuser, 2022). Comme le rappellent Avolio et Bass (1991), « le leadership
transactionnel peut étre a la fois directif ou participatif selon la maniere dont les récompenses

et les régles sont établies entre le leader et ses collaborateurs » (p. 12)

Pour finir, Bass et Riggio (2006) soulignent que le leadership transactionnel fournit
une base solide pour un leadership efficace, mais un niveau supérieur de satisfaction et de
performance peut étre atteint lorsque ce style est complété par un leadership

transformationnel .

1.3.2.2 Le leadership transformationnel

Le leadership transformationnel repose sur la capacité du leader a inspirer, motiver et
¢lever les employés au-dela de leurs intéréts personnels pour atteindre des objectifs collectifs
(Bass, 1985). 1l a été introduit par Burns (1978) qui le définit comme un processus dans
lequel « les leaders et les subordonnés s’¢lévent mutuellement a des niveaux plus élevés de
motivation et de moralité » 8 Burns (1978) Cité dans (Bass et Riggio, 2006, p. 4). Bass (1985)
a ensuite approfondi ce concept en précisant que le leader transformationnel influence ses
collaborateurs par la vision, la stimulation intellectuelle et la considération individualisée,

favorisant ainsi un engagement durable.

Selon Bass et Riggio (2006), ce leadership se manifeste a travers quatre composantes
fondamentales : I’influence idéalisée, la motivation inspirante, la stimulation intellectuelle et
la considération individualisée. L’influence idéalisée renvoie a la capacité du leader a
incarner des valeurs fortes et a servir de modele, tandis que la motivation inspirante vise a

donner un sens au travail en partageant une vision mobilisatrice. La stimulation intellectuelle

8 leaders and followers raise one another to higher levels of motivation and morality
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encourage I’innovation et la remise en question constructive des pratiques existantes, et la
considération individualisée se traduit par un accompagnement attentif et personnalisé des

employés (Bass et Riggio, 2006).

Ce type de leadership favorise un climat organisationnel positif et un bien-étre accru
des employés en renforcant leur sentiment d’utilité, d’appartenance et de reconnaissance
(Avolio, 2010). I1 contribue a développer un capital psychologique collectif en stimulant
I’espoir, la résilience et I’optimisme au sein des équipes (Luthans et Avolio, 2003). Selon
Judge et Piccolo (2004), le leadership transformationnel est fortement corrélé a la satisfaction
au travail, a la performance organisationnelle et a I’engagement des employés, surpassant

souvent les effets du leadership transactionnel.

Dans les contextes interculturels et migratoires, ce style de leadership favorise
I’intégration des travailleurs immigrants en reconnaissant leurs compétences, en valorisant
leurs parcours et en les impliquant activement dans la construction du projet collectif (Vatz
Laaroussi, 2016). En favorisant la reconnaissance et le développement personnel, le leader
transformationnel agit comme un catalyseur de confiance et de sécurité psychologique
(Kelloway et al., 2012). Cette approche managgriale, centrée sur la croissance humaine,
favorise une meilleure adaptation aux défis de la diversité culturelle et contribue a la

construction d’un climat organisationnel inclusif et épanouissant (Bass et Riggio, 2006).

Ainsi, le leadership transformationnel s’impose comme une ressource stratégique essentielle
: A , . A :

pour promouvoir le bien-étre, I’engagement et la cohésion des équipes multiculturelles. En

inspirant une vision partagée et en soutenant la réalisation de soi, le leader transformationnel

transforme la relation hiérarchique en un processus de co-développement ou la performance

collective s’aligne sur la santé psychologique et la reconnaissance de chacun (Bass, 1990).
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1.3.2.3 Le leadership authentique

Le concept de leadership authentique s’inscrit dans le courant des théories positives du
leadership. Avolio et Gardner (2005, p. 321) le définissent comme « un modele de
comportement de leadership qui s’appuie sur la conscience de soi, la transparence
relationnelle, le traitement équilibré de I’information et une perspective morale internalisée
»’. Selon ces auteurs, le leadership authentique repose sur ’alignement entre les valeurs
personnelles du leader et ses actions, favorisant des relations fondées sur la confiance et la

transparence.

Luthans et Avolio (2003, p. 242) considérent le leadership authentique comme « un
processus de développement positif fondé sur la confiance, 1’espoir, I’optimisme et la
résilience ». Ces qualités psychologiques, regroupées sous le concept de capital
psychologique positif, permettent au leader de réguler ses émotions et de promouvoir une
dynamique de croissance chez les employés. Walumbwa et al. (2008, p. 94) ajoutent que «
le leadership authentique se manifeste a travers un comportement transparent et éthique qui

favorise la conscience de soi et la positivité psychologique ».

Selon (Ilies et al., 2005), ce type de leadership est caractérisé par une approche centrée
sur la congruence entre les pensées, les sentiments et les comportements du leader. Les
auteurs indiquent que cette congruence est essentielle pour inspirer la confiance et encourager
I’engagement émotionnel des employés. (Avolio et al., 2004) précisent que le leadership
authentique favorise la transparence dans les relations interpersonnelles et encourage un

dialogue ouvert sur les valeurs et les objectifs.

(Northouse, 2019) décrit le leadership authentique comme une forme de leadership qui
met en avant la 1égitimité du leader a travers des interactions honnétes et des valeurs éthiques

solides. Cette approche s’appuie sur I’intégrité personnelle et la cohérence morale, créant un

A pattern of leader behavior that draws upon and promotes both positive psychological capacities and a
positive ethical climate, to foster greater self-awareness, an internalized moral perspective, balanced processing
of information, and relational transparency
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environnement organisationnel basé sur la confiance mutuelle. Gardner et al. (2005)
soutiennent que le développement de leaders authentiques repose sur la connaissance de soi,

la régulation émotionnelle et la construction d’un sens partagé au sein de 1’équipe.

Selon Ilies et al. (2005), les leaders authentiques influencent positivement les attitudes
des employés en favorisant la confiance et la sécurit¢ psychologique au sein de
I’organisation. Luthans et Avolio (2003) expliquent que ce leadership repose sur un
développement continu du soi, orienté vers la cohérence entre les valeurs personnelles et les
actions professionnelles. Cette cohérence soutient la transparence du leader et renforce le lien

entre la parole et le comportement.

(Walumbwa et al., 2008) ont développé un cadre de mesure du leadership authentique
fondé sur quatre dimensions : la conscience de soi, la transparence relationnelle, le traitement
équilibré de I’information et la perspective morale internalisée. Ces dimensions structurent
le modele le plus reconnu dans la littérature actuelle et permettent de comprendre la

dynamique d’influence exercée par les leaders authentiques dans les organisations.

Le leadership authentique est également associé a une diminution de 1’épuisement
professionnel et a une amélioration du bien-&tre psychologique (Ilies et al., 2005). En
favorisant la confiance, la reconnaissance et la cohérence éthique, il contribue a I’émergence

de milieux de travail plus inclusifs et sains.

1.3.2.4 Le leadership bienveillant

Ce style de leadership se caractérise par une préoccupation sincére pour le bien-étre et
le développement des employés, se manifestant par des actions de soutien émotionnel et
professionnel (Simons et al., 2022). Il implique une combinaison de discipline et d'autorité

avec une bienveillance paternelle et une intégrité morale, ce qui s'avére pertinent dans divers
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contextes culturels, pour influencer positivement les indicateurs de performance (Takeuchi

et al., 2020).

Ce leadership est particulierement pertinent pour les travailleurs immigrants, car il
contribue a réduire le stress, a soutenir le bien-&tre psychologique et a renforcer le sentiment
d’appartenance au sein de 1’organisation (Karakas et Sarigollu, 2013). La bienveillance
manifestée par le leader peut favoriser une intégration socio-professionnelle plus fluide, en
offrant un soutien adapté aux défis spécifiques rencontrés par cette population (Griffin et

Curcuruto, 2016; Takeuchi et al., 2020).

En outre, l'attention portée au développement professionnel et personnel des
immigrants par un leader bienveillant peut catalyser leur performance et leur engagement a
long terme (Luthans et Youssef-Morgan, 2017). Ce type de leadership encourage également
la conservation des ressources des employés en reconnaissant leurs limites et en leur offrant
un soutien accru, ce qui est crucial pour prévenir 1'épuisement professionnel et favoriser le
bien-étre général (Hobfoll et al., 2018). De plus, I'adoption d'un tel style peut favoriser la
diffusion du capital psychologique positif au sein de 1'organisation, ou l'espoir, 1'efficacité
personnelle, la résilience et I'optimisme des leaders influencent positivement ceux de leurs

subordonnés, y compris les travailleurs immigrants (Luthans et Youssef-Morgan, 2017).

La promotion de la sécurité psychologique est également intrinséque a ce style,
permettant aux employés de prendre des risques interpersonnels et d'exprimer leurs
préoccupations sans crainte de représailles, ce qui est essentiel pour les immigrants naviguant
dans un nouvel environnement professionnel (Edmondson et Bransby, 2023). Les leaders qui
manifestent un soutien organisationnel pergu par les employés renforcent cet engagement en
signalant que l'entreprise valorise leurs contributions et se soucie de leur bien-Etre

(Eisenberger et al., 2020).

Ce soutien, selon les mémes auteurs, peut se manifester par des actions concreétes telles
que l'acces a des formations linguistiques, des programmes de mentorat ou des services d'aide

a l'intégration culturelle, réduisant ainsi les obstacles a leur pleine participation. Le leadership
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bienveillant contribue ainsi a améliorer le climat organisationnel et a renforcer les
comportements de collaboration et de sécurité, notamment dans les équipes multiculturelles
ou les valeurs et croyances sont susceptibles de diverger (Griffin et Curcuruto, 2016; Rego
et al., 2019). Ainsi, les leaders bienveillants peuvent influencer positivement le bien-&tre des
employés et encourager des comportements bénéfiques, notamment en créant un
environnement de soutien qui dépasse les attentes purement utilitaristes (Gillet et al., 2012;
Pellegrin-Romeggio et al., 2016). Cette dynamique engendre une satisfaction accrue au
travail et une productivité améliorée, car les employés se sentent valorisés et soutenus par
leur hiérarchie (Khairy et al., 2023). De surcroit, un tel leadership encourage la capitalisation
des ressources psychologiques individuelles et collectives, renfor¢ant ainsi la résilience face

aux défis d'adaptation professionnelle et interculturelle (Khan, 2020).

La justice organisationnelle pergue, notamment en termes de pratiques formelles et
informelles de distribution des récompenses et sanctions, joue ¢galement un role crucial dans
ce bien-étre, expliquant jusqu'a 45% de la satisfaction au travail (Savard et Dagenais-
Desmarais, 2018). Une perception ¢élevée de la justice organisationnelle peut
significativement réduire le stress et I'épuisement émotionnel chez les employés (Gillet et al.,
2012), tandis que le soutien organisationnel percu est positivement li¢ a diverses facettes du

bien-étre hédonique et eudémonique (Gillet et al., 2012).

Cela met en lumiére l'importance pour les leaders de cultiver un environnement ou les
employés se sentent équitablement traités et soutenus, renforcant ainsi leur engagement et

leur performance (Gillet et al., 2012; Savard et Dagenais-Desmarais, 2018).

1.3.2.5 Le leadership inclusif

Le leadership inclusif joue un role essentiel dans la création d’un environnement

organisationnel favorable, particulierement pour les travailleurs issus de la diversité. Il repose
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sur la capacité des leaders a favoriser la participation, la reconnaissance et la valorisation des
singularités individuelles, ce qui répond simultanément aux besoins d’appartenance et
d’expression de soi des employés (Shore et al., 2011). Ces auteurs définissent I’inclusion
comme le fait pour un individu de « se sentir a la fois accepté et valorisé pour son unicité »!°

(p. 1268).

Les comportements inclusifs du leader tels que l’ouverture, I’accessibilité et la
disponibilité renforcent la sécurité psychologique, un état ou les employés se sentent «
capables de prendre des risques interpersonnels sans craindre de conséquences négatives »
(Edmondson, 1999, p. 354). Cette sécurité psychologique soutient la créativité, I’implication
et ’apprentissage continu, particuliecrement dans des équipes culturellement diversifiées

(Carmeli et al., 2010).

Dans la méme logique, Nishii (2013) montre qu’un climat inclusif, ou les différences
sont activement reconnues et intégrées dans la dynamique collective, améliore la
performance, la confiance et le sentiment d’appartenance. Elle définit un climat inclusif
comme « un environnement dans lequel les employés pergoivent que leur voix compte et

qu’ils sont traités avec équité » (p. 1755).

Les leaders inclusifs contribuent également a renforcer le besoin de compétence en
soutenant ’expression des talents, en offrant des occasions d’apprentissage et en
reconnaissant les contributions individuelles (Randel et al., 2018). Ils structurent des relations
leader—-membres de haute qualit¢ fondées sur la confiance, la bienveillance et le respect

mutuel (Graen et Uhl-Bien, 1995).

Ces comportements sont particuliérement déterminants pour les travailleurs
immigrants, pour qui 1’intégration professionnelle implique simultanément une adaptation
culturelle et la reconstruction d’une identité professionnelle parfois fragilisée. Les leaders

inclusifs facilitent ainsi la reconnaissance des compétences, la cohésion sociale et

19 the degree to which individuals feel both belongingness and uniqueness
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I’autonomisation psychologique, contribuant a réduire les risques d’isolement et de

vulnérabilité (Chung et al., 2021).

Enfin, I’intégration active des perspectives diverses dans la prise de décision renforce
la créativité collective et diminue le roulement de personnel (Randel et al., 2018). Cette
dynamique est particuliérement utile pour les organisations qui accueillent des travailleurs

immigrants, favorisant un climat de soutien, de confiance et de collaboration interculturelle.

1.3.2.6 Le leadership serviable

Le leadership serviteur est défini comme une approche relationnelle du leadership axée
sur le service aux collaborateurs et le développement de leur potentiel. Van Dierendonck
(2011) souligne que ce style de leadership se caractérise notamment par I’écoute, I’humilité,
I’authenticité et I’autonomisation des employés. Le leader n’exerce pas son influence par
’autorité hiérarchique, mais par la qualité du lien relationnel qu’il établit avec son équipe.
Sendjaya et Sarros (2002) montrent également que le leadership serviteur favorise un climat
de confiance, de reconnaissance et de sécurité psychologique. Cette posture contribue a

accroitre ’engagement des employés et a soutenir leur bien-étre au travail.

Dans une perspective plus récente, Northouse (2019) définit le leadership serviable
comme un style dans lequel le leader se met volontairement au service du développement
personnel et professionnel de ses collaborateurs. Il précise que ce type de leadership repose
sur des valeurs telles que 1’écoute active, I’empathie, I’humilité, la responsabilité morale et
la reconnaissance. Le leader ne se positionne pas comme une figure dominante, mais comme
un accompagnateur du développement humain au travail (Northouse, 2019). Cette posture
rejoint également les fondements généraux du leadership relationnel, dans lesquels la qualité
du lien avec les employés constitue un levier central de la performance et du bien-étre (Yukl,

2006).
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Sur le plan psychologique, le leadership serviable favorise la mobilisation des
ressources internes des employés. En offrant un soutien constant, en valorisant les forces
individuelles et en encourageant [’autonomie, ce style de leadership contribue au
développement du capital psychologique, composé notamment de 1’espoir, de I’optimisme,
de I’efficacité personnelle et de la résilience (Luthans et Youssef-Morgan, 2017). Ces
ressources jouent un role essentiel dans la capacité des individus a faire face aux exigences

professionnelles et & maintenir un niveau ¢levé de bien-étre.

Plusieurs études indiquent également que le leadership serviable est positivement
associ¢ a I’engagement au travail, a la satisfaction professionnelle et a la qualité des relations
interpersonnelles. En créant un climat de respect, de soutien et de justice, il favorise un
sentiment de sécurité psychologique et contribue a la prévention de 1’épuisement
professionnel (Trudel-Fitzgerald et al., 2019). Ainsi, le leadership serviable s’inscrit
pleinement dans une logique de promotion de la santé psychologique au travail et de

valorisation durable des personnes.

Enfin, le leadership serviable partage certaines convergences avec d’autres styles de
leadership positif, notamment le leadership authentique et le leadership bienveillant, dans la
mesure ou il repose sur des valeurs de cohérence, d’éthique, de respect et de considération
de I’autre (Avolio et Gardner, 2005). Toutefois, il s’en distingue par le fait que la posture de
service constitue son principe fondateur, faisant du développement des collaborateurs une

finalité en soi.

1.4 ARTICULATIONS ENTRE IMMIGRATION EN REGION, BIEN ETRE ET LEADERSHIP

Les sections précédentes ont présenté les réalités des travailleurs immigrants en région,
les fondements du bien-étre au travail et les styles de leadership organisationnel. La présente
section vise désormais a articuler ces trois dimensions en montrant comment le contexte

régional fagonne les conditions d’intégration professionnelle, comment ces conditions
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influencent le bien-étre psychologique des travailleurs immigrants, et enfin comment le
leadership, selon sa posture, peut atténuer ou accentuer ces défis. L’objectif est donc de
mettre en lumiére les liens entre immigration régionale, bien-étre et pratiques managériales,
puis d’identifier les mécanismes médiateurs qui rendent ces interactions significatives pour

I’analyse empirique.

1.4.1 Immigration en région et bien-étre psychologique au travail

L’immigration en région implique un double ajustement : géographique et
socioculturel. Ce déplacement entraine souvent une rupture des reperes initiaux et expose les
nouveaux arrivants a des défis identitaires et psychosociaux. Plusieurs études démontrent que
I’accueil, la reconnaissance sociale et les ressources communautaires influencent directement
la capacité d’adaptation et le bien-étre des travailleurs immigrants. Dagenais-Desmarais et
Savoie (2012b) rappellent que le bien-étre psychologique repose sur I’acces a des ressources

permettant de maintenir un fonctionnement optimal malgré les pressions organisationnelles.

Ce processus est particulierement visible dans les contextes régionaux québécois,
caractérisés par des milieux plus restreints et des réseaux sociaux limités. Les nouveaux
arrivants doivent composer avec I’¢loignement des proches, la rareté des services spécialisés
et la méconnaissance des codes socioprofessionnels locaux. Comme I’indiquent Nande et
Commeiras (2022), ces transitions peuvent fragiliser le sentiment de controle et de continuité
personnelle, ce qui augmente la vulnérabilité psychologique lorsque les ressources

d’intégration ne sont pas suffisantes.

Toutefois, plusieurs travaux soulignent également le potentiel positif de ces
environnements. Lorsque les milieux régionaux favorisent la reconnaissance, la
communication et I’inclusion, ils peuvent devenir des espaces facilitateurs d’intégration
sociale et professionnelle. Biétry et Creusier (2013) montrent que la perception de soutien et

de valorisation contribue a renforcer la motivation, I’engagement et la satisfaction au travail.

63



Ainsi, le bien-étre psychologique des immigrants en région dépend autant des contraintes

environnementales que des ressources sociales offertes par le milieu d’accueil.

1.4.2 Immigration régionale et leadership organisationnel

L’intégration des immigrants en région est directement influencée par la posture
adoptée par les gestionnaires. Les styles de leadership jouent un role structurant dans la
perception d’accueil, la reconnaissance et la socialisation organisationnelle. Bass et Riggio
(2006) affirment que le leadership transformationnel peut faciliter ’adaptation en valorisant
la communication, le soutien et le développement individuel. En région, ou les réseaux sont
restreints, le leadership devient un levier essentiel pour compenser I’absence de reperes

externes.

A I’inverse, certains styles centrés sur le controle et la performance peuvent accentuer
le stress vécu par les immigrants, déja confrontés a I’incertitude et au choc culturel. Yukl
(2006) rappelle que les comportements autoritaires et transactionnels tendent a réduire
I’autonomie percue et la motivation, ce qui intensifie les risques de détresse psychologique.
Dans un contexte régional ou les options d’emploi sont limitées, ces effets peuvent étre

amplifiés.

Par ailleurs, la littérature montre que le leadership authentique et bienveillant constitue
un facteur protecteur en contexte migratoire. Avolio et Gardner (2005) soulignent
I’importance de I’intégrité et du soutien émotionnel pour instaurer un climat de confiance.
Ils affirment encore que le leadership authentique se construit par des relations « ouvertes,
transparentes, empreintes de confiance et de sincérit¢ », soulignant I’importance de la
transparence et du respect des besoins des collaborateurs. Avolio et Gardner (2005, p. 321).

Ainsi, les gestionnaires deviennent des acteurs clés de 1’inclusion en région.
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1.4.3  Leadership et bien-étre psychologique au travail

Le leadership constitue un facteur majeur influengant le bien-étre psychologique des
employés en milieu de travail, particuliérement lorsque 1’environnement présente des
exigences importantes. Plusieurs auteurs soulignent que la maniére dont le gestionnaire
communique, soutient et reconnait ses employés détermine en grande partie la qualité de leur
expérience professionnelle. Bass et Riggio (2006) affirment que le leadership
transformationnel favorise 1’engagement et la motivation en mettant de [’avant la
considération individuelle et la stimulation intellectuelle. Ce style contribue a renforcer le
sentiment de compétence et de valeur personnelle, deux composantes essentielles du bien-
étre psychologique au travail, comme le démontrent Dagenais-Desmarais et Savoie (2012b)

dans leurs travaux.

A TPinverse, certains styles de leadership, lorsqu’ils privilégient le contrdle, la
surveillance et la correction, tendent a fragiliser le bien-étre des employés. (Yukl, 2006)
indique que les comportements gestionnaires basés sur 1’autorité ou la transaction réduisent
I’autonomie percue et augmentent la tension psychologique. Les effets de ces pratiques
peuvent se traduire par une baisse de motivation, une fatigue accrue ou une diminution de la
satisfaction au travail. Ainsi, I’impact du leadership sur le bien-étre ne dépend pas seulement
des taches ou des exigences organisationnelles, mais aussi du climat émotionnel cré¢ par les
gestionnaires. Comme le soulignent Biétry et Creusier (2013), la reconnaissance et le soutien
jouent un role déterminant dans la santé psychologique et la prévention des risques

psychosociaux.

De plus, la littérature insiste sur I’importance des styles de leadership centrés sur
I’humain. Selon Avolio et Gardner (2005), le leadership authentique repose sur la
transparence et la considération des besoins individuels, ce qui permet d’établir un climat de
confiance et de sécurité psychologique. Ce type de leadership, ainsi que les approches
bienveillantes, favorise des relations interpersonnelles positives, stimule 1’engagement et

augmente la satisfaction au travail. Le bien-étre psychologique se construit donc en
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interaction avec les conduites managériales : lorsque le leadership soutient, reconnait et

respecte I’individu, il devient un levier essentiel de motivation et de santé mentale au travail.

1.4.4  Articulation intégrée des trois concepts

L’expérience des travailleurs immigrants en région montre que [’intégration
professionnelle repose simultanément sur les caractéristiques du contexte d’accueil, sur les
exigences organisationnelles et sur le style de leadership adopté par les gestionnaires. D’un
coté, le processus migratoire implique une adaptation culturelle, linguistique et identitaire
qui fragilise temporairement les repéres personnels et professionnels. De 1’autre, le milieu de
travail peut agir comme un espace de reconstruction ou, au contraire, comme un foyer de
stress selon les pratiques managériales rencontrées. Comme le rappellent Dagenais-
Desmarais et Savoie (2012), le bien-étre psychologique émerge lorsque I’individu dispose
des ressources nécessaires pour faire face aux exigences de son milieu tout en maintenant un
fonctionnement optimal, ce qui signifie que 1’organisation et le leadership jouent un role

central dans cette capacité d’adaptation.

Plus précisément, les styles de leadership rencontrés par les immigrants peuvent
amplifier ou atténuer 1’impact du choc culturel et des défis d’intégration. Le leadership
transformationnel et authentique, en valorisant la relation humaine et la reconnaissance,
facilite la construction d’un sentiment d’appartenance et de 1égitimité dans le milieu régional.
A I’inverse, des pratiques controlantes ou strictement transactionnelles renforcent la distance
sociale et la précarité pergue, limitant I’engagement et augmentant les risques psychosociaux.
Bass et Riggio (2006) soulignent que le leadership transformationnel agit comme un levier
motivationnel capable d’augmenter la satisfaction et I’implication des employés, un constat
particulierement pertinent pour les travailleurs immigrants qui doivent concilier adaptation

et performance.
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Ainsi, Particulation entre immigration, leadership et bien-&tre révele une dynamique
systémique ou aucun de ces éléments ne peut €tre analysé isolément. Les conditions
d’intégration régionales, les pratiques managgériales et 1’état psychologique des travailleurs
interagissent en continu pour fagonner 1’expérience professionnelle. Biétry et Creusier (2013)
rappellent que la reconnaissance et le soutien constituent des ressources essentielles dans la
prévention du stress et I’amélioration du climat psychosocial au travail. L’interaction entre
ces trois dimensions permet de comprendre pourquoi certains travailleurs immigrants
développent des trajectoires professionnelles positives, marquées par le développement,
I’engagement et le sentiment d’appartenance, tandis que d’autres rencontrent au contraire

démotivation, isolement et détresse psychologique.

En somme, ’interaction entre les pratiques de leadership, les processus d’intégration
régionale et la construction du bien-étre au travail forme un ensemble complexe et
interdépendant. Ces dynamiques ne se limitent pas a de simples influences isolées, mais se
tissent en un réseau de facteurs qui fagonnent 1I’expérience professionnelle des travailleurs
immigrants. Comprendre cette articulation est essentiel pour éclairer les conditions favorisant

un parcours d’intégration réussi et un bien-étre durable.

C’est dans cette perspective que s’inscrit I’objectif de ce mémoire : en s’appuyant sur
une démarche autopraxéographique, il s’agit d’explorer comment le bien-étre se construit et
évolue au cours du parcours migratoire, en tenant compte du rdle central que jouent les styles
de leadership. La recherche vise ainsi a mettre en lumiére les mécanismes qui soutiennent ou
fragilisent I’intégration professionnelle, afin de proposer une compréhension plus fine et

transférable a d’autres contextes similaires.

1.4.5 Objectif de recherche

L’objectif général de ce mémoire est de comprendre comment le bien-étre au travail se

construit, se fragilise et se transforme au cours du parcours migratoire professionnel d’un
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travailleur immigrant en contexte régional, en tenant compte du role des pratiques de
leadership, a partir d’une démarche autopraxéographique fondée sur I’expérience vécue du
chercheur. Cette recherche vise a saisir le bien-étre comme un processus évolutif, influencé
par des facteurs organisationnels, individuels et psychosociaux qui se déploient au fil de

I’intégration professionnelle.

Ce mémoire cherche plus spécifiquement a analyser le réle joué par les pratiques de
leadership rencontrées dans le milieu de travail sur le vécu du chercheur. Il s’agit de
comprendre comment les interactions avec les supérieurs hiérarchiques, les styles de gestion,
les modalités de reconnaissance et les formes de soutien managérial influencent le sentiment
de 1égitimité professionnelle, la reconstruction de 1’identité au travail et le rapport subjectif

au bien-étre du travailleur immigrant.

Enfin, cette recherche vise a mettre en dialogue 1’expérience vécue avec les cadres
théoriques existants afin de dégager des mécanismes interprétatifs transférables a d’autres
contextes similaires. En ce sens, 1’objectif est également de contribuer a une meilleure
compréhension des conditions favorables ou défavorables a I’intégration professionnelle et
au bien-étre des travailleurs immigrants en région, en soulignant I’importance du leadership

comme levier central de cette dynamique.
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CHAPITRE 2
CADRE METHODOLOGIQUE

2.1 POSITIONNEMENT EPISTEMOLOGIE

Ce mémoire s’inscrit dans une démarche autopraxéographique, laquelle repose sur
I’analyse réflexive de I’expérience professionnelle vécue par le chercheur. Cette approche
méthodologique est ancrée dans le Paradigme Epistémologique Constructiviste Pragmatique
(PECP), qui considére que la connaissance ne se découvre pas de maniere objective, mais
qu’elle se construit progressivement a partir de [’interaction entre I’individu et son
environnement (Albert et Michaud, 2020). Dans cette perspective, le chercheur n’est pas un
observateur neutre qui analyse une réalité extérieure, mais un acteur engagé dans la situation
¢tudi¢e, dont le parcours, les émotions, les doutes et les apprentissages participent

directement a la production du savoir.

Ce positionnement est particuliecrement pertinent dans le cadre de cette recherche
portant sur le bien-étre au travail en contexte migratoire régional. En tant que travailleur
immigrant, le chercheur a lui-méme traversé des périodes d’adaptation, de remise en question
et de reconstruction identitaire liées a son intégration professionnelle. Le PECP reconnait que
le chercheur est faconné par son expérience tout autant qu’il faconne son objet d’étude
(Albert et Cadieux, 2017). La connaissance produite n’est donc pas détachée du vécu, mais

profondément enracinée dans la trajectoire personnelle du chercheur.

Le constructivisme pragmatiste soutient que la vérité ne prend sens que si 1’on
s’intéresse aux processus par lesquels le savoir est élaboré a partir des représentations

humaines (Albert et Michaud, 2020). Ainsi, les vérités produites dans ce mémoire ne



prétendent pas a I'universalité, mais s’inscrivent dans une compréhension située, fagonnée
par le contexte migratoire, les interactions professionnelles et les dynamiques
organisationnelles. La connaissance ne vise pas a représenter fidélement la réalité. Elle
cherche plutot a comprendre I’expérience vécue afin d’éclairer 1’action future (Albert et
Perouma, 2017). Dans ce cadre, le savoir devient un outil pour donner du sens au parcours
professionnel et pour transformer une expérience individuelle en une compréhension

scientifique transférable a d’autres situations semblables.

2.2 AUTOPRAXEOGRAPHIE

L’autopraxéographie est définie comme « une méthode permettant a des chercheurs
qui ont été praticiens ou qui le sont encore de pouvoir explorer des domaines scientifiques et
d’en construire des savoirs génériques » (Albert, 2017, p. 71). Dans cette démarche, le
chercheur est intrinséquement 1i¢ au phénomene étudié, intégrant ses propres expériences,
réflexions et émotions dans la construction du savoir (Albert et Michaud, 2020). En d’autres
termes, cette méthode transforme 1’expérience personnelle en un terrain d’enquéte 1égitime,

ou I’analyse réflexive devient un outil central pour générer de nouvelles connaissances.

Selon Albert et Perouma (2017), I’autopraxéographie s’inscrit dans le paradigme
épistémologique constructiviste pragmatique (PECP). Ce paradigme considére que la
production de connaissances n’est pas une simple représentation objective de la réalité, mais
une construction située qui permet de comprendre les phénomenes vécus (Albert et Michaud,
2020). La vérité est ainsi per¢gue comme un produit des interactions entre le chercheur et son
environnement, ce qui rend chaque connaissance contextualisée et ancrée dans le vécu
singulier du chercheur. Cela permet d’explorer des dimensions plus subtiles et subjectives du

bien-€tre au travail, souvent absentes des approches plus classiques.

En outre, I’autopraxéographie a pour ambition de produire des savoirs génériques,

c’est-a-dire des connaissances transférables qui dépassent le cas particulier du chercheur pour
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¢clairer des situations similaires (Albert et Michaud, 2016). Cette méthode favorise la
transformation d’une expérience individuelle en un objet d’étude scientifique capable de
générer des insights applicables a d’autres contextes professionnels (Albert et Cadieux,
2017). En ce sens, elle ouvre la voie a une compréhension plus nuancée et profondément
humaine des dynamiques de bien-étre, tout en fournissant des reperes pour des interventions

pratiques et adaptées a différents environnements professionnels.

2.2.1 Choix de la méthode

Le recours a I’autopraxéographie s’impose naturellement dans le cadre de cette
recherche, puisque le phénomeéne étudié, le bien-étre au travail en contexte migratoire
régional, est directement lié a I’expérience professionnelle du chercheur. En tant que
travailleur immigrant, le chercheur a ét¢ confronté a des enjeux concrets tels que la
reconnaissance de ses compétences, 1’adaptation a une nouvelle culture organisationnelle et
la reconstruction progressive de son identité professionnelle (Albert et Cadieux, 2017; Albert
et Michaud, 2016). Ces réalités ne peuvent étre pleinement comprises a partir d’une posture
d’observation externe, car elles relévent de processus intimes, subjectifs et profondément
ancrés dans le vécu quotidien (Albert et Perouma, 2017). Cette proximité avec 1’objet de
recherche permet d’accéder a des dimensions rarement mises en lumicre par des méthodes
traditionnelles, notamment le sentiment de déclassement, 1’incertitude professionnelle ou
encore les tensions liées au sentiment de légitimité au sein du milieu de travail. Ainsi,
I’autopraxéographie devient un moyen privilégi¢ pour comprendre ces réalités complexes

dans leur profondeur.

L’autopraxéographie permet de transformer cette expérience personnelle en matériau
scientifique en adoptant une posture réflexive structurée. Le chercheur ne se contente pas de
relater son parcours, mais s’engage dans une démarche analytique rigoureuse ou il met en
dialogue son vécu avec les cadres théoriques existants (Albert et Michaud, 2016). Cette

confrontation entre I’expérience et la littérature favorise 1’émergence de connaissances
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génériques, susceptibles d’éclairer des situations similaires vécues par d’autres travailleurs
immigrants (Albert et Cadieux, 2017). Le processus repose sur un va-et-vient constant entre
les événements vécus, leur interprétation et leur mise en perspective théorique, permettant
ainsi de dépasser la simple narration autobiographique. Cette démarche contribue également
a renforcer la crédibilité scientifique du travail en ancrant I’analyse dans un cadre conceptuel

reconnu (Albert et Perouma, 2017).

Enfin, cette méthode est particulierement pertinente pour aborder le bien-étre au travail,
car elle permet de saisir simultanément les dimensions organisationnelles, individuelles et
psychosociales du phénoméne (Albert et Michaud, 2020). Elle rend visibles des réalités
souvent absentes des enquétes classiques, telles que le sentiment d’exclusion, les tensions
identitaires ou encore les stratégies d’adaptation développées dans 1’ombre des pratiques
formelles (Albert et Cadieux, 2017). L’autopraxéographie offre ainsi un cadre
méthodologique cohérent pour comprendre la complexit¢ du parcours migratoire
professionnel, tout en mettant en évidence I’interaction constante entre I’individu et son
environnement de travail. Elle permet enfin de produire un savoir enraciné dans la réalité
vécue, mais suffisamment structuré pour étre transférable a d’autres contextes professionnels

similaires (Albert et Cadieux, 2017; Albert et Perouma, 2017).

2.2.2 Processus de la méthode

Le processus autopraxéographique adopté dans ce mémoire s’inscrit dans une
démarche itérative articulée autour de trois phases complémentaires. La premiére correspond
a D’écriture du vécu a la premicre personne, dans laquelle le chercheur consigne son
expérience professionnelle afin de faire émerger les situations significatives, les émotions
ressenties, les tensions vécues ainsi que les moments de rupture du parcours migratoire. Cette
écriture vise a préserver ’authenticité de ’expérience sans filtre théorique immédiat,
permettant de restituer la complexité du vécu tel qu’il a été ressenti sur le terrain (Albert,

2017). Cette phase favorise également une prise de conscience progressive des enjeux
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identitaires, relationnels et organisationnels qui traversent le parcours professionnel du

chercheur (Albert et Michaud, 2020).

La deuxiéme phase repose sur un travail approfondi de mise a distance réflexive. Le
chercheur relit ses récits a plusieurs reprises afin d’identifier des unités de sens, des thémes
récurrents et des tensions significatives. Ce va-et-vient constant entre 1’expérience
personnelle et les cadres théoriques permet de transformer le vécu en objet de connaissance
scientifique (Albert et Cadieux, 2017). Dans le paradigme constructiviste pragmatique, la
connaissance n’est pas concue comme une reproduction fidele de la réalité, mais comme un
moyen de comprendre la vie et d’éclairer I’action (Albert, 2017; Albert et Perouma, 2017).
Cette étape favorise 1’adoption d’une posture critique. Elle permet au chercheur de dépasser
la simple narration autobiographique et de produire une analyse structurée du bien-étre au

travail.

La troisiéme phase vise la production de savoirs génériques. A partir des analyses, les
situations personnelles sont progressivement décontextualisées afin de dégager des
propriétés transférables a d’autres trajectoires professionnelles similaires. Il ne s’agit pas de
généraliser statistiquement, mais de produire des interprétations utiles pour comprendre des
contextes comparables (Albert et Michaud, 2016; Albert et Michaud, 2020). Ce processus
permet de relier la pratique a la théorie, d’identifier des mécanismes sous-jacents au vécu et

de proposer une compréhension située du bien-€tre au travail en contexte migratoire régional.

2.2.3 Limites

L’autopraxéographie comporte certaines limites qu’il est essentiel de reconnaitre afin
de situer la portée scientifique des résultats. La premiere concerne la subjectivité du
chercheur, lequel est a la fois acteur et analyste de sa propre expérience. Cette proximité avec

I’objet d’étude peut influencer I’interprétation des événements, notamment en accentuant
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certaines émotions ou en valorisant certains épisodes per¢us comme significatifs. Selon
Albert et Michaud (2016), cette implication du chercheur constitue une richesse, mais elle
exige également une posture réflexive rigoureuse afin de limiter les biais d’interprétation.
Albert et Michaud (2020) rappellent que le praticien-chercheur doit constamment interroger
sa position pour éviter de confondre vécu personnel et compréhension générique du

phénomene.

Une deuxiéme limite réside dans le caractére rétrospectif du récit. Les situations
analysées reposent sur la mémoire du chercheur, laquelle est sélective et reconstructive. Les
souvenirs peuvent &tre incomplets, transformés ou réinterprétés a la lumiere des expériences
ultérieures. Albert (2017) souligne que cette reconstruction du passé nécessite un travail
critique de relecture afin de repérer ce qui reléve du vécu immédiat et ce qui est le fruit d’une
réinterprétation a posteriori. Albert et Michaud (2020) ajoutent que la confrontation
systématique avec la littérature permet de réduire ce biais, en plagant le récit personnel dans

un cadre théorique plus large.

Enfin, I’autopraxéographie ne vise pas la généralisation universelle des résultats. Les
connaissances produites sont situées dans un contexte particulier et doivent étre comprises
comme des propositions interprétatives transférables lorsque des conditions similaires sont
réunies. Albert et Michaud (2016) précisent que cette méthode s’inscrit dans une logique de
production de savoirs génériques, et non de vérités universelles. (Albert et Perouma, 2017)
soulignent que 1’objectif n’est pas de représenter 1’ensemble des réalités, mais d’éclairer
’action a partir d’une trajectoire singulicre. Cette limite est assumée dans ce mémoire, dont
la finalit¢ demeure la compréhension approfondie du bien-étre au travail en contexte

migratoire régional a partir d’une expérience vécue.
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2.3 ETHIQUE DE RECHERCHE

Cette recherche s’inscrit dans une démarche respectueuse des principes éthiques définis
par I’Enoncé de politique des trois Conseils — EPTC2. Méme si I’autopraxéographie repose
sur ’expérience personnelle du chercheur, elle implique la mobilisation de situations, de
contextes organisationnels et parfois d’interactions avec d’autres acteurs, ce qui exige une
vigilance éthique particuliere. Comme le souligne Avenier (2011), les recherches ancrées
dans la pratique ne peuvent faire I’économie d’une réflexion approfondie sur les effets

possibles de la production de savoirs sur les personnes et les milieux concernés.

Dans ce mémoire, une attention spécifique a été portée a la protection de I’anonymat
des organisations et des personnes impliquées indirectement dans le récit. Les noms, lieux et
¢léments permettant 1’identification ont ét¢é modifiés afin de préserver la confidentialité et
d’éviter toute conséquence négative pour les acteurs du terrain. Cette posture s’inscrit dans
une logique de responsabilité du chercheur a 1’égard de son environnement professionnel,
responsabilité qui constitue un fondement central de I’éthique en recherche qualitative

(Agogué et al., 2023).

Enfin, le chercheur s’est engagé dans une démarche réflexive continue afin de
reconnaitre les enjeux liés a sa double posture de praticien et de chercheur. Cette réflexivité
vise a limiter les risques de biais, de jugement ou d’instrumentalisation du vécu, tout en
respectant les principes de respect des personnes, de préoccupation pour le bien-étre et de
justice tels que définis dans I’EPTC2. Cette approche éthique permet d’assurer que la
production de connaissances demeure au service de la compréhension du phénomene étudié,

sans porter atteinte aux individus ni aux milieux concernés.
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2.4 UTILISATION DE L’ INTELLIGENCE ARTIFICIELLE

Dans le cadre de ce mémoire, deux outils numériques ont été¢ utilisés de maniére
encadrée et transparente : ChatGPT (OpenAl) ainsi que I’environnement de travail Notebook.
Ces outils n’ont pas été utilisés pour produire des données empiriques ni pour réaliser
I’analyse du vécu du chercheur. L’ensemble du contenu interprétatif, des extraits analysés et

des connaissances produites reléve exclusivement du travail réflexif du chercheur.

ChatGPT a été mobilisé comme soutien a la rédaction, notamment pour reformuler
certains passages, améliorer la clarté linguistique, structurer certaines sections et soutenir
I’organisation logique du mémoire. L’outil Notebook a quant a lui servi a organiser les notes,
structurer les extraits du vécu, classer les références et faciliter le suivi du processus

d’analyse.

Le chercheur demeure enti¢rement responsable du contenu présenté dans ce mémoire.
Chaque proposition issue de ces outils a été relue, validée et adaptée afin de refléter
fidélement I’expérience vécue et la posture autopraxiographique adoptée. Cette démarche
s’inscrit dans une utilisation éthique des technologies numériques, congues comme des outils

d’assistance et non comme des producteurs de savoir scientifique.

Le cadre méthodologique présenté dans ce chapitre a permis de structurer la collecte et
I’analyse de D’expérience vécue du chercheur. Le chapitre suivant est consacré a la
description détaillée du parcours migratoire et professionnel, a travers différentes scénes

significatives illustrant la construction du bien-étre au travail en contexte régional.
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CHAPITRE 3
TEMOIGNAGE

Je me souviens encore du froid qui m’a frappé quand j’ai posé le pied au Canada.
C’était un air différent, plus sec, plus dense. En sortant de 1’aéroport, je sentais mes doigts
s’engourdir. J’avais quitté mon pays avec 1’idée de recommencer ailleurs, de poursuivre mes
¢tudes a la maitrise a I’Université du Québec a Rimouski. J’étais a la fois heureux et inquiet.

Le sol étranger sous mes pieds me paraissait a la fois prometteur et inconnu.

Les premiers jours furent silencieux. Je découvrais la ville, les rues calmes, les maisons
espacées, les gens pressés mais polis. J’avais du mal a m’habituer au climat, a la nourriture,
a la fagon de parler. Tout semblait nouveau. Je passais beaucoup de temps seul, a réfléchir, a
organiser mes papiers, a regarder par la fenétre. J’avais besoin d’un emploi pour subvenir a
mes besoins. C’était devenu une priorité. Je passais mes journées a chercher. Je déposais des
candidatures en ligne, je faisais des appels, j’entrais dans des commerces avec mon CV dans
les mains. Parfois, on me répondait poliment que le poste n’était plus disponible. D’autres
fois, je n’avais aucune réponse. Ces silences pesaient. J’essayais de rester calme, de me dire

que ¢a finirait par venir. Le soir, je regardais les annonces encore et encore. J’avais ce besoin

de ne pas rester inactif.

Un matin, mon téléphone a sonné. Une voix de femme s’est présentée : elle appelait de
I’Hotel Béago. Elle m’a demandé si j’étais toujours a la recherche d’un emploi. J’ai répondu
oui, presque trop vite. Elle m’a proposé de venir la rencontrer le lendemain matin pour en
discuter. J’ai accepté, le cceur battant. Le lendemain, je suis arrivé un peu en avance. Le hall
de I’hotel était silencieux, lumineux. Il y avait une odeur de café et de produit nettoyant. Je

me suis assis sur un fauteuil en attendant. La responsable est arrivée quelques minutes plus



tard. Elle m’a salué avec un sourire. Son ton était chaleureux mais professionnel. Nous nous
sommes installés dans un petit bureau vitré a coté de la réception. Elle m’a expliqué
calmement en quoi consistait le poste : nettoyer les chambres aprés le départ des clients,
changer les draps, laver les salles de bain, passer 1’aspirateur, replacer chaque objet a sa place.
Elle a précisé les horaires : de 8 heures a 16 heures, selon le nombre de chambres a faire. Elle
m’a aussi parlé du taux horaire et des jours de congé possibles. Je I’écoutais attentivement.
Tout semblait simple, mais précis. A la fin, elle m’a tendu la main et m’a dit : « Si tu veux,
on commence demain matin. » J’ai accepté sans hésiter. Le soir, je me suis couché tot. Je
n’arrivais pas a dormir. J’étais a la fois nerveux et content. J’allais commencer mon premier

emploi au Canada.

Le lendemain, je suis arrivé un peu avant 8 heures. La responsable m’attendait avec un
chariot de nettoyage. Elle m’a présenté une collegue qui devait me montrer les taches. Elle
parlait vite, je notais dans ma téte. Nous sommes entrés dans une chambre que les clients
venaient de quitter. Il restait des draps froissés, des traces sur le plancher, quelques papiers
sur le bureau. L’odeur du désinfectant se mélangeait a celle du parfum laissé par les
occupants. Je me suis mis au travail. On commengait par vider les poubelles, enlever les
draps, secouer les oreillers, refaire le lit, puis laver la salle de bain. Les gestes étaient précis,
rapides. J’essuyais les miroirs, frottais les robinets, passais I’aspirateur lentement pour ne
rien oublier. La responsable passait de temps en temps pour vérifier. Elle observait sans dire
grand-chose. Quand elle hochait la téte, je comprenais que ¢’était bien. Les premiers jours,
je rentrais fatigué. Mes bras étaient lourds, mes mains séches a cause des produits. Je me
couchais tot, parfois sans manger. Mais j’étais fier de moi. J’avais trouvé ma place quelque
part. Je me souviens encore du bruit des aspirateurs dans les couloirs, des portes qui claquent
doucement, de la lumicre des chambres vides. J’aimais la sensation d’ordre qu’on laissait
derriere soi apres le nettoyage. Petit a petit, je me suis habitué a la routine. Je savais a quelle
heure les clients partaient, combien de chambres étaient a faire, & quel moment il fallait
accélérer. Je reconnaissais les bruits des pas de la responsable dans le couloir. Je sentais

quand elle approchait. Son regard était attentif mais pas dur. Elle me donnait parfois un



conseil : « N’oublie pas les coins du miroir » ou « Il faut bien essuyer le plancher sous le lit

». Je répondais toujours oui.

Cependant, apres quelques semaines, j’ai commencé a sentir que les horaires de travail
entraient en conflit avec mes cours a I’université. Les cours commengaient souvent dés 8 h
ou s’étendaient sur des journées entieres. En paralléle, les horaires fixes de I’emploi, de 8 h
a 16 h, y compris certains week-ends, étaient incompatibles avec mes obligations
universitaires. Cela m’a donc poussé a chercher un travail dont les horaires me permettraient
de concilier études et emploi. Méme si je n’avais pas des cours chaque jour, leur intensité et
les travaux a remettre exigeaient une concentration que mes heures de ménage ne me
permettaient plus d’avoir. Je devais souvent me lever trés tot pour travailler, puis étudier tard

le soir, ce qui devenait épuisant.

J’ai beaucoup réfléchi avant de prendre ma décision, car j’aimais cette expérience et
I’équipe avec laquelle je travaillais. Mais au fond, je savais pourquoi j’étais venu au Canada
: pour poursuivre mes études et construire un avenir a long terme. Le travail a I’hotel m’avait
beaucoup appris, mais il commengait 8 m’¢éloigner de mon objectif principal. J’ai donc choisi
d’y mettre fin, non pas par lassitude, mais par nécessité. Ce départ fut un moment important
pour moi, car il représentait un premier acte de priorisation : apprendre a dire non, a

reconnaitre mes limites, et a me recentrer sur ce qui comptait vraiment.

Je suis resté a ’Hotel Béago environ un mois. Ce fut court, mais intense. Ce premier
emploi m’a fait découvrir la rigueur du travail au Québec. J’y ai appris a suivre des consignes,
a étre ponctuel, a supporter le rythme. Je me souviens du dernier jour. La responsable m’a
serré la main et m’a souhaité bonne chance pour la suite. En sortant, j’ai regardé une derniére
fois la facade de I’hdtel. Le vent soufflait. Je me suis dit que quelque chose venait de

commencer pour moi.

Apres avoir quitté 1’Hotel Béago, je me suis remis a chercher un autre emploi. Je savais

que je ne pouvais pas rester longtemps sans travailler. Les dépenses s’accumulaient, et je



voulais absolument éviter de dépendre de qui que ce soit. Les premicres semaines furent un
peu angoissantes. J envoyais des candidatures, j’attendais des réponses, je faisais des suivis.
Souvent, on ne me rappelait pas. Puis, un jour, un ami m’a parlé d’une entreprise appelée
NovaClean services. Il m’a expliqué qu’elle gérait plusieurs sites d’entretien a Rimouski. I1

y travaillait déja et m’a proposé de donner mon nom a son superviseur.

Quelques jours plus tard, j’ai recu un appel. C’était Yannick, le superviseur du site. Sa
voix était ferme mais courtoise. Il m’a demandé¢ si j’étais disponible pour venir le rencontrer
le lendemain en fin d’aprés-midi. J’ai accepté sans hésiter. Quand je suis arrivé a I’école, le
soleil commengait a descendre. L’établissement était immense. Les couloirs semblaient sans

fin. L’air sentait légerement familier, ¢’était le désinfectant.

Yannick m’a accueilli a la porte d’un local de conciergerie. C’était un homme d’une
quarantaine d’années, de taille moyenne, le regard percant. Il m’a serré la main et m’a fait
entrer. Dans le local, il y avait des produits, des vadrouilles, des chariots et plusieurs paires
de bottes alignées. L’entretien fut rapide. Il m’a expliqué le fonctionnement général : les
horaires, les zones a entretenir et la rigueur attendue. Il insistait beaucoup sur le mot «

propreté impeccable ».

Yannick occupait la fonction de superviseur sur le site. Il était responsable de
’organisation quotidienne du travail, de la répartition des taches, du respect des horaires et
du contréle de la qualité du nettoyage. Son rdle consistait principalement a s’assurer que les
procédures étaient appliquées de manieére rigoureuse et que les standards attendus étaient
respectés. Il n’occupait pas de fonction formelle d’accompagnement, de mentorat ou de
développement professionnel, et ses interventions demeuraient centrées sur les aspects

opérationnels du travail.

Je me souviens de sa phrase : « Ici, on ne laisse rien au hasard. Tout doit briller. » Son
ton était précis, sans agressivité, mais sans chaleur non plus. Il donnait le sentiment d’un

homme qui ne laissait rien passer, qui exigeait beaucoup, peut-étre autant de lui-méme que



des autres. Je sentais dans sa voix une forme d’autorité naturelle, une présence qui imposait

le respect sans crier. Il m’a demandé si j’étais prét a commencer le lendemain.

J’ai dit oui. Il a simplement répondu : « Parfait, sois l1a a 16 heures 30. On commence

a I’heure, toujours. »

Le lendemain, je suis arrivé a I’heure dite. Le local était déja animé. Plusieurs collegues
s’affairaient a préparer leurs chariots. Yannick distribuait les clés des sections. Il m’a présenté
a I’équipe : « Voici Gilles, il vient nous donner un coup de main. » Certains ont levé la main
pour me saluer, d’autres ont simplement hoch¢ la téte. Il y avait des Québécois, I’ami qui
m’avait recommandé¢ et moi. Nous étions les seuls étrangers dans I’équipe. Yannick m’a
conduit dans ma zone, un long couloir bord¢ de classes. Il m’a expliqué en détail les taches :
balayer, laver, vider les poubelles, nettoyer les tableaux, désinfecter les surfaces. Il m’a
montré la fagon de plier la vadrouille, la quantité exacte de produit & mettre dans le seau, la
manicre de ranger le matériel. Tout était minutieux. « Il faut que tu fasses attention a tout,

méme a la lumiere qui se refléte sur le plancher », m’a-t-il dit.

Ce premier jour m’a marqué. Son regard observait tout, comme s’il lisait dans le
moindre de mes gestes. Il ne cherchait pas a me connaitre, il voulait s’assurer que j’exécutais
bien. Son silence n’était pas neutre. Il disait tout : la surveillance, 1’attente, la perfection.
J’avais I’'impression que mon travail ne m’appartenait plus, qu’il appartenait a ce regard qui

jugeait si tout brillait comme il faut.

Les premiéres semaines furent éprouvantes. Le rythme était soutenu. Il fallait aller vite,
bien, et sans pause. Yannick passait souvent dans les corridors. Il observait. Parfois, il
m’appelait : « Viens voir ici. Le plancher n’est pas parfait. Regarde a la lumicre. » Je
regardais, parfois sans comprendre ou était la faute. Mais je refaisais le travail, sans discuter.

J’avais compris que contester n’avait pas sa place ici.

Un jour, Harris, le superviseur général, est venu de Québec pour inspecter les lieux. Il
contrastait totalement avec Yannick. C’était un homme calme, posé, avec un ton de voix

presque apaisant. Il m’a serré la main, m’a posé quelques questions sur mon adaptation. Je



me souviens qu’il m’a regardé avec bienveillance. Ses questions n’étaient pas de simples
formalités : il cherchait a comprendre. A c6té, Yannick restait silencieux, presque tendu.

J avais I’'impression qu’il surveillait méme notre échange.

Harris avait cette maniere de redonner une humanité au travail. Il disait peu de choses,
mais il écoutait vraiment. Il me demandait si mes études allaient bien, si je supportais le
double horaire. Ce genre d’attention semblait banal, mais elle m’a marqué. A travers lui, j’ai
senti qu’un gestionnaire peut inspirer non pas par la peur ou le contrdle, mais par la confiance

et le respect.

Peu apres, Harris a appris que j’étais étudiant a la maitrise. Il en a parlé & Yannick, puis
a moi : « Avec ton niveau académique, tu pourrais peut-&tre passer la certification de piscine
et spa du Québec. Ca nous aiderait, parce que la piscine a besoin d’un responsable formé. »
J’ai accepté tout de suite. L’idée de me spécialiser dans quelque chose de plus technique me

motivait.

Jai passé le test quelques semaines plus tard et je I’ai réussi. Yannick m’a félicité
brievement, d’un simple “Bravo, c’est bien”. Il n’ajoutait rien, mais pour moi, ce mot valait
plus qu’il ne croyait. Dés la semaine suivante, j’ai été affecté exclusivement a la piscine, aux
vestiaires et aux salles de RCR. C’¢était une zone particuliere, plus exigeante, mais aussi plus

calme.

J’aimais arriver avant tout le monde pour préparer mon matériel. L’eau du bassin
reflétait la lumiére des néons, créant une ambiance presque apaisante. Parfois, je restais
quelques secondes a regarder la surface de I’eau avant de commencer a frotter le carrelage.

Ce moment de silence me faisait du bien.

Yannick venait réguli¢rement faire des inspections. Il observait tout, parlait peu. Ses
remarques ¢taient directes : « Ici, ce n’est pas parfait », « Tu dois aller plus vite », « Faut que
ce soit nickel avant la fin du quart ». Chaque mot me touchait, méme si je ne le montrais pas.
Je sentais que derricre sa rigueur, il y avait peut-étre de la pression, mais pour moi, ¢’était

comme un mur froid entre nous.



Malgré sa dureté, je crois qu’il me respectait. Mais son respect ne s’exprimait pas. Il
semblait rester figé dans le contrdle, dans cette logique de performance ou la reconnaissance
n’a pas de place. Harris, lui, représentait le contraire : il reconnaissait sans juger, il
comprenait sans parler trop. J’ai compris a ce moment-la que le leadership n’est pas

seulement une question de technique, mais de regard posé sur I’autre.

Les semaines a NovaClean services se sont transformées en mois. Peu a peu, la routine
s’est installée. Les jours se ressemblaient tellement que je finissais parfois par oublier quel
jour on était. Je me levais le matin pour aller a ['université, j’essayais de rester concentré
pendant les cours, puis, en fin d’aprés-midi, je préparais mon sac pour aller travailler.
Jarrivais a 16 h 30, je mettais mes gants, je préparais mon chariot, je prenais mes clés et je

commengais ma ronde. Chaque soir, ¢’¢tait la méme suite de gestes.

Le silence de I’école vide avait quelque chose de particulier. On entendait le bruit des
vadrouilles, le frottement du plastique, parfois un écho de pas au loin. J’avais appris a
reconnaitre le son des clés dans les portes, le craquement des couloirs, le sifflement du
ventilateur prés de la piscine. Parfois ce silence m’apaisait ; d’autres soirs, il m’écrasait. Il
me faisait penser a tout ce que j’avais quitté : ma famille, mes amis, la chaleur de mon pays.

C’était un silence qui rappelait la solitude autant qu’il imposait la concentration.

La fatigue s’installait lentement, sans que je m’en rende compte. Au début, je pensais
que c’était passager, que je m’y habituerais. Mais au fil du temps, je sentais mes épaules
lourdes, mes bras raides, mon esprit moins vif. Je continuais a effectuer mon travail, mais
avec un fond de lassitude. Je savais que je devais tenir, que j’avais des objectifs a atteindre,
mais certains soirs, je me surprenais a réver de repos, d’un moment ou je pourrais simplement

ne rien faire.

Yannick continuait de venir vérifier mes taches. Il inspectait tout : les vitres, les
planchers, les bancs. Son regard était précis, presque mécanique. Parfois, il se penchait pour
passer la main sur une surface et disait : « Ce n’est pas encore ¢a. » Je recommencgais, sans

discuter. Au fond, je savais qu’il faisait ce qu’on attendait de lui, qu’il subissait aussi des



pressions. Mais son ton, toujours sec, sans un mot d’encouragement, finissait par user.
Jaurais voulu, parfois, entendre un « bon travail » ou un « merci », pas pour flatter mon ego,

mais pour sentir que mon effort avait un sens.

Aujourd’hui, je comprends que la reconnaissance n’est pas un luxe : c’est un besoin
essentiel. Sans elle, le travail devient mécanique, et ’humain s’éteint doucement. A force
d’étre évalué, observé, corrigé, on finit par douter non seulement de ses gestes, mais de sa

propre valeur.

Harris, lui, venait moins souvent, mais chaque fois qu’il passait, il prenait le temps de
parler. Il posait des questions, il écoutait. Il n’avait pas besoin de dire beaucoup, son regard
suffisait. Il me demandait si tout allait bien, si je supportais les horaires, si mes études
avangaient. Je sentais qu’il comprenait ce que je vivais, méme sans le dire. Il y avait chez lui

une forme d’humanité simple, sans artifice.

C’est dans ces moments-1a que j’ai compris a quel point la qualité du lien avec un
gestionnaire peut transformer une expérience de travail. Le méme lieu, les mémes taches,
mais une présence différente, et tout change. La ou Yannick imposait le controle, Harris
offrait la considération. L’un vérifiait, I’autre reconnaissait. Et entre les deux, je découvrais

deux mondes : celui de la performance et celui de la bienveillance.

Pourtant, malgré cette alternance, le rythme ne changeait pas. Les taches
s’enchainaient, la cadence restait la méme. La performance semblait toujours plus importante
que tout le reste. Il n’y avait pas de moment pour souffler, ni pour se parler. Chacun travaillait
dans son coin, concentré sur sa section. Parfois, on se croisait dans les couloirs, on se langait

un signe de téte, un sourire rapide, et on continuait.

Il m’arrivait souvent de penser a la différence entre mes études et ce que je vivais
chaque soir. A 1’université, j’apprenais la gestion, la motivation, la reconnaissance, le bien-
étre au travail. Puis, quelques heures plus tard, je me retrouvais a nettoyer en silence, dans

un climat ou tout semblait tourner autour de la rapidité et du contréle. Ce contraste me



perturbait profondément. J’étais a la fois I’étudiant qui théorisait la gestion humaine et le

travailleur qui la subissait dans sa forme la plus dure.

Avec le recul, je comprends que c’est dans cette dualité que se trouve tout le sens de
mon parcours. J expérimentais dans mon corps ce que j’étudiais dans mes livres. J apprenais

a comprendre la fatigue non pas comme un concept, mais comme une réalité quotidienne.

La fatigue mentale a commencé a se méler a la fatigue physique. J’effectuais encore
mon travail correctement, mais je sentais que je n’étais plus le méme. J’avais du mal a me
concentrer. Parfois, je commettais des erreurs, un oubli, un détail que Yannick ne manquait
jamais de remarquer. A chaque remarque, je me refermais un peu plus. J’avais I’impression
d’exister seulement a travers ce que je n’avais pas bien fait. Je commengais a parler de moins
en moins. Les collégues aussi parlaient peu. Chacun semblait enfermé dans sa tiche. Un soir,
mon collégue et ami africain m’a demandé si ¢a allait. Je lui ai dit que oui, mais ce n’était
pas vrai. J’étais épuisé. Il m’a regardé en silence, puis il a dit : « On doit tenir, mon frére. »
Ces mots m’ont touché. Il n’y avait rien d’autre a dire. On comprenait, I’un et 1’autre, ce que

cela voulait dire : tenir, malgré tout.

Je me souviens d’un soir d’hiver particulierement difficile. Il neigeait dehors. La
journée avait été longue a I’université, et j’étais déja fatigué avant méme d’arriver au travail.
En entrant dans le local, j’ai senti I’odeur du chlore et des produits. Yannick m’a demandé
d’un ton sec : « La piscine doit étre impeccable ce soir, Harris vient demain matin. » J’ai

simplement répondu « d’accord ». J’ai pris mon matériel, et j’ai commencé¢.

Vers 22 heures, je me suis arrété quelques secondes. Je regardais la surface de 1’eau.
Mes mains tremblaient un peu a cause du froid et de la fatigue. Je me suis dit : « Je suis 1a,
mais je ne sens plus vraiment ma présence. » C’était comme si mon corps faisait les gestes,
mais que mon esprit était ailleurs. Ce soir-1a, j’ai compris ce que veut dire “étre vidé de

P’intérieur”.

Quand j’ai fini, la piscine brillait sous les lumieres. Tout était propre, parfait,

silencieux. Je suis resté un moment a regarder. J’aurais voulu que quelqu’un voie ce que



J avais fait, qu’on me dise que c¢’était bien. Mais il n’y avait personne. Le silence remplissait

tout I’espace. Je me suis senti invisible.

Avec tout ce qui se passait au travail, je me vidais peu a peu de I’intérieur. Je rentrais
tard, épuisé, et je n’avais plus la méme concentration qu’avant. J’essayais de lire, de suivre
mes cours, mais mon esprit se dispersait. Je m’asseyais devant mes livres sans réussir a retenir
les phrases. A force de lutter contre la fatigue, j’ai commencé & manquer des cours. Pendant
la session d’hiver 2024, j’en ai manqué plusieurs, sans méme m’en rendre compte au début.
J’étais simplement trop fatigué, trop vidé. J’ai fini par manquer deux cours entiers, et les
professeurs ont décidé de ne plus m’accepter pour le reste de la session. IIs disaient que c’était
trop tard, que j’avais dépassé la limite des absences. Quand j’ai recu le message, je suis resté
longtemps sans bouger. J’avais I’impression d’avoir échoué. Ce n’était pas de la paresse ni
du désintérét : c’était juste que je n’y arrivais plus. Mon corps et mon esprit ne suivaient plus.

Cette exclusion a été un coup dur.

Pour combler le vide causé par cette situation, j’ai choisi de m’absenter a la session
d’été suivante. J’avais besoin de souffler, de me retrouver, de me reconnecter a moi-méme.
Je suis retourné en famille pour quelque temps. Ce séjour m’a permis de retrouver un
équilibre que j’avais perdu. Les rires, les repas partagés, les discussions simples autour de la
table ont eu un effet apaisant. Je redécouvrais la chaleur du lien familial, la 1égereté des
journées sans contrainte, la présence bienveillante de ceux qui m’aiment. Ces moments m’ont
permis de me ressourcer et de me reconstruire doucement, aprés une période marquée par la

fatigue, la solitude et le doute.

C’est en me posant a nouveau, entouré des miens, que j’ai compris ce que le travail
m’avait fait : il m’avait endurci, discipliné, mais il m’avait aussi rappelé mes limites
humaines. Le bien-étre au travail, ce n’est pas seulement une question d’équilibre physique,

c’est une question de dignité, de regard, de reconnaissance.

Depuis, chaque fois que je repense a cette période, je la vois comme un passage, une

traversée. Une suite de jours semblables qui m’ont, malgré tout, appris beaucoup sur moi-



méme. Ce n’était pas une expérience facile, mais elle m’a laissé¢ une empreinte profonde. Elle
m’a appris le sens du mot tenir, le poids du silence, mais aussi la force tranquille qu’on trouve

quand on continue, méme quand tout semble lourd.

La description du parcours et des scénes significatives met en lumiére les enjeux,
tensions et apprentissages qui traversent I’expérience du chercheur. Le chapitre suivant
propose une analyse autopraxéographique de ces ¢léments afin de comprendre, a la lumicre

du cadre théorique, les mécanismes sous-jacents a la construction du bien-étre au travail



CHAPITRE 4 : ANALYSE ET DISCUSSION

4.1 ANALYSE

4.1.1 Choc environnemental et culturel

Je me souviens encore du froid qui m’a frappé quand j’ai posé le pied au Canada.
C’était un air différent, plus sec, plus dense. En sortant de I’aéroport, je sentais mes
doigts s’engourdir. J’avais quitté mon pays avec 1’idée de recommencer ailleurs, de
poursuivre mes €tudes a la maitrise a I’Université du Québec a Rimouski. J’étais a
la fois heureux et inquiet. Le sol étranger sous mes pieds me paraissait a la fois
prometteur et inconnu. (Extrait 1).

L’extrait 1 montre 1’expérience initiale d’un étudiant nouvellement arrivé, qui vit une
rupture environnementale et émotionnelle marquée. Ce premier contact avec le pays
d’accueil traduit un état d’entre-deux, ou I’excitation du projet migratoire se méle a
I’incertitude du changement. Cette ambivalence correspond aux premicres étapes du
processus d’ajustement décrit dans le chapitre 1 : lorsque 1’individu doit rapidement donner
sens a un contexte nouveau, ses reperes internes sont mobilisés pour comprendre ce qui
I’entoure. Morin (2001) souligne que 1’étre humain cherche constamment a orienter sa vie
vers un but significatif, ce qui rend ces moments de transition particuli¢rement intenses. Le
passage illustre bien comment une situation inconnue peut simultanément stimuler 1’espoir

et accentuer la vulnérabilité psychologique.

Par ailleurs, ce moment de bascule renvoie a la dimension identitaire du bien-étre
discutée dans le chapitre 1. Le chercheur associe son arrivée a un projet académique qui porte
une valeur existentielle importante. Morin (2006) rappelle que I’individu n’existe qu’en

interaction avec le contexte social et culturel qui I’entoure, ce qui signifie que tout nouvel



environnement a un impact direct sur la construction de soi. Le passage laisse déja émerger
un besoin de stabilité, de sens et de projection, éléments essentiels au bien-Etre
psychologique. L'expérience décrite constitue ainsi une sceéne fondatrice de toute la
trajectoire qui suivra : un point de départ ou se dévoilent fragilité, ambition, quéte de sens et

désir d’accomplissement.

4.1.1.1 Solitude et recherche de reperes

Les premiers jours furent silencieux. Je découvrais la ville, les rues calmes, les

maisons espacées, les gens pressés mais polis. J’avais du mal a m’habituer au climat,

a la nourriture, a la fagcon de parler. Tout semblait nouveau. Je passais beaucoup de

temps seul, a réfléchir, a organiser mes papiers, a regarder par la fenétre. (Extrait 2).

Dans cet extrait, le chercheur décrit ses premiers jours au Québec comme une période
d’isolement, de silence et d’incertitude. Ce vécu correspond a la phase de désorientation
initiale décrite par Dagenais-Desmarais (2010), pour qui 1’adaptation & un nouvel
environnement repose sur la capacit¢ a retrouver un sentiment minimal de sécurité
psychologique. Au début, cet équilibre est fragilisé parce que I’individu doit composer avec
des repéres inconnus, ce qui réduit son sentiment de contréle et ’ameéne a vivre
I’environnement comme exigeant ou déroutant. L’extrait illustre bien cette perte temporaire

de stabilité intérieure.

Cette expérience s’inscrit également dans un processus identitaire plus large. Morin
(2001) rappelle que I’individu construit son rapport a soi a travers les interactions avec son
milieu ; lorsqu’un contexte change brusquement, la personne doit réorganiser ses reperes
internes. L’auteur passe du temps seul, observe, réfléchit, autant de comportements qui
témoignent d’un ajustement identitaire en cours. Vatz Laaroussi (2016) souligne d’ailleurs
que les transitions migratoires exigent une reconstruction des habitudes, des roles et des liens,

ce qui peut générer a la fois fragilité et potentiel d’évolution. L’extrait montre précisément



cette ambivalence : étre plongé dans un environnement nouveau crée du désarroi, mais aussi

un espace de transformation.

Enfin, cette étape solitaire constitue un passage nécessaire dans la dynamique
d’adaptation des nouveaux arrivants. Nande et Commeiras (2022) rappellent que le bien-étre
psychologique est un processus d’ajustement qui dépend de la capacité de I’individu a
retrouver un sens de continuité personnelle malgré le changement. Ici, méme s’il éprouve de
la solitude, le chercheur commence a structurer ses routines, explorer la ville et analyser ce
qu’il vit. Ces actions démontrent une mobilisation progressive de ressources internes qui

permettront, a terme, de stabiliser son bien-étre dans le nouveau contexte québécois.

4.1.1.2 Pression économique et recherche d’emploi

J’avais besoin d’un emploi pour subvenir a mes besoins. C’était devenu une priorité.
Je passais mes journées a chercher. Je déposais des candidatures en ligne, je faisais
des appels, j’entrais dans des commerces avec mon CV dans les mains. Parfois, on
me répondait poliment que le poste n’était plus disponible. D’autres fois, je n’avais
aucune réponse. Ces silences pesaient. (Extrait 3).

Dans cet extrait, le chercheur décrit I'urgence financiére qui I’oblige a chercher
rapidement un emploi, une situation caractéristique des premieres étapes d’intégration des
nouveaux arrivants. La pression économique et I’incertitude liées aux refus répétés
constituent des sources directes de stress, comme le soulignent Dagenais-Desmarais et
Savoie (2012a), pour qui la perte de contrdle pergue face aux exigences du milieu fragilise
immédiatement la santé psychologique. Dans ce contexte, I’individu se retrouve confronté a
un double enjeu : s’adapter culturellement et stabiliser ses conditions de vie, ce qui augmente

la vulnérabilité émotionnelle.

Cette expérience révele également I’importance du sentiment d’efficacité personnelle
dans les processus d’adaptation. Gilbert et al. (2011) rappellent que le bien-étre

psychologique repose en partie sur la capacité de I’individu a se percevoir comme compétent



et capable d’agir sur son environnement. Or, les silences, les refus et I’absence de rétroaction
vécus par le chercheur diminuent cette efficacité pergue, créant un sentiment d’impuissance.
F. Biétry et J. Creusier (2013) expliquent que lorsque les perspectives professionnelles sont
incertaines, les individus éprouvent une diminution de motivation et une augmentation de la

détresse émotionnelle, ce qui correspond directement a la situation décrite.

Enfin, cette séquence illustre une étape charniére dans la construction du bien-étre
global : I’entrée dans la vie professionnelle devient un impératif vital, et non un simple choix.
Cette pression renforce ce que Nande et Commeiras (2022) appellent la « tension adaptative
», c’est-a-dire 1’énergie psychologique investie pour maintenir un équilibre dans un contexte
instable. Ici, malgré les obstacles, le chercheur persévere, ce qui traduit une mobilisation
progressive de ses ressources internes. Ce passage marque ainsi un moment de transition
majeur, ou la quéte d’emploi influence directement le bien-étre psychologique, la motivation

et ’intégration future sur le marché du travail québécois.

4.1.2 Découverte du travail au Québec

Un matin, mon téléphone a sonné. Une voix de femme s’est présentée : elle appelait
de ’Hoétel Béago. Elle m’a demandé¢ si j’étais toujours a la recherche d’un emploi
et m’a propos¢ de venir la rencontrer le lendemain matin pour en discuter. Le
lendemain, elle m’a expliqué calmement en quoi consistait le poste et, a la fin, m’a
dit : “Si tu veux, on commence demain matin.”. (Extrait 4).

L’extrait 4 marque un tournant majeur dans le parcours du chercheur : I’acces a son
premier emploi au Québec aprés une période d’incertitude et de pression économique. Cet
événement renforce son sentiment de controle, un facteur essentiel du bien-€étre
psychologique selon Dagenais-Desmarais et Savoie (2012a). Le déroulement de 1’entretien
calme, clair et respectueux réduit I’anxiété liée a 1’entrée dans un nouvel environnement
professionnel et lui permet de mieux comprendre les attentes du poste. Cette transparence
contribue a diminuer I’ambiguité, ce qui, chez les nouveaux arrivants, favorise 1’adaptation

émotionnelle et professionnelle.



De plus, la confiance manifestée par la gestionnaire lorsqu’elle lui propose de
commencer des le lendemain agit comme une forme de reconnaissance implicite, un ¢lément
déterminant du bien-étre selon Biétry et Creusier (2013). Cette validation de ses compétences
nourrit son sentiment d’efficacité personnelle et renforce sa motivation a s’intégrer dans son
nouvel environnement de travail. L’extrait montre ainsi que I’accueil humain et structuré joue
un rOle essentiel dans la stabilisation émotionnelle du chercheur, en soutenant son

engagement et en facilitant la transition vers une nouvelle culture professionnelle.

4.1.2.1 Apprentissages et exigences du travail physique

Les premiers jours, je rentrais fatigué. Mes bras étaient lourds, mes mains séches a
cause des produits. Je me couchais tot, parfois sans manger, mais j’étais fier de moi.
Petit a petit, je me suis habitué a la routine et j’aimais la sensation d’ordre qu’on
laissait derriere soi apres le nettoyage. (Extrait 5).

Dans cet extrait, le chercheur décrit son adaptation progressive a un travail
physiquement exigeant, marqué par la fatigue des premiers jours mais aussi par un sentiment
de fierté et d’accomplissement. Cette expérience refléte 1’idée, centrale chez Dagenais-
Desmarais et Savoie (2012a), selon laquelle le bien-étre psychologique repose sur la capacité
d’un individu a s’ajuster aux demandes de son environnement tout en maintenant un
fonctionnement optimal. Bien que les taches soient éprouvantes, le chercheur percoit un sens
dans ce qu’il accomplit, ce qui contribue a soutenir sa stabilité émotionnelle. La perception
de progres et la maitrise progressive des taches jouent ici un role protecteur face au choc

initial du travail manuel.

Ce vécu met également en évidence 1I’importance de la compétence pergue, I’'une des
composantes fondamentales du bien-étre psychologique selon Ménard et Brunet (2011). Le
fait de constater les effets tangibles de son travail « la sensation d’ordre laissée derricre soi »
nourrit son sentiment d’efficacité personnelle, dimension essentielle dans un contexte ou

I’environnement est nouveau et potentiellement déstabilisant. Cette dynamique refléte aussi



la logique du bien-étre eudémonique, ou I’accomplissement et la progression sont des sources
essentielles d’épanouissement. Le chercheur ne se contente pas d’exécuter des taches ; il

développe une compréhension du métier qui 1’aide a structurer son identité professionnelle.

Enfin, extrait montre comment un emploi physiquement exigeant peut devenir un
espace d’apprentissage psychologique. En affrontant la fatigue, le chercheur mobilise des
ressources internes telles que la persévérance, I’effort et I’autodiscipline, ce que Luthans et
Youssef-Morgan (2017) associent au développement du capital psychologique. Cette
résilience émergente lui permet non seulement de s’adapter aux contraintes du poste, mais
aussi de transformer une difficulté en source de croissance personnelle. Ainsi, I’extrait 5
illustre parfaitement comment le travail peut étre a la fois un lieu de contraintes et un moteur
de développement, soutenant la consolidation du bien-étre malgré des conditions matérielles

parfois éprouvantes.

4.1.2.2 Conflit emploi—¢tudes et limites personnelles

Aprées quelques semaines, j’ai commencé a sentir que les horaires de travail entraient
en conflit avec mes cours a ['université. Méme si je n’avais pas des cours chaque
jour, leur intensité et les travaux a remettre exigeaient une concentration que mes
heures de ménage ne me permettaient plus d’avoir. Je devais me lever trés tot pour
travailler, puis étudier tard le soir, ce qui devenait épuisant. (Extrait 6).

Dans cet extrait, le chercheur décrit la montée progressive d’un conflit entre ses
exigences professionnelles et ses responsabilités académiques. Cette tension correspond
directement au phénoméne de rdle conflit, trés documenté dans la littérature, ou deux
domaines de vie imposent des demandes incompatibles. Dagenais-Desmarais et Savoie
(2012a) soulignent que le bien-étre psychologique se détériore lorsque les ressources internes
ne suffisent plus a répondre simultanément a plusieurs exigences, entrainant une baisse de

vitalit¢ et de capacité d’attention. L’expérience du chercheur illustre précisément ce



déséquilibre : les réveils trés tot, les cours intensifs et le travail le soir créent une surcharge

qui dépasse sa capacité d’adaptation.

Cette situation renvoie également au concept de fatigue cognitive, décrit par Ménard et
Brunet (2011) comme une diminution de la clarté mentale lorsque les demandes
émotionnelles et intellectuelles excedent les ressources disponibles. Le chercheur constate
une perte de concentration et une difficulté croissante & maintenir le rythme universitaire, ce
qui traduit un épuisement psychologique. Ce phénomene s’inscrit aussi dans la perspective
de Hobfoll et al. (2018), pour qui le stress apparait lorsque l’individu pergoit que ses
ressources (temps, €nergie, capacité attentionnelle) s’érodent plus rapidement qu’elles ne
peuvent étre restaurées. Ici, le chercheur lutte contre une accumulation de fatigue qui

compromet non seulement sa performance académique, mais aussi sa stabilité émotionnelle.

Enfin, extrait souligne les répercussions identitaires de cette surcharge. Den Hartog
et De Hoogh (2024) affirment que les transitions complexes exigent un sentiment minimal
de controle pour préserver 1’équilibre psychologique. Or, le chercheur voit ce controle se
fragiliser : il ne parvient plus a concilier ses aspirations académiques, ¢lément central de son
identité, avec les contraintes professionnelles. Ce désalignement crée une tension interne qui
affecte son sentiment de compétence et de progression, deux dimensions essentielles du bien-
étre selon Nande et Commeiras (2022). L’extrait 6 met donc en lumiére un moment critique
ou la surcharge devient un frein a la réussite scolaire et un facteur de détérioration du bien-

étre global.

Au Québec, I’accés a des emplois correspondant aux qualifications des nouveaux
arrivants est souvent difficile, méme lorsque des démarches de reconnaissance ou
d’équivalence de diplomes sont en cours. Les employeurs exigent fréquemment une
expérience locale, ce qui limite 1’accés a des postes qualifiés et pousse de nombreux
travailleurs immigrants a accepter des emplois rapidement accessibles, notamment dans les
secteurs du nettoyage ou de la restauration. Cette inadéquation entre les compétences

détenues et I’emploi occupé s’inscrit dans une logique de déclassement temporaire,



largement documentée, et s’explique ici par la nécessité de subvenir rapidement a ses besoins

essentiels dans un contexte d’installation récente et de ressources limitées.

4.1.2.3 Nouvelle insertion : NovaClean services et intensification du travail

Quelques jours plus tard, j’ai regu un appel de Yannick, le superviseur du site. Lors
de notre rencontre, il m’a expliqué le fonctionnement général et insistait beaucoup
sur le mot “propreté impeccable”. Je me souviens de sa phrase : “Ici, on ne laisse
rien au hasard. Tout doit briller.” Son regard observait tout, comme s’il lisait dans
le moindre de mes gestes. (Extrait 7).

Dans cet extrait, le chercheur décrit son arrivée dans un environnement de travail ou
les attentes sont immédiatement trés élevées. Le superviseur insiste sur la « propreté
impeccable » et observe minutieusement chaque geste, ce qui renvoie a une dynamique de
leadership orientée vers le contrdle et la conformité. Bass (1990) qualifie ce type de gestion
de transactionnelle, caractérisée par une surveillance étroite et une forte importance accordée
a la performance immédiate. Ce style tend a réduire I’autonomie percue des employés, ce qui
peut générer une forme de tension psychologique, particuliérement chez les nouveaux
arrivants encore en phase d’adaptation. Danna et Griffin (1999) rappellent d’ailleurs que les
environnements a forte pression opérationnelle favorisent I’émergence de stress

organisationnel, surtout lorsque les marges de manceuvre sont faibles.

Cette dynamique contribue aussi a fragiliser la sécurité psychologique du chercheur.
Skakon et al. (2010) montrent que les comportements de gestion trés directifs ou controlants
limitent la capacité des employés a se sentir en confiance, augmentant ainsi leur charge
émotionnelle. Ici, la vigilance accrue du superviseur, combinée a un manque de soutien ou
de reconnaissance, crée un climat ou I’erreur semble intolérable, ce qui intensifie la pression
ressentie. Yukl (2006) souligne que ’efficacité d’un leadership repose sur un équilibre entre
exigence et considération : lorsque la reconnaissance est absente, 1’individu peut percevoir

le travail comme une épreuve plutdét qu’un espace d’apprentissage. L’extrait 7 illustre



parfaitement cette tension entre performance imposée et manque de soutien, un facteur

crucial de déstabilisation du bien-&tre pour un nouvel employé immigrant.

4.1.3  Leadership controlant et exigences strictes

Yannick distribuait les clés des sections et expliquait les taches avec beaucoup de
précision. Il insistait toujours sur la rapidité et la perfection du travail. Il disait
souvent : “Ici, on ne laisse rien au hasard. Tout doit briller.” Son ton était précis,
sans agressivité, mais sans chaleur non plus. Son regard observait tout, comme s’il
lisait dans le moindre de mes gestes. (Extrait 8).

Dans cet extrait, le chercheur décrit un mode de gestion ou la précision, la rapidité et
la perfection constituent des normes incontournables. Le superviseur exerce un controle
étroit, rappelant régulierement que « tout doit briller », ce qui correspond a un style de
leadership fortement structuré et orienté vers la conformité. Selon Bass et Riggio (2006), ce
type de leadership, bien qu’il puisse assurer des standards élevés, réduit souvent I’autonomie
percue et limite la capacité des employés a développer un sentiment de maitrise. L’absence
de chaleur relationnelle décrite dans 1’extrait renforce cette idée : le superviseur transmet des
instructions claires, mais sans interaction humaine significative. Danna et Griffin (1999)
montrent que dans de tels environnements, la performance devient prioritaire au détriment
des besoins psychologiques fondamentaux, ce qui augmente la tension interne, surtout chez

les travailleurs déja en situation d’adaptation culturelle.

De plus, le regard constant du superviseur, interprété comme une forme d’évaluation
permanente, contribue a la création d’un climat de pression. (Skakon et al., 2010) soulignent
que la surveillance excessive accroit les affects négatifs et réduit la motivation, car I’individu
percoit son travail comme un espace potentiellement menacant plutét qu’un lieu
d’apprentissage. L’extrait met aussi en évidence une absence de reconnaissance, ¢lément

pourtant central du bien-étre psychologique. Biétry et Creusier (2015) rappellent que la



valorisation du travail accompli nourrit le sentiment d’efficacité personnelle et la motivation
durable. Ici, cet équilibre est rompu : I’exigence domine, tandis que le soutien est quasiment

absent.

Par ailleurs, le niveau de formation ou le parcours académique du superviseur n’a pas été
documenté dans le cadre de cette recherche. Toutefois, un décalage potentiel entre les
trajectoires de formation du chercheur et de son superviseur pourrait influencer les
dynamiques de reconnaissance et de pouvoir au sein de la relation de travail. Dans des
contextes ou la supervision repose principalement sur le contrdle des taches et le respect strict
des normes, ce décalage peut contribuer a renforcer une posture d’autorité descendante, au
détriment d’une relation de leadership fondée sur I’accompagnement et la reconnaissance.
Cette configuration accentue donc la vulnérabilité psychologique du chercheur, qui doit
performer sous une pression continue sans recevoir le soutien nécessaire pour stabiliser son

bien-étre.

4.1.3.1 Surveillance constante et pression psychologique

Yannick passait souvent dans les corridors. Il observait. Parfois, il m’appelait :
“Viens voir ici. Le plancher n’est pas parfait. Regarde a la lumiére.” Je regardais,
parfois sans comprendre ou était la faute. Mais je refaisais le travail, sans discuter.
J’avais compris que contester n’avait pas sa place ici. (Extrait 9).

Dans cet extrait, le chercheur décrit une situation de surveillance constante ou chaque
geste est évalué et corrigé, parfois sans explication. Cette dynamique révele un climat
organisationnel marqué par la pression et la faible marge de manceuvre, ce qui correspond a
une absence de sécurité psychologique. Edmondson et Bransby (2023) soulignent que celle-
ci se manifeste lorsque 1’employé n’ose plus poser de questions, exprimer ses besoins ou
admettre ses difficultés, car le contexte rend ces comportements risqués. Le fait que le
chercheur « refasse le travail sans discuter » illustre précisément ce mécanisme : il adopte

une posture de retrait, non par conformité volontaire, mais par autoprotection émotionnelle.



L’expérience s’apparente a ce que Rego et al. (2019) décrivent comme une diminution de la
confiance pergue en soi et dans 1’environnement, provoquée par un style de gestion centré

sur la correction plutot que sur 1’apprentissage.

Le passage met ¢galement en évidence I’effet cumulatif de cette surveillance sur les
ressources psychologiques du chercheur. Hobfoll (2018) explique que lorsqu’un individu
consacre de 1’énergie a éviter des erreurs plutdt qu’a apprendre ou a se développer, il entre
dans un cycle de perte de ressources : chaque interaction devient une source potentielle de
stress plutot qu’une opportunité de maitrise. Ici, la répétition des reproches, 1’insistance sur
des détails difficilement perceptibles et I’absence d’explications renforcent le sentiment
d’incompétence. Cette dynamique réduit progressivement la perception d’efficacité
personnelle, un élément pourtant central du bien-étre psychologique présenté dans le chapitre
1. Le chercheur n’est plus dans une logique d’accomplissement, mais dans une logique de

survie émotionnelle, ce qui fragilise son engagement et, a terme, sa santé¢ mentale.

Enfin, cet extrait met en relief les répercussions identificationnelles d’un tel
environnement. Ménard et Brunet (2011) rappellent que le bien-étre psychologique repose
en partie sur la possibilité¢ de se reconnaitre positivement dans son role professionnel. Or,
dans cette situation, le chercheur vit une forme de dévalorisation implicite : ses efforts ne
sont jamais reconnus, seuls ses « erreurs » souvent imperceptibles sont soulignées. Cette
dynamique s’apparente a ce que Biétry et Creusier (2013) qualifient de rupture de
reconnaissance, un phénomene qui peut mener a la démotivation, au retrait émotionnel et a
la perte progressive de sens. Le fait de comprendre que « contester n’avait pas sa place »
révele un climat ou la voix de ’employ¢ est neutralisée, ce qui constitue un facteur majeur
de détérioration du bien-&tre au travail, particuliérement chez les nouveaux arrivants encore

en processus d’intégration identitaire.



4.13.2 Leadership bienveillant et soutien humain

Harris, le superviseur général, contrastait totalement avec Yannick. C’était un
homme calme, posé, avec un ton de voix presque apaisant. Il me demandait si mes
¢tudes allaient bien, si je supportais le double horaire. Il prenait le temps d’écouter.
A travers lui, j’ai senti qu’un gestionnaire peut inspirer non pas par la peur ou le
contrdle, mais par la confiance et le respect. (Extrait 10).

Dans cet extrait, le chercheur découvre un style de leadership radicalement différent de
celui précédemment vécu : un leadership centré sur I’écoute, la considération et I’attention
authentique. En s’informant du bien-étre académique et professionnel de I’employé, Harris
adopte une posture que la littérature associe a un leadership bienveillant et relationnel. Selon
Avolio et Gardner (2005), un leader authentique se caractérise par une présence attentive,
une transparence émotionnelle et un souci réel pour la croissance de 1’autre. Ce type de
comportement favorise un climat ou ’employé se sent reconnu non seulement comme
travailleur, mais comme personne. Le contraste narratif entre Harris et Yannick met en
lumiére I’importance des comportements managériaux sur la perception de sécurité et de

dignité professionnelle.

Cette dynamique est particuliérement importante pour les nouveaux arrivants, chez qui
la stabilit¢ psychologique repose aussi sur la qualité des relations interpersonnelles.
Walumbwa et al. (2008) expliquent que les leaders qui adoptent une posture de soutien créent
des environnements plus inclusifs, ou les employés se sentent libres d’exprimer leurs
préoccupations, ce qui augmente la confiance et réduit les risques psychosociaux. Dans
I’extrait, Iattitude calme et le regard sincére de Harris agissent comme un « signal relationnel
» qui renforce la sécurité affective du chercheur, a un moment ou sa charge de travail et ses
¢tudes créent une pression importante. Cette posture managériale offre un espace d’oxygene

psychologique indispensable a la régulation du stress.

Enfin, le comportement d’Harris contribue directement a nourrir le sentiment de valeur
personnelle, un élément central du bien-Etre eudémonique. (Seligman, 2008) rappelle que les

relations positives permettent de générer un sentiment de sens, en donnant aux individus



I’impression que leurs efforts et leurs limites sont pris en compte. Dans 1’extrait, le chercheur
découvre qu’il est possible d’étre inspiré non par la peur ou la surveillance, mais par le respect
et la confiance. Cela rejoint les travaux de Rego et al. (2019), qui montrent que les leaders
bienveillants renforcent I’engagement, la satisfaction et la santé psychologique. Harris, par
sa simple maniére d’étre, redonne de 1’humanité au travail et offre un contrepoids essentiel
aux exigences rigides du milieu, tout en contribuant a la consolidation identitaire du

chercheur dans son parcours d’intégration.

4133 Reconnaissance du potentiel et opportunités

Peu apres, Harris a appris que j’étais étudiant a la maitrise. Il en a parlé a Yannick,
puis @ moi : “Avec ton niveau académique, tu pourrais peut-&tre passer la
certification de piscine et spa du Québec.” J’ai accepté tout de suite. Quelques
semaines plus tard, j’ai réussi le test et j’ai été affecté exclusivement a la piscine,
aux vestiaires et aux salles de RCR. (Extrait 11).

L’extrait 11 met en lumiére un moment pivot : la reconnaissance explicite du potentiel
du chercheur par un gestionnaire. Le simple fait que Harris remarque son niveau académique
et envisage pour lui une certification spécialisée constitue une forme de valorisation
particulierement importante pour un nouvel arrivant. Dans la littérature, cette reconnaissance
est considérée comme 'un des déterminants majeurs du bien-&tre au travail. Dagenais-
Desmarais et Savoie (2012a, p. 109) rappellent que le sentiment d’étre compétent, utile et
apprécié « nourrit la vitalité psychologique et renforce la capacité d’adaptation de I’individu
». Ici, la proposition de certification agit comme un acte de confiance, signalant au chercheur

qu’il possede des ressources qui méritent d’étre développées.

Par ailleurs, ce geste managérial illustre les principes du leadership transformationnel,
tel que défini par Bass et Riggio (2006). Ce style se caractérise par la capacité du leader a
encourager la croissance personnelle, a stimuler intellectuellement ses collaborateurs et a
reconnaitre leurs talents individuels. En suggérant au chercheur une opportunité de

développement, Harris exerce précisément ce role de « catalyseur d’évolution ». Les travaux



de Carmeli et al. (2010) montrent que ce type de soutien génére une hausse de I’engagement,
car il augmente le sentiment d’efficacité personnelle et la perception d’avoir une trajectoire
professionnelle significative. La réussite de la certification confirme cette dynamique
ascendante : le chercheur vit une expérience concréte de succes qui renforce son identité

professionnelle et sa confiance en lui.

Enfin, cette reconnaissance peut étre interprétée dans la perspective du capital psychologique
Luthans et Youssef-Morgan (2017), qui souligne I’importance de quatre ressources internes
: I’espoir, la résilience, 1’optimisme et 1’auto-efficacité. La proposition de Harris active ces
dimensions, car elle ouvre un horizon professionnel plus valorisant, nourrit la motivation et
permet au chercheur de se projeter différemment dans son milieu de travail. Obtenir une
certification exclusive et étre affecté a un role spécialisé contribue a transformer sa position
dans I’organisation : il passe d’un employé en adaptation a un professionnel reconnu. Ainsi,
I’extrait 11 illustre la maniére dont la reconnaissance managériale peut non seulement
améliorer le bien-étre psychologique, mais aussi servir de levier puissant d’intégration, de

développement et de valorisation identitaire.

4.14 Fatigue physique et mentale

(Extrait 12). Les semaines a NovaClean services se sont transformées en mois. Peu
a peu, la routine s’est installée, mais la fatigue aussi. Je me levais le matin pour aller
a 'université, puis je travaillais jusqu’a tard le soir. Je sentais mes épaules lourdes,
mes bras raides, mon esprit moins vif. Parfois, je révais simplement d’un moment
ou je pourrais ne rien faire. (Extrait 12).

L’extrait 12 décrit une fatigue physique et mentale grandissante, conséquence directe
du cumul des responsabilités professionnelles et académiques. Le chercheur exprime des
signes clairs d’épuisement, lourdeur corporelle, raideur musculaire, diminution de la vivacité
mentale, qui témoignent d’un déséquilibre profond entre exigences et ressources. Selon
Dagenais-Desmarais et Savoie (2012a), le bien-&tre psychologique repose sur la capacité de

maintenir un fonctionnement optimal malgré les contraintes du milieu. Or, lorsque les



demandes excédent durablement les capacités de récupération, I’individu glisse vers une
altération progressive de sa santé psychologique. Cette dynamique correspond a ce que la
littérature décrit comme un début de détérioration de la vitalité psychologique, une dimension

fondamentale du bien-étre au travail.

Cet état de fatigue accumulée peut également étre interprété au regard de la théorie de
la conservation des ressources de Hobfoll (2018), pour qui le stress survient lorsque les
individus pergoivent une perte continue ou une menace de perte de leurs ressources
essentielles. Dans le cas présent, le manque de repos, la surcharge d’heures et le peu de
soutien organisationnel réduisent les ressources physiques, émotionnelles et cognitives du
chercheur. L’effet cumulatif de ces pertes entraine un cercle d’épuisement ou 1’énergie
psychologique diminue chaque jour davantage. Les travaux de Skakon et al. (2010) montrent
aussi que I’intensité du travail, lorsqu’elle n’est pas compensée par des ressources adéquates,
accroit la probabilité de fatigue chronique et d’usure mentale, ce qui s'observe ici dans

I’impossibilité croissante du chercheur a récupérer.

Enfin, cette situation illustre un enjeu central du bien-étre au travail : la prévisibilité et le
soutien dans 1’organisation du travail. Biétry et Creusier (2013) rappellent qu’un
environnement professionnel qui n’offre ni reconnaissance, ni temps de récupération, ni
soutien favorise 1’apparition d’un sentiment de saturation psychologique. L’extrait montre
que le chercheur commence a réver « d’un moment ou il pourrait ne rien faire », signe d’une
surcharge prolongée menant a un désir d’échappement, fréquent dans les trajectoires menant
au burnout. Cette fatigue ne reléve donc pas seulement d’une charge physique, mais révele
une atteinte plus profonde a 1’équilibre personnel, mettant en lumicre les conditions

organisationnelles qui fragilisent le bien-&tre global des travailleurs-étudiants immigrants.



4.1.4.1 Travail répétitif et perte d’énergie

Le silence de 1’école vide avait quelque chose de particulier. Parfois il m’apaisait,
d’autres soirs il m’écrasait. Je me surprenais a faire les gestes mécaniquement, sans
vraiment réfléchir. C’était comme si mon corps effectuait le travail, mais que mon
esprit était ailleurs. Je sentais que je n’étais plus le méme. (Extrait 13).

L’extrait 13 illustre un état de fonctionnement mécanique, révélateur d’une diminution
marquée de la vitalité psychologique. Le chercheur décrit un travail exécuté « sans réfléchir
», signe d’un automatisme qui apparait lorsque les ressources mentales deviennent
insuffisantes pour maintenir un engagement conscient. Cette dissociation entre le corps qui
agit et ’esprit qui se déconnecte correspond a ce que Dagenais-Desmarais et Savoie (2012a)
décrivent comme un affaiblissement de la capacité d’énergie psychologique, une dimension
essentielle du bien-étre psychologique au travail. Dans un contexte répétitif et peu stimulant,
la monotonie contribue a réduire I’activation mentale, ce que confirment Skakon et al. (2010),
qui soulignent que les taches répétitives, lorsqu’elles s’ajoutent a une fatigue préexistante,
favorisent I’épuisement émotionnel et le désengagement affectif. Le chercheur ressent ici un
glissement identitaire, une impression de ne plus étre « le méme », indicateur d’un malaise

grandissant.

Par ailleurs, le fait que le silence soit parfois apaisant et parfois écrasant illustre la fragilité
de I’équilibre émotionnel du chercheur. (Hobfoll, 2018) rappelle que lorsque les ressources
internes diminuent, méme des stimuli neutres peuvent devenir menagants, car 1’individu ne
posséde plus suffisamment d’énergie pour réguler ses émotions. Le travail répétitif dans un
environnement isolé amplifie ce sentiment de vide et accentue la perte de sens. Gilbert et al.
(2011) rappellent que le bien-étre au travail s’appuie aussi sur la perception d’efficacité
personnelle et sur la possibilité de se reconnaitre dans son role ; or, ici, le chercheur ne percoit
plus de maitrise ni de valeur ajoutée a ses actions. L.’extrait t¢émoigne ainsi d’une détérioration
subtile mais profonde du bien-étre, marquée par une baisse de vitalité, un sentiment de

dépersonnalisation et un risque accru de détresse psychologique.



4.14.2 Absence de reconnaissance et sentiment d’invisibilité

Vers 22 heures, je me suis arrété quelques secondes en regardant la surface de I’eau.
J aurais voulu que quelqu’un voie ce que j’avais fait, qu’on me dise que c’était bien.
Mais il n’y avait personne. Le silence remplissait tout 1’espace. Je me suis senti
invisible. (Extrait 14).

L’extrait 14 met en lumicére un moment de grande vulnérabilité émotionnelle marqué
par un profond sentiment d’invisibilité : « J’aurais voulu que quelqu’un voie ce que j’avais
fait... mais il n’y avait personne. » Cette absence totale de regard porté sur le travail accompli
renvoie directement a ’'un des besoins psychologiques fondamentaux identifiés dans la
littérature : la reconnaissance. Selon Biétry et Creusier (2013), la reconnaissance constitue
un déterminant central du bien-&tre au travail, car elle renforce le sentiment de valeur
personnelle et donne du sens aux efforts fournis. Dans cet extrait, le silence omniprésent et
I’absence de témoin viennent invalider symboliquement le travail du chercheur, ce qui

fragilise sa perception d’utilité et contribue a une baisse marquée de I’énergie émotionnelle.

La scene illustre également la rupture entre I’engagement réel de 1’individu et I’absence
de retour social, générant un déséquilibre psychologique. Dagenais-Desmarais et Savoie
(2012a, p. 197) soulignent que la santé psychologique repose sur la capacité d’un individu a
« maintenir un fonctionnement optimal lorsqu’il percoit un minimum de considération, de
soutien ou de reconnaissance ». Dans cet extrait, ce minimum n’est pas présent :
I’environnement est vide, silencieux, et le travail reste invisible. Ce contraste entre effort
investi et absence de validation crée un terrain propice a I’épuisement émotionnel. Skakon et
al. (2010) rappellent d’ailleurs que I’absence de feedback positif, surtout dans des taches
exigeantes et isolées, augmente la probabilité de détresse psychologique et de démotivation.
Le chercheur ne recoit aucun signe indiquant que son travail est utile, apprécié¢ ou méme

remarqué, ce qui accroit le sentiment de solitude professionnelle.

Enfin, ’'impression d’invisibilité exprimée par le chercheur peut étre comprise a travers la
dimension identitaire du bien-étre. Gilbert et al. (2011) expliquent que le bien-étre

psychologique inclut la perception de sa propre valeur dans I’environnement social. Or, dans



cet extrait, I’absence de regard extérieur donne lieu a une forme de dépersonnalisation :
I’individu ne se sent plus reconnu comme acteur, mais comme exécutant anonyme. La scéne
nocturne, marquée par le silence et la solitude, accentue cette sensation de vide existentiel.
Elle révele un décalage entre ce que 1’individu donne et ce qu’il regoit, ce qui renvoie a un
besoin fondamental de dignité et de sens dans le travail — deux éléments essentiels pour
maintenir un bien-étre durable, comme le rappellent Ménard et Brunet (2011). L’extrait 14
met donc en évidence un moment charniére ou le manque de reconnaissance contribue

directement a une fragilisation du bien-&tre psychologique du chercheur.

4.1.43 Impact sur les études et surcharge mentale

A force de lutter contre la fatigue, j’ai commencé a manquer des cours sans m’en

rendre compte. Je n’arrivais plus a rester concentré. Pendant la session d’hiver 2024,

j’al dépassé la limite des absences et les professeurs ont décidé de ne plus

m’accepter pour le reste de la session. Quand j’ai recu le message, j’ai eu

I’impression d’avoir échoué. (Extrait 15).

L’extrait 15 illustre clairement 1’impact cumulatif de la fatigue sur la capacité du
chercheur a poursuivre ses études, jusqu’a provoquer des absences involontaires et son
exclusion des cours. Ce glissement progressif traduit une perte de vitalité¢ psychologique, un
concept central dans la définition de la santé psychologique au travail formulée par Dagenais-
Desmarais et Savoie (2012a). Selon eux, la vitalité correspond a la capacité de maintenir un
niveau d’énergie mentale stable malgré les contraintes. Or, dans cet extrait, ’accumulation
de taches, le manque de repos et I’épuisement émotionnel réduisent considérablement cette
capacité, entrainant une baisse de concentration et un désengagement scolaire. Le chercheur
évoque d’ailleurs une « impression d’avoir échoué », révélant que les conséquences ne sont

pas seulement organisationnelles, mais aussi identitaires et émotionnelles.

Cette situation s’explique également par les mécanismes décrits dans la théorie de la
conservation des ressources. Hobfoll et al. (2018) affirment que le stress apparait lorsque les

ressources essentielles, énergie, temps, capacités cognitives, sont menacées ou perdues. Dans



ce cas, I’étudiant-assistant n’a plus suffisamment de ressources pour répondre aux exigences
simultanées du travail et des études, ce qui provoque un effondrement graduel de son
fonctionnement optimal. (Nande et Commeiras, 2022) soutiennent par ailleurs que les
individus en surcharge finissent par perdre leur sentiment de contrdle, un ¢lément
indispensable pour maintenir une perception de bien-étre. L’ extrait montre ce basculement :
I’étudiant « manque des cours sans s’en rendre compte », signe que ses ressources cognitives

et attentionnelles étaient déja largement dépassées.

Enfin, les émotions évoquées, la honte, 'impression d’échec et la perte de sens, révelent la
dimension existentielle de la situation. Comme le soulignent (Ménard et Brunet, 2011), le
bien-étre psychologique dépend aussi de la cohérence entre les objectifs personnels et la
réalit¢ vécue. Lorsque les exigences professionnelles empéchent la poursuite du projet
académique, ’individu ressent une dissonance qui fragilise sa perception de valeur
personnelle et son identité. L exclusion de la session d’hiver 2024 devient alors un moment
charniére : elle matérialise I’incapacité a concilier deux sphéres essentielles de sa vie et
marque un point de rupture dans son équilibre psychologique. Cet extrait illustre ainsi
comment la surcharge mentale, lorsqu’elle n’est pas accompagnée ou régulée, peut entrainer

une détérioration profonde du bien-étre global.

4.1.5  Soutien d’un collégue et solidarité au travail

Un soir, mon collégue et ami africain m’a demandé si ¢a allait. Je lui ai dit que oui,
mais ce n’était pas vrai. J’étais épuisé. Il m’a regardé en silence, puis il a dit : “On
doit tenir, mon frere.” Ces mots m’ont touché, car nous comprenions tous les deux
ce que cela voulait dire : tenir malgré tout. (Extrait 16).

Dans cet extrait, le chercheur décrit un moment de soutien émotionnel provenant d’un
collégue partageant une expérience migratoire similaire. Ce type de relation constitue une
ressource essentielle dans la dynamique du bien-Etre, particulicrement en contexte
d’isolement et de surcharge. Holt-Lunstad (2024) soulignent que les relations
interpersonnelles de qualit¢ agissent comme un déterminant central de la résilience

psychologique, car elles offrent un espace de compréhension mutuelle et réduisent I’impact



du stress quotidien. Ici, les mots simples du collegue « On doit tenir, mon frére », représentent
une forme de validation émotionnelle qui apaise la détresse, rompt momentanément la

solitude et redonne une capacité de tenir face aux contraintes professionnelles.

Cette interaction rejoint également les travaux de Dagenais-Desmarais et Savoie (2012a), qui
rappellent que le soutien social constitue une ressource essentielle pour maintenir la vitalité
psychologique au travail. Lorsque I’environnement organisationnel n’offre ni reconnaissance
ni stabilité, le soutien entre pairs devient un mécanisme clé pour préserver 1’équilibre
intérieur. Dans cet extrait, le collégue agit comme un « miroir empathique » permettant au
chercheur de percevoir qu’il n’est pas seul dans ses difficultés. Cette solidarité, ancrée dans
une compréhension partagée du vécu migratoire, contribue a renforcer le sentiment
d’appartenance et a atténuer la détresse, éléments fondamentaux du bien-étre global dans un

contexte professionnel exigeant.

4.1.5.1 Soutien bienveillant d’un gestionnaire

Harris venait moins souvent, mais chaque fois qu’il passait, il prenait le temps de
parler. Il me demandait si je supportais les horaires, si mes études avangaient. Son
ton était calme, son regard sincére. A travers lui, je sentais qu’un gestionnaire
pouvait redonner de I’humanité au travail, simplement en écoutant. (Extrait 17).

Dans cet extrait, le chercheur souligne la posture profondément humaine de Harris, un
gestionnaire qui manifeste une attention authentique envers son bien-étre. Le fait qu’il
s’informe sur les études, la fatigue et la charge psychologique illustre un comportement
managérial fondé sur la considération et I’écoute active. Ce type de leadership s’inscrit dans
la logique de la bienveillance managériale décrite par Bensemmane et al. (2019), pour qui la
présence attentive d’un gestionnaire constitue un levier essentiel de réénergisation
psychologique, favorisant la résilience et le maintien de 1’engagement. Contrairement au
leadership contrdlant de Yannick, Harris introduit un climat relationnel apaisant, qui permet

au chercheur de se sentir compris et reconnu.



Cette posture managériale favorise également la sécurité psychologique, un élément
central du bien-étre au travail. Edmondson (2023) définit la sécurité psychologique comme
la possibilité, pour un employé, d’exprimer ses difficultés ou ses préoccupations sans
craindre de jugement ou de sanction. En prenant le temps de dialoguer avec le chercheur,
Harris offre précisément cet espace sécurisant, permettant au travailleur d’exister non
seulement comme exécutant, mais comme individu a part entiere. Gilbert et al. (2011)
rappellent d’ailleurs que le soutien affectif offert par les gestionnaires influence directement
la santé psychologique, en augmentant le sentiment de valeur personnelle et en réduisant la

charge mentale.

Enfin, I’extrait illustre I’importance cruciale de la reconnaissance dans la dynamique du bien-
étre. Selon Biétry et Creusier (2013), la reconnaissance constitue un déterminant majeur de
la motivation, car elle nourrit le sentiment d’utilité et de légitimité au travail. A travers son
attitude calme et bienveillante, Harris restaure une forme de dignité et de valorisation qui
compense les effets du leadership strict et exigeant rencontré précédemment. Son
intervention agit comme un amortisseur émotionnel permettant au chercheur de maintenir
son équilibre psychologique malgré la surcharge. Ainsi, I’extrait 17 met en lumiére la
puissance du leadership humain pour soutenir le bien-&tre, en montrant comment un simple

geste d’écoute peut transformer profondément 1’expérience professionnelle.

4.15.2 Retrait temporaire et besoin de se reconstruire

Avec tout ce qui se passait au travail, je me vidais peu a peu de I’intérieur. Je rentrais
tard, épuisé, et je n’avais plus la méme concentration qu’avant. Pour combler le
vide, j’ai choisi de m’absenter a la session d’été suivante. J’avais besoin de souffler,
de me retrouver, de me reconnecter a moi-méme. (Extrait 18).

Dans cet extrait, le chercheur décrit une accumulation de fatigue qui dépasse le simple
épuisement physique pour atteindre la sphere psychologique. Cette diminution progressive

de I’énergie, de la concentration et du sentiment d’efficacité renvoie a ce que Utzet et al.



(2020) identifient comme un effet typique des environnements de travail exigeants : lorsque
les demandes s’accumulent sans possibilité de récupération, I’individu entre dans une spirale
d’épuisement ou les ressources personnelles s’érodent graduellement. La décision de se
retirer temporairement apparait alors comme une stratégie adaptative face a un déséquilibre
devenu insoutenable. Elle montre que la surcharge vécue ne relevait pas seulement de

contraintes temporelles, mais d’une véritable atteinte au fonctionnement psychologique.

Ce besoin de s’¢loigner pour « se retrouver » met aussi en lumiére une tension
identitaire. Selon Karakas et Sarigollu (2013), le bien-étre ne se limite pas a la performance
ou a la productivité : il est profondément li¢ a la capacité d’un individu & maintenir un sens
de soi cohérent malgré les pressions de son environnement. Or, dans les extraits précédents,
le chercheur évoque une perte de clart¢ mentale et une diminution de son engagement
académique, signes qu’il ne parvenait plus a concilier ses roles. En prenant une pause, il
cherche a reconstruire cet équilibre interne et a préserver son intégrité personnelle. L’extrait
18 montre ainsi que la mise a distance n’est pas un abandon, mais un acte de préservation

permettant de restaurer les ressources nécessaires a la poursuite de son parcours.

4.1.5.3 Role réparateur du retour en famille

Je suis retourné en famille pour quelque temps. Les rires, les repas partagés, les
discussions simples ont eu un effet apaisant. Je redécouvrais la chaleur du lien
familial et la présence bienveillante de ceux qui m’aiment. Ce s¢jour m’a permis de
me ressourcer et de me reconstruire doucement. (Extrait 19).

Dans cet extrait, le chercheur met en lumicre la puissance réparatrice du retour en
famille, qui intervient aprés une longue période d’épuisement physique, émotionnel et
cognitif. Les rires, les repas partagés et la présence affective des proches jouent ici un role
de ressource psychologique majeure. Selon Seligman (2008), les relations positives
constituent 1’un des piliers fondamentaux du bien-étre humain, car elles nourrissent les

émotions positives, renforcent le sentiment de sécurité intérieure et soutiennent la résilience



face aux difficultés. En retrouvant un environnement chaleureux, stable et dénué de
jugement, le chercheur accéde a un espace ou les tensions accumulées peuvent enfin se
relacher. Ce contraste entre la douceur familiale et I’exigence professionnelle souligne
I’importance des ressources affectives externes dans la protection du bien-étre

psychologique, particulierement lors de phases d’épuisement prolongé.

Cette restauration émotionnelle est également cohérente avec les conclusions de Trudel-
Fitzgerald et al. (2019), qui montrent que les interactions sociales soutenantes facilitent la
récupération apres des périodes de surcharge mentale ou de détresse psychologique. Le retour
en famille agit donc comme une ressource « régénératrice », permettant au chercheur de
reconstituer progressivement sa vitalité, sa motivation et son sentiment d’efficacité
personnelle. Il retrouve, dans ce contexte, une forme de reconnaissance implicite et un
sentiment d’appartenance, deux éléments identifiés comme essentiels au bien-étre dans la
littérature sur la santé psychologique au travail. Ainsi, I’extrait 19 illustre comment un
environnement relationnel bienveillant peut interrompre le cycle d’épuisement, offrir un
espace de reconstruction identitaire et redonner a 1’individu la capacité de faire face aux

exigences futures.

4.1.5.4 Retrouver le sens et reconstruire son équilibre

C’est en me posant a nouveau, entouré¢ des miens, que j’ai compris ce que le travail
m’avait fait : il m’avait endurci, discipliné, mais il m’avait aussi rappelé mes limites
humaines. Le bien-€tre au travail, ce n’est pas seulement I’équilibre physique, c’est
une question de dignité, de regard, de reconnaissance. (Extrait 20).

Dans cet extrait, le chercheur adopte un regard introspectif qui lui permet d’évaluer les effets
cumulés de son expérience professionnelle. Il réalise que le travail I’a a la fois renforcé par
la discipline et ’endurance et fragilisé en dépassant ses limites humaines. Cette ambivalence
rejoint Morin (2001), qui soutient que I’individu se construit continuellement a travers ses

expériences, lesquelles peuvent simultanément contribuer a son développement et révéler sa



vulnérabilité. Le passage met ainsi en évidence un moment de lucidité ou le sens profond du

travail et ses impacts sur 1’identité personnelle émergent clairement.

Cette prise de conscience met en lumiére la dimension existentielle du bien-étre. Dans
I’extrait, le chercheur comprend que son épuisement n’était pas seulement li¢ aux charges
physiques, mais a un manque de sens et de regard humain dans son environnement de travail.
Comme le rappelle encore Morin (2006), I’étre humain a besoin d’un cadre ou ses actions
conservent une signification et ou il peut se percevoir comme un sujet reconnu, et non comme

un simple exécutant.

Enfin, ce retour sur soi montre un besoin de réorienter son rapport au travail pour préserver
son bien-étre global. Chamberland et al. (2020) soulignent que la restauration du bien-étre
passe parfois par une rupture ou une prise de distance permettant de reconstruire ses
ressources internes. L’extrait illustre ce processus : en renouant avec un environnement
familial porteur de chaleur et de sens, le chercheur redéfinit ses priorités et réalise que son
équilibre repose autant sur la reconnaissance que sur la performance. Cette réflexion marque

une étape clé dans la reconstruction de son identité professionnelle et personnelle.

4.2 DISCUSSION

4.2.1 Les facteurs organisationnels

4.2.1.1 Reconnaissances des compétences

Dans cette discussion, le chercheur examine comment la reconnaissance des
compétences a influencé son bien-&tre professionnel (cf. section 4.1.1). Dans le premier
paragraphe, il décrit son expérience personnelle de manic¢re plus détaillée : il explique

comment, en arrivant dans un nouveau contexte professionnel, I’absence de reconnaissance



explicite de ses qualifications et de son expérience antérieure a créé¢ un sentiment de
déclassement et d’incertitude. Il développe comment cette situation a affecté sa confiance et

son sentiment d’appartenance, rendant plus difficile son intégration (cf. section 4.1.2).

Dans le deuxiéme paragraphe, il met cette expérience en perspective avec les théories
existantes, montrant que la reconnaissance est un levier essentiel pour le bien-étre au travail

et pour une intégration réussie (cf. section 4.1.3).

Ces constats rejoignent les travaux d’Erdogan et Bauer (2021), qui soulignent que la
surqualification est associée a une diminution du sentiment d’efficacité personnelle et a une
dégradation du bien-étre psychologique. De leur c6té, Biétry et Creusier (2013) mettent en
¢évidence que la reconnaissance professionnelle favorise I’engagement et la satisfaction au
travail. Gilbert, Dagenais-Desmarais et Savoie (2011) rappellent également que la santé
psychologique repose en partie sur la perception d’un juste équilibre entre les efforts fournis
et la reconnaissance obtenue. Mon expérience vient toutefois enrichir ces apports en révélant
que, pour les travailleurs immigrants, la non-reconnaissance ne constitue pas uniquement un
probléme de gestion des ressources humaines, mais un facteur de fragilisation identitaire qui

affecte la construction du sens au travail et compromet 1’intégration professionnelle durable.

Ces résultats suggerent que la reconnaissance des compétences ne reléve pas
uniquement de dispositifs formels, mais dépend étroitement des pratiques de leadership,
lesquelles structurent la maniere dont le travailleur immigrant se sent légitim¢, reconnu ou,

au contraire, invisibilisé au sein de I’organisation.

4.2.1.2 Exigences et ressources du travail

Dans cette sous-section, le chercheur explore comment les exigences du travail ont
influencé son vécu professionnel (cf. analyse 4.1.2). Il décrit comment des attentes élevées
en termes de performance ou de charge de travail ont parfois généré du stress et une pression

difficile a gérer. A ’inverse, lorsqu’il y avait une clarté dans les attentes et une charge de



travail équilibrée, il ressentait un plus grand sentiment de maitrise et de satisfaction (cf.
analyse 4.1.3). En reliant ce vécu aux recherches théoriques, il souligne que la gestion des
exigences professionnelles est un facteur reconnu pour le bien-€tre au travail, car elle permet

de prévenir 1’épuisement et de maintenir un niveau de motivation stable.

Ces observations s’inscrivent pleinement dans le modele des exigences et des
ressources au travail proposé par Bakker et Demerouti (2017), selon lequel les exigences
professionnelles entrainent des colts psychologiques lorsqu’elles ne sont pas compensées
par des ressources suffisantes, telles que le soutien managgérial, 1’autonomie ou 1’acces a la
formation. De plus, Nielsen et al. (2017) rappellent que les interventions organisationnelles
jouent un réle essentiel dans la prévention des troubles de santé mentale et dans le maintien
du bien-étre durable au travail. Mon expérience permet toutefois de nuancer ces apports en
montrant que, pour les travailleurs immigrants en contexte régional, ce déséquilibre est
amplifié par des contraintes spécifiques liées a 1’adaptation culturelle et linguistique. Ainsi,
I’insuffisance de ressources ne produit pas uniquement de la fatigue ou du stress, mais
contribue également a fragiliser le sentiment de compétence et a renforcer 1I’impression

d’isolement, ce qui entrave I’intégration professionnelle et le bien-étre a long terme.

Ainsi, le leadership agit comme un médiateur essentiel entre les exigences
professionnelles et les ressources disponibles, conditionnant directement la maniére dont ces

contraintes se traduisent en facteurs de construction ou de fragilisation du bien-étre.

4.2.1.3 Style de leadership

Le chercheur analyse ici I’impact du style de leadership sur son bien-&tre au travail (cf.
analyse 4.1.3). Il explique comment un leadership participatif et soutenant a favorisé un
sentiment de sécurité¢ psychologique, d’engagement et de confiance. Il détaille comment la

possibilité d’échanger ouvertement avec ses supérieurs a renforcé son sentiment d’étre écouté



et respecté. A ’inverse, un style autoritaire ou distant a généré de la méfiance, réduisant sa
motivation et son sentiment d’appartenance. Cette observation est cohérente avec la
littérature, qui montre que le type de leadership influence directement la satisfaction et le

bien-étre des employés a long terme (cf. analyse 4.1.4).

Ces constats rejoignent les travaux de Bass et Riggio (2006), qui montrent que les styles
de leadership axés sur le soutien, la reconnaissance et la considération individualisée
favorisent I’engagement et le bien-&tre au travail. Carmeli et al. (2010) soulignent également
que la sécurité psychologique instaurée par le gestionnaire permet aux employés d’exprimer
leurs idées et leurs préoccupations sans crainte de représailles. Mon expérience permet
toutefois d’enrichir ces apports en montrant que, pour les travailleurs immigrants, le
gestionnaire représente souvent le premier point de contact avec la culture organisationnelle
du pays d’accueil. Ainsi, un leadership peu sensible aux réalités interculturelles ne se limite
pas a entraver la performance : il accentue le sentiment de marginalisation et freine la

reconstruction identitaire nécessaire a une intégration professionnelle durable.

Le leadership apparait donc comme un levier structurant du processus d’intégration,
influencant simultanément la sécurité psychologique, la reconnaissance et la reconstruction

identitaire du travailleur immigrant.

4.2.2  Les facteurs individuels
4.2.2.1 Identité professionnelle

Dans cette section, le chercheur examine comment la construction de son identité
professionnelle a influencé son bien-étre (cf. section 4.1.5). Il décrit comment le fait de
pouvoir aligner ses valeurs personnelles avec son role professionnel a renforcé son sentiment
de cohérence et de satisfaction. Par exemple, lorsque ses compétences et son identité étaient
reconnues par 1’organisation, il ressentait un fort sentiment d’appartenance et de valorisation.

En revanche, lorsqu’il percevait un décalage entre ses propres valeurs et la culture de



I’entreprise, cela pouvait engendrer un malaise et une diminution de son engagement. Ce
constat est cohérent avec les théories qui soulignent I’importance de I’identité professionnelle

pour le bien-étre durable (cf. section 4.1.6).

Ces constats font écho aux travaux d’Erdogan et Bauer (2021), qui montrent que la
surqualification et la discontinuité de parcours sont associées a une dégradation du bien-étre
psychologique. De plus, Valenzuela et al. (2021) soulignent que les processus d’acculturation
impliquent une redéfinition identitaire pouvant fragiliser le sentiment de cohérence
personnelle. Mon expérience permet toutefois d’apporter un éclairage supplémentaire en
montrant que cette fragilisation identitaire ne se limite pas a une adaptation culturelle, mais
concerne également la capacité du travailleur immigrant a maintenir une continuité
symbolique entre son passé professionnel et sa situation actuelle. Ainsi, 1’identité
professionnelle apparait comme un déterminant central du bien-étre, dont la reconstruction

constitue un enjeu majeur de 1’intégration durable en contexte régional.

Ces résultats montrent que la reconstruction identitaire ne se réalise pas uniquement a
partir de ressources internes, mais qu’elle est largement médiatisée par les pratiques

managgriales et les dynamiques relationnelles instaurées par le leadership.

4222 Sentiment de compétence

Dans cette section, le chercheur explore comment le soutien aux compétences a
influencé son bien-étre professionnel (cf. section 4.1.6). I1 décrit comment le fait de recevoir
un soutien explicite pour développer ses compétences, que ce soit par des formations ou des
opportunités d’apprentissage, a renforcé sa confiance en lui et son sentiment d’efficacité. Ce
soutien a non seulement permis d’améliorer ses performances, mais a également favorisé un
climat de reconnaissance et de motivation. En revanche, un manque de soutien ou

d’opportunités d’évolution a pu engendrer de la frustration et un sentiment de stagnation.



Cette observation s’aligne avec les théories affirmant que le développement continu des

compétences est un levier essentiel du bien-&tre au travail (cf. section 4.1.7).

Ces observations s’inscrivent dans la perspective de Bandura (1997), pour qui le
sentiment d’efficacité personnelle constitue un déterminant majeur de la maniére dont les
individus pensent, ressentent et agissent face aux exigences de leur environnement. De plus,
Bakker et Demerouti (2017) soulignent que la disponibilité de ressources professionnelles
favorise I’engagement et soutient la confiance en ses capacités. Mon expérience vient
toutefois enrichir ces modeles en montrant que, pour les travailleurs immigrants, le sentiment
de compétence est particulicrement vulnérable aux malentendus culturels et aux difficultés
de communication. Ainsi, méme en présence de compétences techniques solides, I’absence
de rétroaction claire et de soutien explicite peut fragiliser durablement la perception de

compétence et compromettre le bien-étre psychologique au travail.

4223 Stratégies d’adaptation

Dans cette section, le chercheur analyse comment les stratégies d’adaptation mobilisées
au fil de son parcours professionnel ont influencé son bien-étre au travail (cf. section 4.1.8).
Il décrit que, confronté a des situations de stress, d’incertitude ou de surcharge cognitive, il
a progressivement développé des moyens personnels pour maintenir un équilibre
psychologique. La recherche de soutien aupreés de collegues, I’auto-réflexion sur ses
pratiques ainsi que l’anticipation des difficultés lui ont permis de préserver un certain
sentiment de contrdle. A I’inverse, lors des périodes ou ces stratégies n’étaient pas
mobilisées, le chercheur rapporte une augmentation de la fatigue émotionnelle, une perte de
motivation et un sentiment de découragement plus marqué. Ces observations rejoignent les
modeles théoriques qui soulignent que les stratégies d’adaptation constituent un mécanisme
central dans la régulation du stress professionnel et dans la préservation du bien-étre a long

terme (cf. section 4.1.9).



Ces observations rejoignent les travaux de Furman et al. (2009), qui soulignent que les
stratégies d’adaptation actives, telles que la recherche de soutien et la réinterprétation positive
des difficultés, favorisent la résilience et le bien-Etre psychologique. De plus, Valenzuela et
al. (2021) rappellent que la capacité a donner du sens a I’expérience migratoire constitue un
levier important de 1’adaptation professionnelle. Mon expérience permet toutefois de mettre
en évidence que ce processus d’adaptation n’est ni immédiat ni linéaire : il s’agit d’un
apprentissage progressif, influencé par la qualité du soutien pergu et par les opportunités
offertes par I’environnement organisationnel. Ainsi, les stratégies d’adaptation apparaissent
non seulement comme des ressources individuelles, mais comme le produit d’une interaction
constante entre 1’individu et son milieu de travail, ce qui renforce leur role central dans la

construction du bien-étre au travail.

Les stratégies d’adaptation apparaissent ainsi non comme des mécanismes purement
individuels, mais comme le produit d’une interaction continue avec I’environnement

organisationnel, fortement influencée par la posture du gestionnaire.

4.2.3  Facteurs psychosociaux
4.2.3.1 Soutien social

Dans cette section, le chercheur examine comment le soutien social regu au sein de son
milieu de travail a influencé son bien-étre professionnel (cf. section 4.1.10). 11 décrit que la
présence de collegues bienveillants, préts a offrir de I’aide ou a partager leurs expériences, a
joué un rdle déterminant dans son intégration et dans sa capacité a faire face aux défis
quotidiens. Ce soutien a favorisé un sentiment d’appartenance et a réduit I’isolement souvent
ressenti en contexte migratoire. A I’inverse, lors des périodes ou ce soutien faisait défaut, le
chercheur rapporte une augmentation du sentiment de solitude et une plus grande difficulté

a maintenir son engagement. Ces constats s’inscrivent dans la littérature qui reconnait le



soutien social comme un facteur protecteur essentiel du bien-étre au travail (cf. section

4.1.11).

Ces constats rejoignent les travaux de Gilbert, Dagenais-Desmarais et Savoie (2011),
qui soulignent que la santé psychologique repose en grande partie sur la qualité du soutien
percu dans ’environnement professionnel. De plus, Holt-Lunstad (2024) met en évidence
que le soutien social agit comme un facteur de protection contre les symptdmes dépressifs et
favorise la résilience face aux exigences du travail. Mon expérience permet toutefois
d’ajouter que, pour les travailleurs immigrants, ce soutien revét une valeur particulicre, car il
compense la perte des réseaux sociaux du pays d’origine et facilite la reconstruction du
sentiment d’appartenance. Ainsi, le soutien social ne constitue pas seulement un déterminant
du bien-Etre, mais également un levier essentiel de I’intégration professionnelle en contexte

migratoire.

42.3.2 Reconnaissance relationnelle

Dans cette section, le chercheur analyse I’influence de la reconnaissance relationnelle
sur son bien-étre au travail (cf. section 4.1.12). Il explique que les marques de considération
exprimées par les collégues et les supérieurs, telles que les remerciements, 1’écoute ou les
encouragements, ont renforcé son sentiment d’utilité et de 1égitimité professionnelle. Ces
gestes, bien que parfois discrets, ont contribué a créer un climat relationnel plus humain et
rassurant. A 1’inverse, lorsque ces formes de reconnaissance étaient absentes, le chercheur
rapporte avoir ressenti une forme d’invisibilité et une baisse progressive de sa motivation.
Cette expérience montre que la reconnaissance relationnelle ne se limite pas a des
récompenses formelles, mais qu’elle s’inscrit dans la qualité quotidienne des interactions,
rejoignant ainsi les travaux qui soulignent son role central dans la construction du bien-étre

au travail (cf. section 4.1.13).



Ces constats rejoignent les travaux de Biétry et Creusier (2013), pour qui la reconnaissance
professionnelle nourrit I’estime de soi et soutient ’engagement. Peir¢ et al. (2019) montrent
¢galement que la reconnaissance est associée a une diminution du stress et a une amélioration
du bien-étre psychologique. Mon expérience permet toutefois de souligner que, pour les
travailleurs immigrants, la reconnaissance relationnelle prend une dimension encore plus
marquée. Elle ne se limite pas a une gratification émotionnelle, mais agit comme un
indicateur de légitimité sociale et professionnelle au sein du collectif de travail. Ainsi, lorsque
la reconnaissance est absente, ce n’est pas seulement la motivation qui est affectée, mais
¢galement le sentiment d’appartenance et la capacité a se projeter durablement dans

I’organisation.

4233 Sécurité psychologique

Dans cette section, le chercheur examine comment la sécurit¢ psychologique a
influencé son bien-&tre au travail (cf. section 4.1.14). Il décrit que la possibilité de s’exprimer
librement, de poser des questions ou de reconnaitre ses erreurs sans crainte de jugement a
constitué un facteur important de confiance et d’engagement. Lorsque cet espace sécurisant
¢tait présent, il se sentait davantage en mesure de participer activement aux échanges et de
s’impliquer dans son travail. A I’inverse, dans les contextes ou il percevait un climat de
crainte ou de rigidité, il adoptait une posture plus réservée et évitait de prendre des initiatives.
Cette expérience montre que la sécurité psychologique agit comme une condition essentielle
pour permettre au travailleur de se sentir légitime et soutenu, rejoignant ainsi les constats

théoriques sur son role central dans la construction du bien-&tre au travail (cf. section 4.1.15).

Ces constats rejoignent les travaux de Carmeli et al. (2010), qui montrent que la sécurité
psychologique favorise 1’expression des idées et la participation active au travail. De méme,
Gillet et al. (2012) soulignent que la perception de justice organisationnelle réduit le stress et
I’épuisement émotionnel, contribuant a instaurer un climat de confiance. Mon expérience

permet toutefois d’enrichir ces apports en révélant que, pour les travailleurs immigrants, la



sécurité psychologique est étroitement liée a la possibilité de négocier leur identité dans un
environnement multiculturel. Lorsque cette sécurité fait défaut, les individus sont plus
enclins a adopter des stratégies d’évitement qui, a long terme, compromettent leur bien-étre

et leur intégration professionnelle.

Ces constats confirment que la sécurité psychologique constitue un espace relationnel
fagonné par le leadership, conditionnant directement la capacité du travailleur immigrant a

s’engager, a se reconstruire et a maintenir son bien-&tre.



Résultats issus de

Apports spécifiques

Facteurs Dimensions Apports de la littérature . g ; L.
I’expérience vécue du mémoire
La reconnaissance Les diplomes et
professionnelle favorise expériences acquises a Mise en évidence de la
Reconnaissance  1’engagement et le bien-&tre I’étranger ne sont pas dimension identitaire de la
des compétences psychologique (Biétry & reconnus, entrainant un reconnaissance en contexte
Creusier, 2013 ; Erdogan & sentiment de migratoire régional.
Bauer, 2021). déclassement.
Exisences et Un déséquilibre entre exigences Exigences élevées Montre que 1’adaptation
Organisationnels g et ressources entraine des colits combinées & un manque culturelle et linguistique
ressources du . X . , o
travail psychologiques (Bakker & d’accompagnement et de  amplifie le déséquilibre
Demerouti, 2017). formation. exigences—ressources.
Le leadership soutenant
favorise I’engagement et la Leadership centré sur la Le gestionnaire est
Style de o . R . . e s ,
. sécurité psychologique (Bass & tiche, peu d’écoute et de identifié comme acteur clé
leadership .. . . ) R
Riggio, 2006 ; Carmeli et al., rétroaction. de I’intégration culturelle.
2010).
., La surqualification fragilise le =~ Rupture entre ’identité 1se en eV1.den.ce de. la.
Identité . A .. . X . reconstruction identitaire
. bien-étre et 1’estime de soi professionnelle passée et
professionnelle R . comme processus central
(Erdogan & Bauer, 2021). I’emploi actuel. T
de I’intégration.
. ., Le senti t
.. . Le sentiment d’efficacité . .\ © sentimen de
Individuels Sentiment de . Doutes liés aux barricres compétence est
. personnelle soutient R S ,
compétence , linguistiques et culturelles. particuliérement vulnérable
I’engagement (Bandura, 1997). . X
en contexte migratoire.
Stratésies Les stratégies actives favorisent Passage de stratégies L’adaptation est présentée
X gies la résilience (Furman et al., défensives a des stratégies comme un processus
d’adaptation . X ) e
2009). proactives. évolutif non linéaire.
Le soutien réduit la détresse Isolement initial compensé Le soutien social est
Soutien social psychologique (Gilbert et al., par le soutien informel de  identifié comme levier
2011 ; Holt-Lunstad, 2024). collégues. principal de 1’intégration.
La reconnaissance diminue le L La reconnaissance
. o Manque de valorisation . .
. Reconnaissance  stress et favorise I’engagement Lotidienne affectant la relationnelle agit comme
Psychosociaux relationnelle (Biétry & Creusier, 2013 ; quoticie indicateur de légitimité
., motivation. .
Peir¢ et al., 2019). sociale.
La sécurité psychologique . s .
L e P PSyCnotoglq Autocensure et retrait en La sécurité psychologique
Sécurité favorise I’expression et , . . \
. , . I’absence de climat est essentielle a la
psychologique I’engagement (Carmeli et al.,

2010 ; Gillet et al., 2012).

sécurisant.

reconstruction identitaire.

Tableau 1 : synthese des principaux concepts



L’analyse transversale présentée dans ce tableau met en évidence que le leadership
traverse I’ensemble des facteurs organisationnels, individuels et psychosociaux influencant
le bien-étre au travail en contexte migratoire régional. Le gestionnaire n’apparait pas
uniquement comme un acteur organisationnel parmi d’autres, mais comme un médiateur
central entre les exigences du poste, la reconnaissance des compétences, la reconstruction
identitaire et la sécurité psychologique. A travers ses pratiques quotidiennes, reconnaissance,
¢coute, soutien, rétroaction, il faconne la manicére dont les ressources sont pergues et
mobilisées, transformant tant6t des contraintes en leviers de développement, tantdt des
fragilités en opportunités d’intégration. Ce rdle transversal confirme que le leadership
constitue un point d’ancrage essentiel du processus de construction, de fragilisation et de
transformation du bien-€tre au travail, et qu’il représente, en contexte migratoire, un

déterminant clé de I’intégration professionnelle durable.

4.2.4  Synthese générale

Cette recherche autopraxiographique a permis de dépasser une compréhension
théorique abstraite du bien-étre au travail pour en proposer une lecture ancrée dans
I’expérience professionnelle vécue par le chercheur en tant que travailleur immigrant en
contexte régional. Contrairement aux approches classiques qui traitent séparément les
dimensions organisationnelles, individuelles et psychosociales, ce mémoire met en évidence
leur interconnexion constante dans la construction du bien-étre. Celui-ci apparait non pas
comme un état figé, mais comme un processus dynamique, fragile et continuellement

renégocié au fil du parcours d’intégration professionnelle.

Sur le plan organisationnel, 1’expérience analysée confirme I’importance de la
reconnaissance des compétences, de 1’équilibre entre exigences et ressources ainsi que du
style de leadership, tels que décrits dans la littérature. Toutefois, ce mémoire révele que ces
facteurs prennent, en contexte migratoire, une portée symbolique et identitaire beaucoup plus

marquée. La non-reconnaissance des diplomes ou du parcours professionnel ne se traduit pas



uniquement par une insatisfaction liée au poste occupé, mais par un sentiment de
disqualification sociale et de déclassement. Le leadership ne se limite pas a une fonction de
coordination ; il devient un vecteur d’intégration culturelle et de Iégitimation professionnelle,

susceptible de soutenir ou d’entraver la reconstruction identitaire.

Au niveau individuel, ce travail met en lumic¢re que I’identité professionnelle, le
sentiment de compétence et les stratégies d’adaptation constituent des ressources évolutives.
L’intégration professionnelle s’inscrit dans un processus de recomposition identitaire, au
cours duquel le chercheur doit concilier son histoire antérieure avec les exigences du contexte
actuel. Le bien-étre dépend ainsi de la capacité a maintenir une continuité symbolique entre
I’avant et I’aprés migration, continuité¢ fortement influencée par la qualit¢é du soutien

organisationnel et relationnel.

Enfin, les facteurs psychosociaux apparaissent comme le socle du bien-étre. Le soutien
social, la reconnaissance relationnelle et la sécurité psychologique structurent le sentiment
d’appartenance et conditionnent I’engagement professionnel. L’expérience analysée montre
que, sans un climat relationnel sécurisant, les ressources individuelles demeurent

insuffisantes pour compenser les contraintes organisationnelles.

Ainsi, ce mémoire contribue a enrichir les cadres conceptuels existants en montrant
que le bien-étre en contexte migratoire régional est fondamentalement relationnel et
identitaire. Cette compréhension globale ouvre la voie a la synthése comparative présentée
dans la section suivante, mettant en évidence les apports spécifiques de 1I’expérience vécue

au regard du cadre théorique du chapitre 1.

Ces constats invitent a dépasser une lecture strictement descriptive du bien-étre au
travail pour en proposer une compréhension intégrée, attentive aux dynamiques
relationnelles et aux pratiques organisationnelles qui jalonnent le parcours migratoire. A
partir de cette lecture globale, la section suivante propose de revenir sur les principaux

enseignements de cette recherche, d’en dégager les apports, les limites et les perspectives,



afin de clore ce travail par une réflexion critique sur ses contributions a la compréhension du

bien-étre en contexte migratoire régional.

4.2.5 Limites de I’étude et précautions intégratives

Cette recherche repose sur une démarche autopraxéographique centrée sur une
expérience singulicre et située dans un temps relativement court. Le caractére mono-cas de
I’étude limite donc la transférabilité des résultats a d’autres contextes organisationnels ou
trajectoires migratoires. De plus, la temporalité relativement courte de I’expérience étudiée
ne permet pas d’analyser I’évolution du leadership et du bien-étre au travail 8 moyen ou long
terme, mais offre plutot un éclairage situé sur un moment précis du parcours professionnel.
Par ailleurs, certains facteurs contextuels, tels que la précarité financi¢re, la charge
académique, la fatigue accumulée et I’absence de réseaux sociaux et professionnels établis,
ont pu influencer la perception du leadership et du bien-étre au travail. La forte implication
émotionnelle du chercheur, inhérente a ce type de démarche, constitue également un biais

potentiel dans I’interprétation des situations vécues.

Enfin, I’absence de triangulation des données, notamment par I’intégration de points
de vue organisationnels ou d’observations externes, invite a interpréter les résultats avec
prudence. De plus, les facteurs structurels propres au marché du travail régional, tels que la
pénurie de main-d’ceuvre, les dynamiques d’emploi en région et les obstacles a la
reconnaissance des compétences des personnes immigrantes, auraient pu étre davantage
mobilisés afin de contextualiser plus largement les expériences individuelles analysées.
Néanmoins, ces limites n’annulent pas la portée de I’analyse, mais en précisent le cadre,
I’objectif étant de proposer une compréhension approfondie et contextualisée d’une

expérience de travail en contexte migratoi



CONCLUSION GENERALE

Ce mémoire avait pour objectif de comprendre comment le bien-étre au travail se construit,
se fragilise et se transforme au cours du parcours migratoire professionnel d’un travailleur
immigrant en contexte régional, a partir d’'une démarche autopraxéographique. L analyse de
différentes scenes significatives a permis de mettre en évidence que le bien-étre ne constitue
ni un état stable ni un acquis durable, mais un processus évolutif soumis a des ajustements

constants tout au long de 1’intégration professionnelle.

Les résultats montrent que ce processus est profondément influencé par 1’interaction entre
des facteurs organisationnels, individuels et psychosociaux, au sein desquels les pratiques de
leadership occupent une place centrale. La reconnaissance des compétences, la qualité du
soutien social, la posture managgériale et les styles de gestion rencontrés apparaissent comme
des leviers déterminants, susceptibles tantot de soutenir la construction du bien-étre, tantot
d’en précipiter la fragilisation. Le leadership ne se limite ainsi pas a une fonction de
coordination, mais agit comme un vecteur de légitimation professionnelle, de sécurité

psychologique et d’intégration culturelle.

Ce travail met également en évidence le role structurant de I’identité professionnelle dans le
parcours migratoire. L’expérience analysée montre que la migration affecte en profondeur le
rapport au travail et le sentiment de compétence, rendant la continuité identitaire entre 1’avant
et P’aprés migration particulicrement vulnérable. Cette reconstruction identitaire est
étroitement dépendante de la qualité des relations de travail et des pratiques managériales
rencontrées, qui conditionnent la capacité du travailleur immigrant a redonner sens a son

parcours et a se projeter durablement dans son milieu professionnel.

La démarche autopraxéographique comporte certaines limites liées au caractere singulier de

I’expérience analysée. Toutefois, les connaissances produites peuvent étre comprises comme



des propositions interprétatives transférables a d’autres contextes similaires et ouvrent la voie
a de futures recherches, notamment comparatives, sur le role du leadership dans le bien-étre

des travailleurs immigrants en région.

Il convient toutefois de noter que la temporalité relativement courte de cette étude ne permet
pas d’observer 1’évolution du bien-étre et du leadership a long terme. De plus, I’absence de
triangulation des données et certains biais liés a la précarité ou a la charge académique
appellent a interpréter les conclusions avec prudence. Néanmoins, ces limites n’effacent pas
la valeur de cette analyse située, qui ouvre la voie a des recherches futures comparatives ou
longitudinales. En définitive, cette étude apporte un éclairage précieux sur I’expérience des
travailleurs immigrants, et souligne combien le leadership constitue un levier essentiel pour

une intégration professionnelle réussie.
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