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Résumé

Les changements contextuels des derniéres décennies, avec notamment une profonde et rapide
évolution des technologies de I’information et de la communication, le vieillissement de la po-
pulation des pays occidentaux, le réchauffement climatique ou encore la pandémie de COVID-
19, ont favorisé ’essor des nouvelles manieres de travailler (NMT) dans les organisations,
qu’elles soient publiques ou privées. Les NMT consistent en un ensemble de pratiques regrou-
pant le télétravail, les horaires flexibles de travail, les espaces de travail basés sur 1’activité et
sont soutenues par les technologies de 1’information et de la communication. Elles permettent
aux employé-e-s de réaliser leurs taches professionnelles indépendamment du temps, de I’es-
pace et des locaux de leur employeur. Selon des discours promouvant les NMT, celles-ci de-
vraient favoriser la performance au travail des employé-e-s. Or, force est de constater qu’em-
piriquement peu de choses sont connues sur les présumés bienfaits de ces pratiques. L’objectif
principal de la présente thése est donc de contribuer a combler cette lacune de la connaissance.
Le deuxiéme objectif est de prendre en considération le réle tenu par la culture organisation-
nelle, et essentiellement les valeurs, dans 1’explication de cette relation. Finalement, nous nous
intéressons aussi aux interactions entre les valeurs individuelles et les valeurs organisation-
nelles, ce qui nous mene a ajouter une couche supplémentaire d’analyse quant au lien entre les
NMT et de la performance au travail. Par conséquent, cette thése cherche a répondre a trois
questions générales de recherche : (i) Quelle est la relation entre les NMT et la performance au
travail ? (i1) Quelle est la relation entre la culture organisationnelle et les NMT ? (iii) Quel est
le role du P-O fit dans la chaine liant la culture organisationnelle, les NMT et la performance

au travail ?

Afin de répondre a nos questionnements, nous avons conduit deux enquétes par questionnaire.
La premicere s’est déroulée aupreés d’une administration publique cantonale suisse au début de
la pandémie de COVID-19 au printemps 2020. La deuxiéme enquéte a pris place aupres d’une
quinzaine d’organisations publiques, semi-publiques, privées et associatives, entre la fin 2021
et le début 2022. Dans les deux cas, nous avons cherché a connaitre quelles étaient les percep-
tions des salarié¢-e-s quant a la mise a disposition des NMT, a leur niveau de performance au

travail ainsi qu’aux principales orientations culturelles de leur employeur.



Les données collectées ont permis d’apporter plusieurs éclairages sur la relation entre les NMT
et la performance au travail, que nous exposons dans les articles constituant notre thése. De
facon consolidée, nos analyses montrent que les NMT sont statistiquement et positivement as-
sociées a la performance au travail. Ensuite, les organisations sont composées d’une constella-
tion de valeurs, qui ont des roles différenciés. Certaines de ces valeurs agissent comme des
leviers dans la relation entre les NMT et la performance au travail, tandis que d’autres sont
plutot défavorables. Finalement, les NMT se font les messageres de valeurs aupres du person-

nel.

Nous conseillons aux organisations désireuses de mettre en ceuvre les NMT de prendre en con-
sidération la culture de leur organisation et d’impliquer des représentant-e-s de I’ensemble de
leur personnel, cela afin de déboucher sur une configuration de pratiques collant a leur réalité
organisationnelle. Un tel alignement étant favorable a la performance au travail. Afin d’éviter
certains écueils, comme 1’isolement professionnel ou une intensification incontrdlée du travail,
les organisations doivent veiller a soutenir leur personnel et a lui offrir les formations néces-
saires pour un passage aux NMT le plus serein possible. De plus, les dirigeant-e-s doivent aussi
étre accompagné-e-s car ils et elles se retrouvent a devoir gérer des collaborateurs-trices épar-
pillé-e-s a différents endroits. Cela appelle aussi a une évolution du leadership vers une gestion

davantage orientée vers les objectifs plutdt que vers le contrdle du nombre d’heures effectuées.

Abstract

The contextual changes of recent decades, including the rapid and profound evolution of infor-
mation and communication technologies, the ageing of the population in Western countries,
global warming and the COVID-19 pandemic, have encouraged the development of new ways
of working (NWW) in both public and private organizations. NWW consists of a bundle of
practices including telecommuting, flexible working hours and activity-based working, sup-
ported by information and communication technologies. They enable employees to carry out
their professional tasks independently of time, space and employer's premises. According to the
discourses promoting NWW, they should enhance employees' performance at work. However,
little is known empirically about the alleged benefits of these practices. The main aim of this

thesis is therefore to contribute to filling this research gap. The second objective is to consider



the role played by organizational culture, and essentially values, in explaining this relationship.
Finally, we are also interested in the interactions between individual and organizational values,
which leads us to add an additional layer of analysis to the link between NWW and job perfor-
mance. Accordingly, this thesis seeks to answer three general research questions: (i) What is
the relationship between NWW and job performance? (ii) What is the relationship between
organizational culture and NWW? (iii) What is the role of P-O fit in the chain linking organi-

zational culture, NWW and job performance?

To answer our questions, we conducted two surveys. The first took place in a Swiss cantonal
public administration at the start of the COVID-19 pandemic in spring 2020. The second survey
was carried out among some fifteen public, semi-public, private and associative organizations,
between late 2021 and early 2022. In both cases, we sought to ascertain employees' perceptions
of the provision of NWW, their level of job performance and their employer's main cultural

orientations.

The data collected provided several insights into the relationship between NWW and job per-
formance, which we set out in the articles making up our thesis. In a consolidated way, our
analyses show that NWW are statistically and positively associated with job performance. Sec-
ondly, organizations are made up of a constellation of values, which have differentiated roles.
Some of these values act as levers in the relationship between NWW and job performance,
while others are rather unfavorable. Finally, NWW act as messengers of values to the work-

force.

We advise organizations wishing to implement NWW to take into account their organizational
culture and involve representatives of all their staff, in order to arrive at a configuration of
practices in line with their organizational reality. Such alignment is conducive to job perfor-
mance. To avoid certain pitfalls, such as professional isolation or uncontrolled work intensifi-
cation, organizations need to provide their staff with the support and training they need to make
the transition to NWW as smooth as possible. Managers also need support, as they find them-
selves having to manage employees scattered across different locations. This also calls for a
shift in leadership towards more goal-oriented management, rather than controlling the number

of hours worked.
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INTRODUCTION

Au printemps 2019, le Fonds national suisse de la recherche scientifique (FNS) accepta de fi-
nancer le projet intitulé « La performance et le bien-Etre des employé-e-s dans différents con-
textes : les nouvelles maniéres de travailler ont-elles de I'importance® ? » des Professeurs Emery
et Giauque de I’Institut de hautes é¢tudes en administration publique (IDHEAP). Deux theses de
doctorat en administration publique ont démarré a I’automne de cette méme année 2019, dont
I’une se concentre sur la relation entre les nouvelles maniéres de travailler (NMT) et le bien-
étre au travail et I’autre — c’est-a-dire la présente thése — qui se focalise sur les liens entre les
NMT et la performance individuelle au travail, que nous appelons simplement performance au

travail dans la suite de notre these.

La performance au travail met en lumiére le rdle prépondérant joué par les individus dans le
fonctionnement non seulement des organisations (publiques, semi-publiques, privées, associa-
tives, etc.) mais aussi de 1’économie dans sa totalit¢ (J. P. Campbell & Wiernik, 2015). Sous
I’égide de la performance au travail, nous retrouvons 1’ensemble des comportements indivi-
duels, et leurs résultats, qui meéne a la réalisation des taches professionnelles, a la qualité du
service fourni aux client-e's, aux bénéficiaires de politiques publiques et a une communauté
dans son ensemble. La performance au travail englobe ¢galement les actions individuelles fa-
vorisant la collaboration et la coordination entre les membres d’une organisation (Koopmans et
al., 2011). Par conséquent, les différents comportements que les individus mettent en ceuvre
dans leur activité professionnelle contribuent a I’atteinte des objectifs des organisations pu-
bliques et privées (Brewer & Selden, 2000; Saint-Onge & Magnan, 2007). Plusieurs facteurs
favorisent la performance au travail comme, a un niveau individuel, la motivation, I’engage-
ment ou encore la satisfaction au travail. Des variables dites organisationnelles sont également
un levier de la performance, telles que les pratiques de gestion des ressources humaines (GRH).
Ces pratiques ont pour but de matérialiser la politique du personnel, c’est-a-dire la fagon dont
une organisation considere ses collaborateurs-trices et les mobilise dans la poursuite de ses ob-
jectifs (Emery & Gonin, 2016). Les pratiques de GRH — par exemple, la formation des sala-

rié-e-s, ’évaluation de la performance, le salaire au mérite, la flexibilité du temps de travail,

! Traduction libre de : « Employees' performance and well-being in different contexts: Do New Ways of Working
matter? ». Le projet FNS porte le numéro de subvention 100018-185133.



etc. (Combs et al., 2006) — sont mises en place afin d’influencer les attitudes et les comporte-
ments des employé-e-s et ainsi de contribuer a leur performance (Le Louarn, 2009). Dans le
cadre de notre thése, nous nous concentrons principalement sur une variable organisationnelle

appelée NMT et qui est notre variable explicative principale.

Les NMT sont définies comme étant « des pratiques au travers desquelles les employés peuvent
travailler indépendamment du temps, du lieu et de I'organisation, grace a un environnement de
travail flexible facilité par les technologies de l'information? » (de Leede, 2017a, p. xiii). Elles
sont a I’intersection des pratiques de GRH, des systemes d’information et des pratiques de ges-
tion (telles que le management par objectifs) (Gerards et al., 2018; Laihonen et al., 2012; Taskin
et al., 2017). Les NMT font un usage simultané et complémentaire du télétravail, des horaires
flexibles de travail et des espaces de travail basés sur 1’activité. Le fonctionnement de 1’en-
semble est rendu possible par les technologies de I’information et de la communication (TIC)
qui assurent I’acces a la connaissance organisationnelle indépendamment du temps et du lieu
de travail. Les NMT sont apparues aux Pays-Bas dans les années nonante sous ’appellation de
« Het Nieuwe Werken » (Jemine, 2021), qui peut étre traduit par nouveau monde du travail. Au
tournant du 21° siecle, le terme de New Ways of Working (NWW) commenga a apparaitre dans
la littérature managériale initiée par des chercheurs-euses néerlandais-e-s (Jemine, 2021). Dans
la présente these, nous traduisons le terme de NWW par « nouvelles maniéres de travailler » ou
« NMT ». Ces dernicres visent a offrir un environnement de travail dans lequel les salarié-e-s
— qui sont placé-e-s au centre de 1’attention — sont équipé-e-s pour donner le meilleur d’elles et
d’eux-mémes (Bijl, 2011). Dans cette perspective, nous considérons les NMT comme des pra-

tiques de GRH.

Durant la premicre décennie des années 2000, les NMT sont devenues une tendance commer-
ciale aux Pays-Bas (Kingma, 2019) ou des organisations, tant publiques que privées, ont mis
en place ces pratiques (Jemine et al., 2019). Des organisations belges ont aussi emboité le pas
a leurs consceurs néerlandaises en intégrant les NMT (Jemine et al., 2020). En Suisse, la régie
publique des Services Industriels de Geneve (SIG) a introduit progressivement les NMT a partir
de 2010 (TDG, 2016). En 2015, de grands employeurs de Suisse — comme La Poste, les CFF
ou Swisscom — ont créé I’initiative Work Smart afin d’encourager les formes flexibles de travail

(Work Smart, 2019).

2 Traduction libre de : « practices in which employees are able to work independent of time, place and organization,
supported by a flexible work environment which is facilitated by information technologies ».
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L’apparition des NMT dans les organisations ne se produit pas dans un vide sociétal mais est
plutot la résultante d’évolutions contextuelles qui sont intervenues au cours des cinquante a
soixante derniéres années. Durant ces décennies, les organisations — qu’elles soient publiques
ou privées — ont dli prendre en considération divers changements et revendications provenant
de leurs environnements interne et externe. Nous présentons dans les prochaines lignes cer-

taines de ces évolutions contextuelles.

Les contextes d’apparition des NMT

Au cours des années 1960, des revendications sociales dans les pays occidentaux se sont faites
entendre en faveur d’une amélioration des conditions de travail, davantage d’autonomie et
moins de bureaucratie dans les organisations (van Meel, 2011). Cette décennie a d’ailleurs
coincidé avec des recherches soulignant I’importance pour les travailleurs-euses d’avoir davan-
tage de responsabilités et d’étre reconnus pour leur travail (Rainey, 1991). C’est aussi a cette
période que des architectes ont commencé a prendre en considération ces demandes dans la
conception de bureaux a aire ouverte en développant les « paysages de bureaux » (ou office
landscape). Cet aménagement des bureaux avaient pour objectif de créer un espace propice a la
collaboration et a 1’égalité au travail, en supprimant le privilege des bureaux individuels

(van Meel, 2011).

De¢s les années 1970, les marchés mondiaux du travail sont marqués par une augmentation de
la participation féminine, largement expliquée par un retour au travail rémunéré de méres de
famille. Ce mouvement a ét¢é la résultante d’une évolution sociétale plus profonde ou le modele
traditionnel de « I’homme pourvoyeur de revenu » commengait a s’effriter. En parall¢le, un
nombre grandissant de péres s’est davantage impliqué dans la sphére privée, notamment en lien
avec les activités de « soin » aux enfants (Chung, 2022). Des revendications se sont alors fait
entendre en vue d’obtenir une plus grande flexibilité dans le travail afin de faciliter la concilia-
tion entre la vie professionnelle et la vie familiale. Cette période déboucha notamment sur I’ac-

croissement de 1’offre en horaires flexibles de travail (Kossek & Michel, 2011).

A partir des années 1980, tant les organisations publiques que privées ont été mises sous pres-
sion par une accélération de la globalisation, de la financiarisation et de la tertiarisation de

I’économie (Gillet & Wagner, 2002; Taskin et al., 2017). En conséquence, les organisations ont
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da trouver des moyens afin de rester compétitives et efficientes (Brown, 2004; Palvalin et al.,
2015). Parmi les solutions progressivement mises en place des la fin du XXe siecle se trouvent
les NMT, au travers desquelles les organisations ont tenté d’agir sur deux dimensions. Premi¢-
rement, en conférant davantage d’autonomie et de flexibilité aux employé-e-s et ainsi en amé-
liorant leur performance (Blok et al., 2017; Palvalin, 2017). Deuxiémement, en réduisant les
cotts liés a la location de surfaces de bureaux, par la mise a disposition du télétravail et par la
diminution du nombre de places de travail grace au réaménagement des bureaux en espaces de

travail basés sur 1’activité (De Been & Beijer, 2014; T. D. Golden & Gajendran, 2019).

Dans le courant des années 1990, la prise en compte du réchauffement climatique par certaines
organisations a ¢galement ét¢ un moteur favorisant 1’apparition des NMT (Hook et al., 2020).
Tout d’abord, 1’'usage du télétravail a aidé a diminuer les déplacements des employé-e-s entre
leur lieu de domicile et les bureaux de leur employeur, contribuant ainsi a réduire la pollution
générée par les déplacements (Allen et al., 2015). Ensuite, les espaces de travail basés sur 1’ac-
tivité ont permis de diminuer la surface nécessaire dans les bureaux, ce qui a résulté en des

réductions de CO> (Ruostela et al., 2015).

Les années 1990 se sont caractérisées également par un trés fort développement des technolo-
gies de I’information et de la communication (Kingma, 2019). Ainsi, nous observons depuis
une trentaine d’années le développement et I’amélioration continue d’outils technologiques tels
que les ordinateurs portables, les tablettes, I’internet, le Wifi, le Bluetooth ou encore les appli-
cations intégrant la visioconférence, les messageries instantanées et le partage digital des docu-
ments (Baek & Cha, 2019; Fuchs & Reichel, 2023). Cette digitalisation des organisations est la
pierre angulaire des NMT puisqu’elle a rendu possible une flexibilisation du temps et du lieu

de travail (de Leede, 2017a).

Depuis le début du XXI° siecle, les pays occidentaux sont confrontés au vieillissement de leur
population dont I’une des conséquences est une compétition accrue entre les organisations pour
retenir et attirer des employé-e-s compétent-e-s (Bal & De Lange, 2015). Pour diverses raisons,
les travailleurs-euses seniors et les travailleurs-euses plus jeunes sont attiré-e-s par des organi-
sations ayant des politiques de GRH orientées vers la flexibilité du temps et du lieu de travail.
Les premiers-eres sont plutot demandeurs-euses d’une latitude ¢largie dans I’aménagement de

leur temps de travail afin de s’octroyer plus librement des périodes de récupération et ainsi de
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maintenir leur performance a un niveau acceptable. Les second-es valorisent fortement I’équi-
libre entre la vie privée et la vie professionnelle (Bal & De Lange, 2015). Dé¢s lors, les NMT,
avec leurs promesses d’offrir davantage d’autonomie et de flexibilité, tendent a devenir des
instruments de marketing du personnel, qui promeuvent I’image de I’employeur et contribuent
au maintien et a la pérennisation d’une force de travail motivée au sein d’une organisation

(Emery & Gonin, 2016).

Finalement, a partir de 2020, la pandémie de COVID-19 a obligé bon nombre d’organisations
(publiques et privées) a introduire avec force les NMT, et en particulier la facette du télétravail
(Carillo et al., 2020; Kuhlmann et al., 2021). En conséquence, la part de télétravailleurs-euses
a bondi dans le monde. En Europe, cette proportion est notamment passée de 11%, avant la
pandémie, a 48% durant la pandémie (World Health Organization and the International Labour
Organization, 2021). En Suisse, la proportion de télétravailleurs-euses a connu une évolution
constante entre 2001 et 2019, en passant de 6.6% a 24.6% de la population active. Tout comme
pour les autres pays européens, la part de télétravailleurs-euses en Suisse a fortement augmenté
des le début de la pandémie de COVID-19, avec 34.1% (en 2020) et 39.6% (en 2021) des sala-
rié-e-s (soit 1.8 million de personnes) devant recourir au télétravail au moins un jour par se-

maine.

Les travailleurs-euses du savoir comme destinataires des NMT

Si le recours aux NMT a augmenté au cours des derni¢res années, nous tenons a relever que
I’acces a de telles pratiques ne touche pas I’ensemble de la population active, loin s’en faut. Si
nous prenons les exemples d’un-e ouvrier-ére dans la construction ou d’un-e cuisinier-eére dans
un restaurant, il est bien clair qu’ils ou elles ne pourront pas utiliser les NMT. En effet, les
activités liées a ces taches sont trés difficilement réalisables indépendamment du temps, du lieu
et des locaux de I’employeur. Par conséquent, selon Palvalin et collégues (2015), les NMT sont
mises a disposition principalement des « travailleurs-euses du savoir » (ou knowledge workers)
qui sont définis comme « [des] personne[s] qui travaille[nt] principalement avec de l'informa-
tion ou [des] personne[s] qui développe[nt] et utilise[nt] des connaissances sur le lieu de tra-
vail® » (Palvalin et al., 2015, p. 481). Dans les pays dits industrialisés, cette catégorie de tra-

vailleurs-euses oscille entre 60 et 75% de la force de travail (Ramirez & Nembhard, 2004). Les

3 Traduction libre de : « a person who works primarily with information or is a person who develops and uses
knowledge at workplace ».
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travailleurs-euses du savoir englobent différents métiers comme ceux de secrétaire, comptable,
architecte, ingénieur-e, chercheur-euse, etc. (Palvalin, 2019), le dénominateur commun entre
ces différents corps de métier se trouvant dans la possibilité¢ d’effectuer une partie ou tout son
travail de facon mobile grace aux outils technologiques. Selon des chiffres datant de 2021, les
secteurs en Suisse comptant la plus haute proportion de salarié-e-s ayant acceés au télétravail
sont ceux de I’information et de la communication, des activités financiéres et d’assurance, et
les activités spécialisées, scientifiques et techniques®, avec respectivement 86.4%, 76.3% et
65.2% de leurs effectifs (OFS, 2022). Notons enfin que dans notre domaine de 1’administration
publique, 51.7% des employé-e-s recourait au télétravail en 2021 (OFS, 2022).

Les NMT dans un monde post-pandémique

Au sortir de la pandémie de COVID-19, plusieurs chercheurs-euses et institutions ont anticipé
une pérennisation voire une augmentation des pratiques NMT dans les organisations (p. ex.,
Schuster et al., 2020; Taskin, 2021; World Health Organization and the International Labour
Organization, 2021). Si nous ne nous risquerons pas a entrer dans de telles prévisions, force est
de constater que les pratiques constituant les NMT font plus que jamais parler d’elles et sont
mises explicitement en avant dans les politiques de GRH de plusieurs organisations provenant
de divers secteurs (notamment en Suisse). Or, nous pensons qu’il ne faut pas oublier que la
mise en ceuvre des NMT consiste en un changement organisationnel impliquant de nom-
breux-euses acteurs-trices, le recours a diverses ressources (humaines, matérielles et finan-
ciéres) et la prise en considération du contexte propre a chaque organisation, en termes de struc-
ture, de stratégie et de culture (Pichault & Nizet, 2000). En outre, I’introduction des NMT trans-
forme la facon dont une organisation fonctionne : le personnel ne se trouve plus au méme mo-
ment en un méme lieu, la gestion par objectifs prend le dessus sur la gestion par les heures de
travail, les employé-e's sont davantage responsabilisé-e-s, la fagcon d’interagir avec les col-
legues et les supérieur-e-s hiérarchiques est modifiée et est en partie médiée par les TIC, la
facon de gérer le personnel est aussi transformée en privilégiant la confiance plutot que le con-
trole, etc. (Fuchs & Reichel, 2023; Gerards et al., 2018; Hartner-Tiefenthaler et al., 2021; Tas-
kin et al., 2017). Malgré ces transformations dans les organisations, les salarié-e-s doivent con-
tinuer a performer, ¢’est-a-dire a mener a bien leurs tches professionnelles quotidiennes et a

étre capables de collaborer et de se coordonner avec leurs collégues.

4 La catégorie des activités spécialisées, scientifiques et techniques regroupent en son sein des activités juridiques,
comptables, d’architecture, d’ingénierie, de recherche scientifique, etc. (OFS, 2023).
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Les NMT et la performance au travail

La littérature prescriptive sur les NMT souligne que celles-ci sont bénéfiques pour les em-
ployé-e-s en termes de performance au travail (Kingma, 2019). Selon leurs promoteurs, les
NMT apportent des ressources a leurs usagers-€res qui sont autant de leviers de la performance.
En particulier, les NMT conférent davantage d’autonomie aux collaborateurs-trices en leur of-
frant la possibilité¢ de déterminer leur lieu et leur horaire de travail. En ce sens, les salarié-e-s
ont 1’opportunité de pouvoir planifier et exécuter leurs taches de la facon dont ils souhaitent.
Cela leur donne une latitude élargie quant a la prise de décisions concernant leurs taches pro-
fessionnelles et aussi dans la recherche de solutions a des problémes. Par ailleurs, les em-
ployé-e-s peuvent s’aménager des plages de travail leur offrant la possibilité de davantage se
concentrer sur leur travail. En outre, la flexibilité offerte par les NMT est aussi présentée comme
un moyen d’atteindre un meilleur équilibre entre la vie privée et la vie professionnelle. En con-
séquence, le niveau de stress ressenti peut étre diminué. Au final, les différentes ressources
offertes par les NMT sont considérées comme favorisant la performance au travail. Toutefois,
au moment ou nous débutions notre theése, les preuves empiriques de cet effet favorables des
NMT sur la performance des individus étaient bien maigres. Dés lors, la présente thése a pour
modeste ambition de contribuer a combler cette lacune. Par conséquent, nous sommes guidés
par une premiere question générale de recherche :

Q1 : Quelle est la relation entre les NMT et la performance au travail ?

En nous basant sur la littérature scientifique provenant du domaine de la gestion des ressources
humaines (GRH), nous postulons que les NMT doivent étre adaptée au contexte organisation-
nelle et notamment a la culture organisationnelle afin de produire les effets escomptés (p. ex.,
Blom et al., 2020; Bowen & Ostroff, 2004; Carroll et al., 2010; Drummond & Stone, 2007).
Selon cette perspective, nous nous attendons a ce qu’une organisation valorisant la conciliation
de la vie privée et de la vie professionnelle sera plus a méme de proposer les NMT a son per-
sonnel. L’introduction de pratiques telles que les NMT, en tant que changement organisation-
nel, peut aussi étre le détonateur d’une évolution de la culture organisationnelle (Ostroff &
Bowen, 2000). Autrement dit, le lien entre la culture organisationnelle et les NMT peut étre
circulaire. Certaines recherches sur les NMT ont évoqué I’importance du role de la culture or-
ganisationnelle sans toutefois 1’analyser directement (p. ex., Antoine, 2021; Jemine, 2021; Pe-

ters et al., 2014). D¢s lors, nous proposons une deuxiéme question générale de recherche :
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Q2 : Quelle est la relation entre la culture organisationnelle et les NMT ?

Enfin, nous considérons que les individus ne sont pas passifs face a leur environnement orga-
nisationnel. Au contraire, ils interprétent ce qu’il s’y passe et décodent les messages qui sont
envoyés par les dirigeant-e-s. Autrement dit, les employé-e-s font sens des NMT et de la culture
de leur organisation. Les travaux sur les pratiques de GRH releévent que celles-ci communiquent
les valeurs organisationnelles aux employé-e-s (p. ex., Kilroy et al., 2017; Takeuchi & Ta-
keuchi, 2013). Nous présumons donc qu’il en est de méme avec les NMT et, pour cette raison,
nous incluons dans notre thése le concept de P-O fit, qui mesure la congruence entre les valeurs
individuelles et les valeurs organisationnelles (Kristof-Brown et al., 2005). De nombreuses re-
cherches ont montré que plus le degré de P-O fit est élevé et plus le niveau de performance au
travail est haut (Hoffman & Woehr, 2006; Ostroff & Schulte, 2007). Par conséquent, notre
troisieme question générale de recherche est :

Q3 : Quel est le role du P-O fit dans la chaine liant la culture organisationnelle, les NMT

et la performance au travail ?

La plus-value de la these

A notre connaissance, aucune recherche ne s’est penchée sur le lien entre les NMT et la perfor-
mance au travail de salarié-e-s appartenant a des organisations basées en Suisse. Actuellement,
bon nombre de travaux se sont concentrés sur des organisations aux Pays-Bas et en Belgique
(p. ex., Andrulli & Gerards, 2022; Lai et al., 2020). Aussi, nous produisons 1’un des premiers
travaux a prendre en considération le réle que peut tenir la culture organisationnelle dans la
relation entre les NMT et la performance au travail. En outre, bien que la présente thése se
déroule sous I’égide de ’IDHEAP — institut universitaire spécialis¢ dans 1’étude des adminis-
trations publiques — nous avons pu bénéficier de la participation d’organisations provenant des
secteurs semi-public et privé. De cette maniére, certaines de nos analyses ont été conduites sur
des échantillons relativement larges et allant de ce fait au-dela de 1’étude de cas unique, méthode

fréquemment utilisée dans I’étude des NMT (de Leede & Heuver, 2017; Jemine et al., 2020).

La structure de la these

Notre thése est une thése dite par articles. Nous allons donc apporter des éléments de réponse a

nos questions de recherche en mobilisant cinq articles scientifiques rédigés, notamment, sur la
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base de données provenant de deux enquétes par questionnaire administrées aupres d’organisa-
tions publiques, semi-publiques et privées. Ces articles ont pour avantage de présenter un éclai-
rage différent et complémentaire sur les sujets qui nous intéressent. Nous rendrons compte de

fagon transversale de ces contributions.

Notre manuscrit est divisé en deux grandes parties. La premiére est intitulée « Rapport de syn-
thése » et est composée de huit chapitres, qui consistent en une structure entourant nos cing
articles. Le rapport de synthése vise a (a) offrir un ancrage tant théorique qu’empirique a nos
trois variables principales, (b) présenter et discuter nos cinq articles, (c) offrir des perspectives
de recherches futures. Pour ce faire, cette premicre partie est organisée de la fagcon suivante.
Tout d’abord, dans les chapitres I a III, nous introduisons les variables de la performance au
travail, des NMT et de la culture organisationnelle en apportant des considérations définition-
nelles et méthodologiques. Ensuite, nous présentons 1’état de la recherche sur les liens entre nos
trois variables principales et la performance au travail (chapitre IV). Puis, nous développons
nos questions générales de recherche (chapitre V). Ensuite, nous revenons sur les aspects épis-
témologiques et méthodologiques généraux sous-tendant notre recherche (chapitre VI). Les
cinq articles sont présentés (chapitre VII) et leurs apports transversaux aux questions de re-
cherche, ainsi que les pistes de recherches futures, sont discutés (chapitre VIII). Finalement,
dans une conclusion générale, nous offrons une réflexion sur les contributions méthodologiques

et pratiques de notre thése et replacons nos résultats dans un contexte plus large.

La deuxiéme partie de notre thése est composée des cinq articles rédigés sur la base des travaux

que nous avons conduits ces quatre derniéres années.
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PARTIE I - RAPPORT DE SYNTHESE
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CHAPITRE I : La performance au travail

Durant le XIX° siecle, les pays occidentaux ont été marqués par I’essor de ’industrialisation et
de la bureaucratisation, ce qui a conduit a un fort développement des organisations (Ballé,
2015). Avec le regroupement d’individus au sein d’entités ayant des objectifs économiques et
sociétaux, I’intérét pour la performance au travail des employé-e-s s’est développé relativement
rapidement tant dans les organisations privées que publiques (Rainey, 1991). A cette période,
Woodrow Wilson soulignait devant le sénat états-unien que les employé-e-s de I’administration
publique devaient contribuer, par leur performance, a assurer la mise a disposition de services
efficients et de qualité (Wilson, 1887). La performance au travail (en particulier, la productivité)
¢tait aussi une préoccupation principale de Taylor qui — au travers de son « scientific manage-
ment » — proposait des moyens afin de motiver les ouvriers a étre plus productifs, arguant d’une
augmentation démontrée de plus de 60 % de la productivité des entreprises appliquant son sys-
teme (Taylor, 1911). Dans la méme veine, Weber (1920) considérait le professionnalisme et
I’expertise des fonctionnaires comme des gages de leur performance et conduisait a 1’efficacité

des bureaucraties privées et publiques des pays dit développés.

Comme nous le montrerons plus en avant, ce n’est que quelques années plus tard que la perfor-
mance au travail est devenue un concept phare de la psychologie industrielle et organisation-
nelle (DeNisi & Murphy, 2017). La performance au travail peut étre définie comme les « ac-
tions, comportements et résultats mesurables que les employé-e-s entreprennent ou obtiennent
et qui sont liés et contribuent aux objectifs de 1'organisation® » (Viswesvaran & Ones, 2000, p.
216). Deux ¢éléments fondamentaux se dégagent de cette définition :

- Premiérement, la performance au travail englobe des aspects comportementaux qui se
réferent a des actions individuelles (p. ex., vendre du matériel informatique). Pour étre
considérées comme faisant partie intégrante de la performance au travail, celles-ci doi-
vent, d’une part, contribuer aux objectifs poursuivis par 1’organisation® et doivent,
d’autre part, €tre mesurables (Sonnentag & Frese, 2002).

- Deuxiémement, la performance au travail est composée d’un aspect li¢ aux résultats des

comportements individuels. Par exemple, 'un des comportements attendus d’un-e

> Traduction libre de : « scalable actions, behavior and outcomes that employees engage in or bring about that are
linked with and contribute to organizational goals ».

& Ces objectifs peuvent étre de nature financiére mais aussi étre liés a des questions environnementales, de déve-
loppement des RH ou de responsabilité sociale de I’organisation (Saint-Onge & Magnan, 2007)
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maitre-ss-e d’école est d’enseigner la lecture a ses ¢éleéves. Par la suite, le résultat de ce
comportement peut se mesurer a I’aune des progres en lecture réalisés par les €leves

(Sonnentag & Frese, 2002).

La performance des salari¢-e-s a ét¢ dénommée de plusieurs facons telles que job performance
(Borst et al., 2020), work performance (J. P. Campbell & Wiernik, 2015), individual work per-
formance (Koopmans et al., 2013), employee performance (Bommer et al., 1995) ou encore
performance individuelle (Saint-Onge & Magnan, 2007). Dans la suite de notre thése, nous

utiliserons la notion de performance au travail.

Ce chapitre est organisé en quatre sections. Nous dédions la premiére au développement du
concept, ce qui débouche sur le constat que la performance au travail est un construit multidi-
mensionnel. La deuxiéme section se focalise sur les dimensions de la performance au travail
actuellement mobilisées dans les études scientifiques. Nous discutons, dans la troisiéme section,
de I’opérationnalisation de la performance au travail, ou nous abordons notamment la question
des mesures objectives et subjectives. La performance au travail étant un concept ayant été
passablement utilis¢ dans le secteur privé, et comme nous recourons dans notre theése a des
données provenant principalement du secteur public, nous accordons une section (la quatriéme)

spécifique a la performance au travail des employé-e-s du secteur public.

1.1 Développement du concept

Malgré I’intérét séculaire porté a la performance au travail, ce n’est que dans les années 1960
et 1970 que des chercheurs mirent en exergue que ce concept ne bénéficiait pas d’une opéra-
tionnalisation solide (Dunnette, 1963; James, 1973). En effet, a cette période, la plupart des
¢études sur la performance au travail tendait plutot a se focaliser sur ses antécédents —tels que la
motivation ou les compétences des travailleurs-euses— sans pour autant avoir une image claire
du concept (J. P. Campbell, 2012). A la fin des années 80, un projet pris place au sein de I’armée
états-unienne et qui fiit la premicre tentative concréte de construire le concept de performance
au travail (J. P. Campbell & Wiernik, 2015). Ainsi, plusieurs chercheurs-euses participérent au
développement d’un modele rendant compte de la performance des soldats (p. ex., C. H. Camp-
bell et al., 1990; J. P. Campbell et al., 1990). Au terme d’un processus minutieux de dévelop-

pement de mesures, fait « d’élaboration, d’essais pilotes, de révision, d’essais complets sur le
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terrain et de révision ultérieure, ainsi qu’un examen approfondi par le Comité consultatif scien-

tifique du projet et par la direction de I’armée » (C. H. Campbell et al., 1990, p. 299) et apres

des analyses factorielles tant exploratoires que confirmatoires (J. P. Campbell et al., 1990), les

chercheurs-euses découvrirent quun modele composé de cinq dimensions, rendait compte de

la performance des soldats états-uniens (J. P. Campbell et al., 1990) :

1.

La dimension « Compétences techniques de base » se focalisait sur les taches centrales
liées a un poste.

La dimension « Compétence générale du soldat » visait a mesurer le niveau de compé-
tence’ des soldats quant a I’exécution de taches militaires communes a plusieurs sec-
tions de I’armée.

La dimension « Effort et leadership » évaluait la volonté de I’individu a réaliser son
travail ainsi qu’a coopérer avec et a soutenir les autres soldats.

La dimension « Discipline personnelle » rendait compte du niveau d’adhésion aux tra-
ditions militaires, comme par exemple le respect des reégles ou le maintien de la maitrise
de soi.

La dimension « Condition physique et conduite militaire professionnelle » s’intéressait
aux efforts individuels de se maintenir en forme physique et de se comporter en perma-

nence d’une fagon faisant honneur a I’armée et a soi-méme.

Suite a ces premiers travaux, J. P. Campbell et collegues (1993) développéerent un modéle pou-

vant s’appliquer a d’autres secteurs économiques et constitu¢ de huit dimensions (J. P. Camp-

bell, 2012) :

1.

La dimension « Performance technique » cherchait a mesurer le degré de compétence
sur les composantes techniques d’un travail (p. ex., conduire un bus, saisir des informa-
tions comptables dans une base de données, etc.).

La dimension « Communication » (tant écrite qu’orale) mesurait la compétence avec
laquelle des informations étaient transmises. Ce type de compétence se révélait d’une
importance considérable dans bon nombre de professions, comme I’enseignement ou la
vente.

La dimension « Initiative, persévérance et effort » était celle s’intéressant a des élé-
ments, comme nous le verrons plus bas, liés a la performance extra-role et aux compor-

tements citoyens (OCB).

”Nous reviendrons sur la notion de compétence dans la partie « 1.3.1 Les principales dimensions de la performance
au travail ».
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4. La dimension « Comportement contre-productif » englobait des actions défavorables a
I’atteinte des objectifs de I’organisation (absentéisme, vol, harcélement).

5. La dimension « Supervision, gestion, direction » identifiait la performance d’un leader
dans une relation hiérarchique, en se focalisant sur des comportements tels que la con-
duite d’équipe ou la capacité a opérer dans des environnements complexes.

6. La dimension « Performance dans la gestion des ressources » visait a quantifier les ac-
tions permettant d’atteindre, de préserver et d’allouer les ressources organisationnelles
nécessaires aux objectifs de 1’organisation.

7. La dimension « Performance en mati¢re de leadership des pairs/membres de l'équipe »
prenait place dans le contexte d’interrelations, en général au sein d’une équipe de travail.
Elle cherchait a mesurer des aspects tels que le soutien entre collégues ou encore la
capacité a faire participer les autres.

8. Ladimension « Performance des membres de 1'équipe en matiere de gestion » s’intéres-
sait a la capacité des individus a prendre en charge des fonctions managériales diluées
au sein de I’équipe de travail (p. ex., planification et résolution des problémes, surveil-

lance de la performance de 1’équipe, etc.).

Apres ces quelques reperes historiques, nous dédions la prochaine partie aux dimensions de la

performance au travail qui sont fréquemment utilisées de nos jours dans la recherche.

1.2 Les dimensions actuelles de la performance au travail

« La performance au travail est un concept abstrait. Un concept abstrait implique deux caracté-
ristiques. Premierement, il n'est pas possible de désigner quelque chose de physique et de con-
cret et d'affirmer qu'il s'agit de la performance au travail. On ne peut que souligner les manifes-
tations de ce concept. Deuxiémement, de nombreuses manifestations peuvent indiquer la per-
formance au travail. Ainsi, les manifestations spécifiques peuvent changer d'un emploi a l'autre,
mais la dimension du concept peut se généraliser d'un emploi a I'autre® » (Viswesvaran & Ones,

2000, p. 222). Cette citation est révélatrice de la complexité a cerner la performance au travail.

8 Traduction libre de : « Job performance is an abstract construct. An abstract construct implies two characteristics.
First, one cannot point to something physical and concrete and state that "it' is job performance. One can only point
out the manifestations of this construct. Second, there are many manifestations that could indicate job performance.
Thus, the specific manifestations may change from job to job, but the dimension of the construct may generalize
across jobs ».
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Ce concept est donc multidimensionnel et met en évidence différentes compétences, connais-
sances, savoir-faire et savoir-étre pouvant étre utiles a I’atteinte des objectifs organisationnels
(Koopmans et al., 2011). Par conséquent, plusieurs recherches se sont penchées sur I’opération-
nalisation de la performance au travail avec pour objectif d’affiner ce concept. Campbell &
Wiernik (2015) ont déconstruit la performance au travail en trois grandes catégories : « Perfor-
mance technique et contextuelle », « Comportement de citoyenneté organisationnelle » et
« Comportement contre-productif ». Shantz et al. (2013) utilisent la terminologie de « Perfor-
mance au travail » pour ce qui est des taches centrales d’un travail et « Déviance » en lieu et
place des comportements contre-productifs. Griffin et colleégues (2007) ajoutent la dimension
de I’« Adaptabilité et proactivité ». En 2011, une revue de la littérature menée par Koopmans
et collégues mettait en exergue que la performance individuelle au travail pouvait étre répartie
en trois grandes catégories : 1’« Accomplissement des taches (task performance) », la « Perfor-
mance contextuelle » et les « Comportements contre-productifs ». A ces trois dimensions,
Koopmans et al. (2011) et Motowidlo & Kell (2012) ajouterent celle de « Performance adapta-
tive ». Toutefois, une analyse factorielle menée ultérieurement a mis en exergue que la perfor-
mance adaptative est une constituante de la performance contextuelle (Koopmans et al., 2013),
ce qui fiit confirmé par des études subséquentes (p.ex., Koopmans et al., 2014; Ramos-Villa-
grasa et al., 2019). Dans la suite de notre thése, nous allons utiliser la notion de performance
in-role pour ce qui a trait a I’« accomplissement des taches » et de performance extra-role, qui
englobe les concepts de performance contextuelle, OCB et performance adaptative (Riketta,
2002)°. Dans les prochaines lignes, nous rendons compte du contenu de ces deux types de per-

formance au travail.

1.2.1 Les principales dimensions de la performance au travail

La performance in-role

% Nous n’allons pas aborder dans la présente thése la notion des comportements contre-productifs, qui est régulié-
rement citée comme une dimension de la performance au travail. Bien que nous ne nions pas I’intérét d’étudier
ces comportements, nous avons préféré nous focaliser sur les actions individuelles contribuant positivement aux
objectifs organisationnels. Néanmoins, les lecteurs-trices intéressé-e-s a la thématique des comportements contre-
productifs sont invité-e-s a consulter les articles suivants : Bowling & Gruys (2010), Dalal (2005), Fernandez del
Rio et al. (2018), Koopmans et al. (2011).
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La performance in-role est définie comme « les résultats et les comportements officiellement
requis qui servent directement les objectifs de 1'organisation’ » (Bakker et al., 2004, p. 85).
Cette définition sous-entend que cette dimension de la performance au travail est liée aux taches
centrales d’un travail, dont la réalisation concourt a la mise a disposition des produits et/ou des
services d’une organisation (Ramos-Villagrasa et al., 2019). La mesure de la performance in-
role cherche donc a mesurer « la maitrise (c'est-a-dire la compétence) avec laquelle une per-
sonne accomplit les taches essentielles de son travail* » (Koopmans et al., 2011, p. 858). Nous
constatons que cette derniere dimension accorde une place particuliére a la notion de compé-
tence. Celle-ci est « un savoir-agir validé, une capacité a mobiliser des ressources pour accom-
plir avec succes une tache ou une mission précise » (Emery & Gonin, 2016, p. 212). Au niveau
individuel, les compétences se développent continuellement durant la vie professionnelle et
personnelle et résultent en un cumul d’apprentissages (Emery & Gonin, 2016). Le modéle
« Ability-Motivation-Opportunity (AMO)» — développé par Appelbaum et collégues (2000) —
montre que la compétence a réaliser un travail est fonction des connaissances et des aptitudes
d’un collaborateur-trice (Blom et al., 2020). Plusieurs typologies de compétences ont été thé-
matisées (Emery & Gonin, 2016), citons-en deux. Tout d’abord, le triptyque « savoir / savoir-
faire / savoir-&tre » qui met en exergue les connaissances et les capacités d’un individu néces-
saires a la réalisation d’un travail. Ensuite, la distinction entre les compétences techniques et
les compétences sociales. Les premiéres font référence aux taches spécifiques d’une profession
et les secondes aux relations interpersonnelles. Il est cependant a relever que celles-ci font éga-

lement écho a la performance extra-role que nous traitons plus bas.

Les chercheurs-euses ont recouru a différents termes pour traiter de la performance in-role.
Ainsi, certains ont fait usage du concept de « Maitrise des taches (task proficiency) » (J. P.
Campbell, 1990; Griffin et al., 2007; Wisecarver et al., 2007) ou de « Base technique (Core
technical) » (J. P. Campbell et al., 1990). D’autres ont utilisé les concepts de quantité et de
qualité (Renn & Fedor, 2001). Dans le domaine de I’administration publique, le terme de per-
formance formelle a été utilisé (Camilleri & Van Der Heijden, 2007; Levitats & Vigoda-Gadot,
2017). Finalement, la terminologie de performance in-role a été mobilisée (Bakker et al., 2004;

Maxham et al., 2008; Riketta, 2002) et nous allons nous arréter un moment sur cette notion.

10 Traduction libre de : « officially required outcomes and behaviors that directly serve the goals of the organiza-
tion ».
1 Traduction libre de : « the proficiency (i.e., competency) with which one performs central job tasks ».
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Riketta la présente comme « le comportement exigé par les descriptions formelles de postes?? »
(2002, p. 258). Comme nous le constatons, cette courte définition contient la notion de descrip-
tion de poste, qui sert a « préciser ce que I’organisation attend du titulaire du poste et le profil
opportun pour réaliser ces missions » (Emery & Gonin, 2016, p. 161). Parmi les rubriques com-
posant la description de poste, nous trouvons le détail des responsabilités principales (qui sont
fragmentées en taches) du poste, qui vont permettre de juger de la performance d’un individu.
La description de poste est intimement liée au concept de role qui est « un ensemble d’attentes
(conduites, regles, objectifs, résultats) » (Emery & Gonin, 2016, p. 178). C’est a I’aune de ces
attentes que la performance du ou de la titulaire d’un poste de travail sera jugée, d’ou I'utilisa-
tion de la terminologie de performance in-role par distinction avec la performance extra-role,

laquelle est discutée dans le paragraphe suivant.

La performance extra-role

La performance extra-role est définie comme un « comportement bénéfique pour l'organisation
et qui va au-dela des exigences formelles de I'emploi®® » (Riketta, 2002, p. 258-259). Ce type
de performance est compos¢ de comportements qui sont principalement discrétionnaires, c¢’est-
a-dire qu’ils ne font pas partie du cahier des charges des salarié-e's et que leur manifestation
est la résultante d’un choix personnel fait par I’employé-e (Organ, 1997). Ces comportements
sont bénéfiques pour une organisation car ils contribuent a construire un environnement socio-
psychologique favorable a I’atteinte des objectifs organisationnels (Motowidlo & Kell, 2012).
La performance extra-role soutient notamment la performance in-role (p. ex., réalisation
d’heures supplémentaires afin d’exécuter toutes les taches d’une activité) ou alors elle peut étre
orientée plus spécifiquement vers les membres de I’organisation au travers d’actions spontanées
(p. ex., aide fournie a un-e collégue). Dans ce dernier cas, la performance extra-role ne bénéficie
pas directement a 1’individu qui initie 1’action mais plutdt a 1’organisation dans son ensemble
(Organ et al., 2006). Les chercheurs-euses ont identifié¢ différents types de performance extra-
role, comme les comportements innovants — liés a la génération et a la promotion d’idées visant
a améliorer tant la performance individuelle qu’organisationnelle (Moll & de Leede, 2017), les

comportements de partage de connaissances — qui prennent place au travers de divers canaux

12 Traduction libre de : « behavior required by formal job descriptions ».
13 Traduction libre de : « behavior that is beneficial to the organization and also goes beyond formal job require-
ments ».
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tels que les réunions d’équipe ou les conversations informelles (Fischer, 2021; Tsoukas & Vla-
dimirou, 2001) — ou encore les comportements citoyens (Organizational Citizenship Behavior

ou OCB) sur lesquels nous nous étendons plus longuement.

Les comportements citoyens (OCB)

L’OCB est défini comme un « un comportement individuel discrétionnaire, qui n'est pas direc-
tement ou explicitement reconnu par le systéme formel de récompense et qui, dans I'ensemble,
favorise le bon fonctionnement de l'organisation. Par discrétionnaire, nous entendons que le
comportement n'est pas une exigence du role ou de la description de poste, c'est-a-dire les
termes clairement spécifiés du contrat de travail de la personne avec I'organisation ; le compor-
tement est plutot une question de choix personnel, de sorte que son omission n'est généralement

pas considérée comme punissable® » (Organ, 1988, p. 4).

L’OCB trouve ses origines dans des approches fondatrices en théorie des organisations et pro-
venant de domaines variés tels que la psychologie sociale, I’économie ou encore la sociologie
(Organ et al., 2006). Jusque dans les années 1930, I’étude des organisations s’est principalement
focalisée sur le contrdle, les structures et les régles formelles présentes dans les organisations.
Les travaux de Barnard (1938) et de Roethlisberger & Dickson (1939) vont étre parmi les pre-
miers a mettre en exergue I’importance d’éléments informels — comme la coopération, la col-
laboration ou la prise en compte des sentiments des travailleurs-euses — dans le fonctionnement
des organisations. IIs seront suivis par d’autre chercheurs comme Katz & Kahn (1966), Danse-
reau (1975) ou encore Ouchi (1980) qui mettront en exergue 1I’importance des actes de coopé-
ration, de la relation entre les leaders et leurs subordonné-e-s ainsi que des liens affectifs forts
entre les collégues (Organ et al., 2006). Ces différentes perspectives montrent que la qualité des
relations entre les travailleurs-euses, la coopération entre les membres de 1’organisation, 1’iden-
tification au groupe ou encore les valeurs partagées sont des facteurs clés du succés organisa-
tionnel. Ces dimensions informelles sont le fondement d’une cifoyenneté organisationnelle qui

débouche sur une volonté individuelle de coopérer et, par voie de conséquence, d’aller au-dela

14 Traduction libre de : « individual behavior that is discretionary, not directly or explicitly recognized by the
formal reward system, and that in the aggregate promotes the effective functioning of the organization. By discre-
tionary, we mean that the behavior is not an enforceable requirement of the role or the job description, that is, the
clearly specifiable terms of the person’s employment contract with the organization; the behavior is rather a matter
of personal choice, such that its omission is not generally understood as punishable ».

26



des obligations contractuelles (Katz & Kahn, 1966). Cette volonté de coopérer peut s’expliquer

au travers de la théorie de I’échange social (Organ et al., 2006).

La théorie de I’échange social (SET en anglais) trouve ses origines dans les travaux précurseurs
de Malinowski et de Mauss dans les années 1920 (Cropanzano & Mitchell, 2005). Ces cher-
cheurs ont montré que les relations sociales sont créées et pérennisées sur la base d’un méca-
nisme de don et contre-don entre individus. La norme de réciprocité est donc au cceur de la SET
puisqu’elle stipule que les gens sont liés entre eux suite a une transaction ou le receveur a une
obligation morale de rendre la pareille au donneur (Gouldner, 1960). Diverses ressources peu-
vent étre échangées dans un échange social. Par exemple, il peut s’agir d’argent, de marchan-
dises, de services, d’amour, de statut, d’informations, etc. (Cropanzano & Mitchell, 2005). La
confiance est un ¢lément fondamental de 1’échange social car ni le donneur ni le receveur ne
précise quand et comment un don recu peut €tre retourné. Par conséquent, 1’entrée dans une
transaction sociale tend a unir durablement des individus et ainsi contribuer aussi bien a la
création d’un groupe qu’au renforcement des liens sociaux, c¢’est-a-dire a la stabilité¢ d’un sys-

teme social (Blau, 1964; Gouldner, 1960).

La SET est fréquemment appliquée a I’analyse des phénoménes organisationnels (voir par
exemple, Giauque & Varone, 2019; J. Gould-Williams & Davies, 2005). Selon Blau (1964), les
organisations sont traversées par divers types d’échange. L’échange économique indique expli-
citement ce qui doit étre échangé, par exemple, un-e employé-e s’engage a fournir un travail et
I’employeur s’engage a le-la rémunérer. L’échange social, quant a lui, n’établit pas a ’avance
ce qui va étre échangé. Dans le monde professionnel, une des parties va engager une transaction
avec I’autre partie en lui offrant du soutien, une faveur ou encore un certain statut. Le-la réci-
piendaire va alors rendre la pareille en s’impliquant davantage dans 1’organisation ou en prétant
une plus grande attention a la qualité de son travail. Selon Organ et collegues (2006), ’OCB
est fortement ancré dans la norme de la réciprocité car les échanges intervenant dans une orga-
nisation, que ce soit entre les collégues, entre un individu et son supérieur hiérarchique ou entre
un individu et des pratiques introduites (comme les NMT) par la haute direction, fonctionnent
sur la base d’un échange durable entre des parties interdépendantes. Ces transactions sociales,
qui ne sont pas explicitement demandées par I’organisation, ont pour résultat une identification
accrue a I’organisation, au groupe de travail et au supérieur-e hiérarchique. Au niveau du groupe
ou de I’équipe de travail, des liens affectifs vont se tisser et ainsi favoriser une volonté de coo-

pérer et d’apporter de 1’aide et du soutien aux collégues (Organ et al., 2006).
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Dés les années 1980, des recherches se sont focalisées sur le concept de I’OCB. L un des pre-
miers résultats obtenus est la distinction entre deux formes de comportements citoyens (Smith
et al., 1983; Williams & Anderson, 1991). Ceux orientés vers 1’organisation (OCBO), comme
le respect des régles et des procédures de I’organisation ou encore le soutien et la défense des
objectifs organisationnels (Podsakoff et al., 2000). Et ceux orientés vers les individus (col-
légues, responsable hiérarchique) (OCBI), tels que 1’aide spontanée offerte aux collégues qui
doivent faire face a une forte charge de travail ou simplement montrer de 1’intérét pour les autres
(Williams & Anderson, 1991). De fagon générale, I’OCB met en lumiére la tendance des indi-
vidus a étre coopératifs-ives et aidant-e-s dans un contexte organisationnel (Pandey et al., 2008).
De nombreux-ses universitaires se sont attelé-e-s a conceptualiser I’OCB, ce qui a engendré un
nombre de dimensions variables (Fields, 2013). Par exemple, Podsakoff et collégues (2000)
identifient six catégories :

e « Comportement aidant » (ou altruisme) se focalise sur la volonté d’aider les autres,
c’est-a-dire les collégues, les supérieur-e-s hiérarchiques, les subordonné-e-s et/ou les
client-e-s.

e « Esprit sportif » se concentre sur la volonté de garder une attitude positive malgré les
¢éventuelles difficultés pouvant surgir dans le travail quotidien.

e « Loyauté organisationnelle » comprend les actions individuelles visant a promouvoir
et a protéger I’organisation face a I’extérieur et aussi a lui rester fidéle.

e « Conformité organisationnelle » mesure le degré auquel une personne s’identifie et ad-
here aux regles de 1’organisation.

e « Vertu citoyenne » est la volonté d’une personne a s’engager pour I’organisation et
ainsi a prendre part & sa gouvernance, a identifier ses opportunités et ses menaces et,
finalement, a protéger ses intéréts.

e « Développement personnel » consiste en la volonté d’un-e collaborateur-trice a pren-

dre des mesures afin d’améliorer sa performance au travail.

Notre thése se concentre sur la dimension des comportements aidants, qui sont fortement en
lien avec la performance d’équipe puisqu’ils favorisent, entre autres, la communication, la coor-
dination et la cohésion au sein d’un groupe (Wildman et al., 2011). Principalement deux raisons

justifient que, dans un contexte d’introduction des NMT, nous nous intéressions aux compor-
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tements aidants. Premiérement, et comme nous le relevions dans 1’introduction, les NMT rom-
pent avec une organisation du travail ou les collaborateurs-trices se trouvent en un méme en-
droit et a un méme moment pour effectuer leur travail (de Leede & Nijland, 2017). La littéra-
ture, avant tout prescriptive, sur les NMT souligne que ces pratiques visent a favoriser la com-
munication, la coopération et a renforcer le lien social entre les membres d’une organisation
(Kingma, 2019) et donc par hypothése la performance extra-role. Or, comme nous le montrons
dans le deuxieme chapitre de notre theése, les connaissances sur la relation entre les NMT et la
performance extra-role (a I’aune des comportements aidants) est encore embryonnaire. Deuxie-
mement, des recherches sur le fonctionnement du télétravail dans diverses organisations ont
mis en exergue que des problémes (p. ex., baisse de la performance d’équipe, difficultés dans
la coordination du travail) pouvaient survenir entre des collégues travaillant en des temps et en
des lieux différents (Mele et al., 2021; van der Lippe & Lippényi, 2020). Dans de telles situa-

tions, la performance extra-role peut potentiellement étre affectée négativement.

1.3 La mesure de la performance au travail

Dans cette partie, nous discutons, tout d’abord, des mesures objectives et des mesures subjec-
tives de la performance au travail. Ensuite, nous présentons des exemples d’opérationnalisation
de la performance au travail que nous avons identifiés dans la littérature. Le choix de ces
exemples n’est pas arbitraire car ils représentent une partie des mesures qui sont utilisées dans
la présente thése. Dés lors, nous n’avons pas pour vocation de présenter exhaustivement les

mesures de la performance au travail mais d’en laisser entrevoir certains aspects.

1.3.1 Les mesures objectives et subjectives de la performance au travail

Les mesures objectives de la performance au travail sont définies comme « des mesures directes
de comportements ou de résultats dénombrables* » (Bommer et al., 1995, p. 588). Ces mesures
proviennent des dossiers administratifs (C. H. Campbell et al., 1990; Viswesvaran & Ones,
2000), et sont par exemple, des statistiques du volume de vente par collaborateurs-trices
(MacKenzie et al., 1993; Rich et al., 1999), le nombre de dossiers traités ou de pieces produites,

etc. Les mesures objectives sont considérées comme n’étant pas biaisées puisqu’elles ne font

5 Traduction libre de : « direct measures of countable behaviors or outcomes ».
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pas 1’objet d’une évaluation par autrui (ou par soi-méme) de la performance d’un-e employé-e

(Bommer et al., 1995), comme nous le verrons plus bas avec les mesures subjectives.

Neéanmoins, 'utilisation de mesures objectives n’est pas exempte de certains désavantages.
Tout d’abord, I’introduction de mesures objectives peut se révéler compliquée, spécialement
dans des administrations publiques ou de nombreux métiers et objectifs cohabitent simultané-
ment (Camilleri & Van Der Heijden, 2007). Ensuite, les mesures objectives ne sont pas suffi-
santes en elles-mémes pour évaluer toutes les dimensions de la performance au travail (Ander-
sen et al., 2016). En effet, s’il est possible d’obtenir des « comptages » du nombre d’erreurs
commises par un-e employé-e de bureau, il devient compliqué, par exemple, d’obtenir un dé-
compte de I’esprit d’entraide d’un-e collaborateur-trice. Autrement dit, les mesures objectives
sont plutot des indicateurs de quantité et elles peinent a rendre compte de la qualité d’un com-
portement (Bommer et al., 1995). Puis, I’utilisation de mesures objectives de la performance au
travail peut rendre une image non fidele de la réalité. Par exemple, le volume de vente d’un-e
vendeur-euse peut étre affecté par des externalités, telles que les conditions économiques, et de
ce fait rendre compte d’une performance biaisée s’il n’est pas tenu compte du contexte (Bom-
mer et al., 1995). Aussi, des données administratives ne sont pas exemptes de contenir des
erreurs et, par conséquent, peuvent perdre une partie de leur précision (Andersen et al., 2016).
Finalement, et en particulier pour les chercheurs-euses, 1’acces a des mesures objectives reste
compliqué et encore plus au cours des dernieres années ou la question de la protection et de la

gestion des données se fait de plus en plus pressante (Bauwens et al., 2021)

Les mesures subjectives de la performance au travail, qu’il s’agisse des cadres ou des em-
ployé-e-s, se font par des évaluations (Viswesvaran & Ones, 2000) provenant du ou de la supé-
rieur-e hiérarchique (Atwater et al., 2005; Bommer et al., 1995; C. H. Campbell et al., 1990;
Rich et al., 1999; Rotundo & Sackett, 2002), des colleégues (C. H. Campbell et al., 1990; J. P.
Campbell & Wiernik, 2015; A. Lee & Carpenter, 2018), des subordonné-e-s (Amundsen &
Martinsen, 2014; Bratton et al., 2011) ou encore par soi-méme (auto-évaluation) (J. P. Campbell
& Wiernik, 2015; Ramos-Villagrasa et al., 2019) ou d’autres partenaires de travail tels que les
client-e-s ou usagers-eres. Notons que la performance au travail peut aussi intégrer des évalua-
tions provenant simultanément des différentes sources présentées ci-dessus. Dans ce cas, les
chercheurs-euses font référence au « 360-degree feedback » (Atwater et al., 2005; A. Lee &

Carpenter, 2018), sur lequel nous aurons 1’occasion de revenir plus en avant.
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L’évaluation subjective de la performance au travail présente des avantages. C’est par exemple
le cas lorsqu’il s’agit d’appréhender de fagcon qualitative les actions d’un-e collaborateur-trice
(Bommer et al., 1995) et lorsque des indicateurs objectifs manquent (Bright, 2007), ce qui est
trés fréquent, notamment dans les organisations publiques. De plus, il reste difficile voire im-
possible de créer des mesures objectives pour toutes les actions entreprises a un poste de travail
(Bommer et al., 1995). Par ailleurs, la collecte de données subjectives sur la performance au
travail est relativement simple a mettre en place, ce qui peut favoriser des recherches compara-
tives (Andersen et al., 2016). D’autres arguments plaident pour une utilisation des mesures sub-
jectives de la performance. D un point de vue contextuel, nous rappelons tout d’abord que la
structure de 1’emploi des pays occidentaux se caractérise par une dominance de professions de
« cols blancs » (employés de bureaux, comptables, ingénieurs, etc.) liées aux services et a la
connaissance (Palvalin et al., 2015). Bien que les professions de cols blancs contiennent des
taches répétitives (p. ex., saisir des données, revoir des documents, traiter des dossiers et pren-
dre des décisions, etc.) qui peuvent étre mesurées objectivement, bon nombre de leurs activités
sont plutot d’ordre qualitatif (p. ex., génération d’idées, résolution de problémes complexes,
précision des données insérées dans une base de données, etc.) et donc plus difficilement quan-
tifiables (Takala et al., 2006). Ensuite, les cadres évaluant leurs employés tendent a prendre en
considération non seulement des mesures objectives — pour autant qu’elles soient disponibles —
mais aussi des mesures subjectives (Rich et al., 1999), au sein desquelles figure en bonne posi-
tion ’OCB (P. M. Podsakoff et al., 2000; Rotundo & Sackett, 2002). En effet, les évalua-
teurs-trices considérent que des comportements d’entraide envers les collégues ou encore une
volonté de promouvoir I’image d’une organisation sont de prime importance des qu’il s’agit
d’évaluer la performance au travail. Ces comportements discrétionnaires étant difficilement
quantifiables, leur évaluation peut étre plus aisée par 1’observation d’autrui ou par une auto-
évaluation. Pour terminer, notons que des auto-évaluations de la performance au travail sont
¢galement indiquées dans un contexte ou les formes hybrides de travail (comme les NMT) ga-
gnent en importance. En effet, la dispersion des salarié-e-s en des lieux différents et une flexi-
bilité accrue dans les horaires de travail rendent difficile I’observation et 1’évaluation par autrui
de comportements liés a la performance individuelle. Dans ces cas, une auto-évaluation de la
performance au travail semble donc indiquée (Hartner-Tiefenthaler et al., 2021; T. Kim et al.,

2021; Koopmans et al., 2013).

L’¢évaluation subjective de la performance présente aussi certains inconvénients, principale-

ment dans le sens ou elle peut étre biaisée (Bommer et al., 1995; J. P. Campbell & Wiernik,
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2015). Lorsqu’elle est effectuée par le-la supérieur-e hiérarchique, par des collégues ou des
subordonné-e-s, elle peut étre affectée notamment par le biais appelé « rater liking-performance
rating » (Harari & Viswesvaran, 2018). Il s’agit d’'un mécanisme ou la performance de la per-
sonne ¢évaluée sera plus ou moins €levée selon, d’une part, le degré d’affinité que cette personne
a avec son-sa évaluateur-trice et, d’autre part, selon le niveau de performance passé (Harari &
Viswesvaran, 2018). La performance auto-évaluée peut également se révéler problématique car
elle tend a €tre plus élevée ou jugée moins séverement (biais de clémence) que si elle était
réalisée par le-la supérieur-e hiérarchique (Harari & Viswesvaran, 2018; Ramos-Villagrasa et
al., 2019). L’effet inverse a aussi été souligné par des recherches ou I’évaluateur-trice (y com-
pris 1’auto-évaluateur-trice) tend a juger plus sévérement (biais de sévérité) la performance de
la personne évaluée (DeNisi & Murphy, 2017). Dans nos sociétés occidentales contemporaines
valorisant I’excellence (Aubert et al., 2007; De Gaulejac, 2014), un biais de désirabilité sociale
peut venir gonfler les auto-évaluations de la performance au travail (Andersen et al., 2016).
Nous terminons ce tour d’horizon succinct des désavantages des mesures subjectives de la per-
formance en revenant briévement sur le « 360-degree feedback ». En particulier, nous attirons
I’attention des lecteurs-trices sur le fait que cette méthode est coliteuse a implémenter pour les
organisations et elle peut générer des effets pervers, comme une augmentation de 1’anxiété du
personnel évalué, et découler en un déclin de la performance au travail (DeNisi & Kluger,

2000).

La discussion ci-dessus met en évidence qu’il n’existe pas de mesure idéale ou parfaite de la
performance au travail. De notre point de vue de chercheurs en sciences sociales, le choix d’un
type de mesure de la performance au travail doit avant tout €tre dicté par 1’objectif visé et le
contexte d’une recherche. Dans le cas de notre thése, nous utilisons des mesures auto-évaluées
de la performance au travail car :

- L’acces aux éventuelles données objectives ne nous a pas €té accordé.

- Lacollecte des données peut se faire de maniere standardisée en posant les mémes ques-
tions a I’ensemble des participant-e-s. Cela nous permet, en 1’occurrence, de constituer
une base de données contenant un nombre élevé d’observations et couvrant diverses
organisations.

- Hormis leur diversité sectorielle, les organisations participant a notre enquéte se carac-
térisent par une variété des professions exercées en leur sein. Dés lors, des auto-évalua-

tions de la performance, basées sur les actions entreprises et les résultats de ces actions,
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nous offrent la possibilité de nuancer des différences entre la nature de plusieurs pro-
fessions.

- Dans une situation ou les NMT sont proposées aux salarié-e-s, il devient compliqué
pour leurs collégues, supérieur-e-s ou subordonné-e-s de pouvoir juger de leur perfor-

mance au travail.

1.3.2 I.’opérationnalisation de la performance au travail

Dans les prochains paragraphes, nous présentons tout d’abord une opérationnalisation de la
performance au travail comprenant trois dimensions. Ensuite, nous donnons un exemple de la
dimension de la performance in-role. Enfin, la troisiéme et derni¢re opérationnalisation rend

compte de la performance extra-role a I’aune de I’OCB.

Exemple d’opérationnalisation de la performance au travail

Sur la base d’une revue de littérature conduite il y a une dizaine d’années (Koopmans et al.,
2011), Koopmans et ses colleégues (2013, 2014) se sont attelé-e's au développement d’une
¢échelle de mesure de la performance au travail intégrant trois dimensions : performance dans
I’exécution des taches (c’est-a-dire la performance in-role), performance contextuelle (ou extra-
role), comportements contre-productifs. Le Tableau 1 est repris de Ramos-Villagrasa et al.
(2019) qui ont testé récemment cette échelle sur un échantillon de travailleurs-euses espa-
gnol-e-s. Les trois dimensions de la performance au travail sont composées de dix-huit items.
La performance dans I’exécution des taches est mesurée par cinq items relatifs notamment a
’atteinte des résultats, a 1’efficacité au travail ou encore la capacité a planifier le travail quoti-
dien. Huit items mesurent la dimension de la performance contextuelle qui s’articule essentiel-
lement autour de comportements proactifs et créatifs quant a ’amélioration de la performance,
a la résolution de problémes ou au maintien a niveau des connaissances et des compétences
professionnelles. Finalement, les cinq items mesurant les comportements contre-productifs con-

sistent principalement en des actions cherchant a mettre 1’accent sur des aspects négatifs du

travail.
Tableau 1 La performance au travail selon Ramos-Villagrasa et al. (2019)
Dimensions Indicateurs
Performance dans 1’exécution des taches Planification du travail pour le finir a temps
Garder a Iesprit les résultats de travail a atteindre
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Dimensions

Indicateurs

Capacité a fixer des priorités

Réalisation efficace du travail

Bonne gestion du temps

Performance contextuelle

Initiative & commencer de nouvelles tiches lors-
que les taches prioritaires sont réalisées

Prise en charge de taches stimulantes lorsqu’elles
sont disponibles

Mise a jour des connaissances professionnelles

Mise a jour des compétences professionnelles

Trouver des solutions créatives aux nouveaux
problémes

Prise de responsabilités supplémentaires

Chercher continuellement de nouveaux défis
dans le travail

Participation active aux réunions et/ou aux con-
sultations

Comportements contre-productifs

Se plaindre de problémes mineurs liés au travail

Rendre les problémes au travail plus gros qu’ils
ne le sont

Se concentrer sur les aspects négatifs au lieu des
aspects positifs du travail

Parler a des collégues des aspects négatifs du tra-
vail

Parler des aspects négatifs du travail a des per-
sonnes extérieures a 1’organisation

Exemple d’opérationnalisation de la performance in-role

D’autres chercheurs-euses se sont focalisé-e-s sur des dimensions spécifiques de la performance

in-role. C’est par exemple le cas de Palvalin et al. (2015) qui ont développé une échelle afin de

mesurer la performance in-role des travailleurs du savoir. Le Tableau 2 montre que sept items

sont utilisés. Trois d’entre eux font référence a 1’efficacité, a I’atteinte des objectifs et a la qua-

lité du travail. Les autres items se rapportent a la gestion efficace du temps de travail, a Iutili-

sation efficace des compétences et des connaissances liées aux exigences du poste de travail, a

la relation avec la clientéle et finalement, un item s’intéresse a la perception de la performance

de I’équipe.

Tableau 2 La performance in-role selon Palvalin et al. (2015)

Dimension

Indicateurs

Performance des travailleurs du savoir

Obtention de résultats satisfaisants par rapport
aux objectifs

Réalisation efficace des taches
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Dimension Indicateurs

Capacité d'utiliser la majorité du temps de travail
pour effectuer des taches pertinentes liées aux ob-
jectifs

Travail comprenant principalement des taches of-
frant la possibilité d’utiliser les compétences et
les connaissances de fagon efficace

Capacité de répondre aux attentes des clients
Qualité du travail élevée

Fonctionnement efficace du groupe de travail
dans lequel prennent place les activités des répon-
dant-e's

Exemple d’opérationnalisation de la performance extra-role
Comme nous 1’avons relevé plus haut, les comportements citoyens (OCB) ont été opérationna-
lisés de multiples facons (Podsakoff et al., 2000). Le Tableau 3 offre un apergu de certains des

items composant les dimensions de I’OCB (Emery & Launaz, 2007).

Tableau 3 Opérationnalisation de I'OCB (source : Emery & Launaz, 2007)

Dimensions Indicateurs
Altruisme Aider les autres employés lorsqu’ils ont été ab-
sents

Se porter volontaire pour des activités qui ne sont
pas formellement liées au poste
Aider les autres lorsqu’ils sont surchargés

Bienveillance Faire preuve de ponctualité selon les horaires
convenus
Afficher une présence au travail supérieure a la
norme
Ne pas prendre de pauses en dehors des pauses
réglementaires

Mixte Etre prét a remplir des fonctions qui ne sont pas

requises par 1’organisation, qui aident a 1’image
générale de cette derniére

Ne pas perdre une grande partie de son temps
dans des discussions non professionnelles

Esprit sportif Tenter de faire le meilleur de la situation, méme
en cas de probléme

Tolérer les inconvénients occasionnels lorsqu’ils
surviennent

Ne pas se plaindre de ses taches

Courtoisie Eviter de créer des problémes pour autrui
Considérer I’effet de ses actions vis-a-vis de ses
collégues
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Dimensions Indicateurs
Informer le-la responsable avant d’entreprendre
une importante action dans son travail

Vertu citoyenne Se tenir informé des développements de 1’ organi-
sation

Suivre et participer aux réunions facultatives de
1’organisation

Faire des suggestions pour améliorer le fonction-
nement de 1’organisation

La plupart des opérationnalisations de la performance que nous avons mentionnées proviennent
de recherches ayant eu lieu dans des entreprises privées. Or, notre thése s’inscrit principalement
dans le domaine de 1’administration publique. Pour cette raison, nous nous focalisons dans les

lignes suivantes sur la performance au travail des salarié-e-s du secteur public.

1.4 La performance au travail des agent-e's publics-ques

Bien que Wilson (1887) et Weber (1920) aient souligné, il y a plus d’un siecle, I’importance de
la performance au travail des employé-e-s des administrations publiques, peu d’études se sont
intéressées a ce phénomene. Parmi les rares contributions, citons les travaux de Crozier (1971)
qui se sont attachés a montrer 1’influence des rapports de pouvoir ou des conflits d’intéréts sur
la performance individuelle et collectives dans différents contextes organisationnels (privés et
publics). Ce n’est qu’avec les réformes dite de la nouvelle gestion publique (NGP) — entre la
fin des années 1980 et le début des années 1990 — que la performance au travail des agent-e-s
publics-ques est devenue un théme d’intérét aussi bien pour les chercheurs-euses que pour les
cadres de I’administration publique (Ritz et al., 2021). Selon Caillier (2010), la premiere re-
cherche s’intéressant a mesurer quantitativement la performance des employé-e-s publics-ques
a été I’ceuvre de Naff & Crum (1999). Dans les deux prochaines sous-sections, nous effectuons
un tour d’horizon sur la fagon dont la performance in-role et la performance extra-role ont été

appréhendées par les chercheurs-euses en administration publique.

1.4.1 La performance in-role des agent-e-s publics-ques

La performance in-role dans le secteur public a ét¢ opérationnalisée de diverses manieres et

essentiellement de facon subjective (Caillier, 2010; Ritz et al., 2021). En effet, les mesures
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objectives de performance au travail sont peu nombreuses dans le domaine de I’administration
publique et, lorsqu’elles existent, leur acces est rarement accordé aux chercheurs-euses (Bright,
2007). Dans ce contexte, nous pouvons néanmoins citer quelques travaux qui se sont basés sur
des mesures objectives. Tout d’abord, Bellé (2013, 2014, 2015) a mesuré la performance in-
role d’infirmiers-éres d’hdpitaux publics italiens en s’intéressant aux nombres de trousses chi-
rurgicales assemblées. Concrétement, dans 1’'une de ses expériences, Bell¢ (2013) a mesur¢ la
performance objective au travail par le biais de quatre dimensions :

e Lapersistance qui rend compte du nombre de minutes de travail de chaque participant-e

e Le résultat du travail qui correspond au nombre de trousses chirurgicales assemblées

e La productivité qui est la moyenne par minute du nombre de trousses chirurgicales as-

semblées

e Lavigilance qui est la proportion de trousses chirurgicales assemblées correctement

Ensuite, notons que certaines recherches ont mobilisé des données de registre. C’est notamment
le cas d’¢études conduites dans des écoles danoises afin d’évaluer la performance in-role des
enseignant-e-s. Par exemple, Lynggaard et al. (2018) ont utilisé les notes obtenues par les éléves
en mathématiques et en danois. De leur c6té, Andersen et al. (2014) ont pris en compte davan-
tage de matieres (en plus des mathématiques et du danois, les chercheurs-euses ont inclus les

notes obtenues en anglais, histoire, science, biologie, géographie, religion et études sociales).

En nous basant sur une revue de la littérature concernant la motivation a I’égard du service
public (« Public Service Motivation » ou PSM*) et la performance au travail (Ritz et al., 2021),
nous nous tournons a présent vers les mesures subjectives de la performance in-role des
agent-e-s publics-ques. Afin d’illustrer le type de mesure utilisée, nous reportons dans le Ta-

bleau 4, dix études sur la performance in-role des agent-e-s publics-ques.

Tableau 4 Mesure subjective de la performance in-role des agent-e's publics-ques

Auteur-e-s Type de mesure’’ | Nombre | Exemple d’item

d’items
Alonso & Lewis | Auto-évaluation 2 Derniére évaluation de la performance regue
(2001) de la part du-de la supérieur-e hiérarchique

16 Le PSM peut étre défini comme « une prédisposition individuelle & répondre & des motivations fondées princi-
palement ou uniquement sur les institutions publiques » (Perry & Wise, 1990, p. 368). Il a été conceptualisé no-
tamment avec quatre dimensions : attrait pour la politique ; engagement envers 1’intérét public ; compassion ; sa-
crifice de soi (Anderfuhren-Biget et al., 2014).

7 Pour le type de mesure, nous reprenons la classification de Ritz et al. (2021). Nous tenons a relever que plusieurs
lignes du tableau font état d’une performance auto-évaluée alors que la colonne donnant un exemple mentionne
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Auteur-e-s Type de mesure’’ | Nombre | Exemple d’item
d’items
Audenaert et al. | Evaluation par le-la | 4 La quantité de travail de I’employé-e est plus
(20106) supérieur-e  hiérar- ¢levée que la moyenne (c.-a-d. comparé aux
chique collégues)
Bauwens et al. | Auto-évaluation 8 Les éléves apprennent quelque chose de pré-
(2021) cieux dans mes cours
Bright (2007) Auto-¢évaluation 1 Derniere évaluation de la performance par
le-la supérieur-e hiérarchique
Camilleri & Van | Auto-évaluation 2 Derniére évaluation de la performance par
Der Heijden (2007) le-la supérieur-e hiérarchique
Caillier (2010) Auto-¢évaluation 2 Je suis capable d'atteindre les objectifs pro-
fessionnels que je me suis fixés
Caillier (2014) Auto-évaluation 1 Derniére évaluation de la performance par
le-la supérieur-e hiérarchique
Naff &  Crum | Auto-évaluation 1 Derniere évaluation de la performance par
(1999) le-1a supérieur-e hiérarchique
Schwarz et al. | Evaluation par le-la | 3 L’employé-e fait son travail trés efficace-
(2016) supérieur-e  hiérar- ment
chique
Wright et al. (2017) | Evaluation par le-la | 5 L’employé-e répond aux exigences for-
supérieur-e  hiérar- melles de performance du poste
chique

A lalecture de ces recherches, nous pouvons faire un certain nombre de constats. Premi¢rement,
une majorité¢ de ces ¢études se base sur des auto-évaluations de la performance in-role. Parmi
celles-ci, relevons qu’il est fréquent de demander aux collaborateurs-trices quel rating lui a
décerné son-sa supérieur-e hiérarchique lors de sa derniére évaluation (Alonso & Lewis, 2001;
Bright, 2007; Caillier, 2014; Camilleri & Van Der Heijden, 2007; Naff & Crum, 1999). Cette
facon de faire met en exergue que la pratique d’évaluation de la performance au travail est bien
présente dans les administrations publiques (Emery, 2019; Teclemichael Tessema & Soeters,
2006). Dans certaines de ces études, ce type de mesure de la performance in-role est complété
par un second item, qui peut étre par exemple le niveau de fonction*® (Alonso & Lewis, 2001)
ou une auto-évaluation de la performance (Camilleri & Van Der Heijden, 2007). II est a noter
que ces ¢tudes ne sont pas des évaluations multiples — comme par les 360° feedback — telles
que propos¢ par DeNisi & Murphy (2017) puisqu’il est fréquemment demandé¢ aux employé-e-s

de communiquer le résultat de leur derniére évaluation de performance. Deuxiémement, nous

« [D]erniére évaluation de la performance par le-la supérieur-e hiérarchique » et cela peut préter a confusion. Or,
dans de tels cas, il faut comprendre que la performance est considérée comme auto-évaluée car il a été demandé
directement aux répondant-e-s de rapporter quelle note ils-elles ont regu de la part de leur chef" fe.

18 Ou « federal grade » en anglais qui est « la complexité et la responsabilité du travail effectué par les employés
et qui déterminent en grande partie la rémunération des employés » (Alonso & Lewis, 2001, p. 366). Pour Alonso
& Lewis, le niveau de fonction vise a refléter la performance a long terme des employé-e-s.
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avons repéré quelques recherches ou la performance in-role des collaborateurs-trices est éva-

luée par leur supérieur-e hiérarchique (Audenaert et al., 2016; Schwarz et al., 2016; Wright et

al., 2017).

1.4.2 La performance extra-role des agent-e-s publics-ques

La majorité des études que nous avons consultées montre que la performance extra-role a été

principalement mesurée de fagcon subjective. Nous avons identifié¢ une recherche qui a mesuré

de facon objective les comportements prosociaux au travail avec I’aide d’une expérimentation

(Resh et al., 2018). Nous avons regroupé dans le Tableau 5 un échantillon d’études qui donne

un apercu de la facon dont a été conceptualisée la notion de performance extra-role.

Tableau 5 Mesure de la performance extra-role des agent-e's publics-ques

(2017)

supérieur-e hiérar-
chique

Auteur-e-s Type de mesure Nombre | Exemple d’item
d’items

Bottomley et al. | Auto-évaluation 8 OCBO : je fais preuve de fierté lorsque je re-

(2016) présente I’organisation en public
OCBI : j’aide les autres lorsqu’ils ont été ab-
sents

Caillier (2016) Auto-¢valuation 3 Je fais des suggestions pour améliorer 1'or-
ganisation

Gould-Williams Auto-¢évaluation 5 OCBO : je défends l'organisation quand

et al. (2015) d'autres salariés la critiquent
OCBI : je donne volontairement du temps
pour aider les autres qui ont des problémes
liés au travail

Jin et al. (2018) Auto-¢valuation 4 Je prends l'initiative de rechercher et de me-
ner a bien des missions qui vont au-dela de
mon travail

Mostafa et al. | Auto-évaluation 3 Je propose des idées pour améliorer le fonc-

(2015) tionnement de I'organisation

Pandey et al. | Auto-évaluation 3 OCBI : je fais un effort supplémentaire pour

(2008) comprendre les problémes rencontrés par les
collegues

Ritz et al. (2014) | Auto-évaluation 5 Je me tiens activement au courant des déve-
loppements de mon organisation

Shim & Faerman | Auto-évaluation 3 J'aide les autres qui ont de lourdes charges

(2017) de travail

van Loon et al. | Auto-évaluation 2 Jaide les nouveaux collégues méme si ce

(2017) n'est pas ce qu'on attend de moi

Wright et al. | Evaluation par le'la | 5 Partage des informations et des connais-

sances avec les autres employés de I'unité
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Dans ces diverses études, les chercheurs-euses ont construit la performance extra-role en se
basant largement sur des items empruntés aux travaux sur les comportements citoyens (OCB).
Mise a part la recherche de Wright et al. (2017), les auteur-e-s se sont basés sur des auto-éva-
luations de la performance extra-role. Parmi ces travaux, nous pouvons faire une distinction
entre ceux qui se sont concentrés sur des comportements citoyens orientés vers (i) les individus,
(i1) I’organisation, (iii) I’organisation et les individus. Nous relevons également que ces items

sont aussi utilisés dans des études réalisées aupres d’entreprises privées

Les études ayant utilisé¢ les comportements citoyens orientés vers les individus comprennent
des dimensions telles que I’intérét porté aux collegues, I’aide fournie aux collégues (p. ex., s’ils
ou elles sont surchargé-es), la participation a I’intégration des nouveaux-elles collabora-
teur-trices, etc. Nous avons également repéré quelques articles ou 1’aide fournie au-a la supé-
rieur-e hiérarchique est incluse dans ce type de comportements citoyens (Pandey et al., 2008;

Shim & Faerman, 2017; van Loon et al., 2017).

Les travaux se concentrant sur les comportements citoyens orientés vers I’organisation mettent
en exergue des dimensions comme celles des efforts supplémentaires fournis pour le bon fonc-
tionnement de I’organisation, des comportements créatifs et innovants pouvant amener des
améliorations organisationnelles, ou encore une attention apportée a la défense de la réputation

de I’organisation (Caillier, 2016; Mostafa et al., 2015).

Finalement, les études intégrant dans leur opérationnalisation de la performance extra-role aussi
bien les comportements citoyens envers I’organisation qu’envers les individus/collegues mobi-
lisent les notions déja vues plus haut : aide envers les collégues, intérét pour 1’organisation
(notamment en se tenant au courant de ses développements), comportements innovants, etc.
(Bottomley et al., 2016; J. S. Gould-Williams et al., 2015; Jin et al., 2018; Ritz et al., 2014). La
recherche de Wright et al. (2017) se distingue quelque peu car elle s’intéresse a des comporte-
ments citoyens dirigés vers 1’équipe (et aussi les collégues). Ainsi, nous retrouvons une dimen-
sion telle que des actions n’appartenant pas au cahier des charges mais qui contribuent au succes
de I’équipe. Pour terminer, nous relevons également que le partage d’informations et de con-
naissances est une des dimensions de la performance extra-role mobilisée par Wright et ses

collégues.
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Au terme de cette partie, nous constatons que tant la performance in-role que la performance
extra-role ont été conceptualisées dans les recherches en administration publique de fagon si-
milaire a des études conduites aupres d’organisations privées. En outre, les différentes opéra-
tionnalisations que nous avons décrites sont susceptibles d’étre influencées par les NMT. Nous
pensons en particulier a Iatteinte des objectifs, a la quantité et a la qualité du travail en ce qui
concerne la performance in-role et a des comportements aidants pour la performance extra-role.

Autrement dit, les NMT peuvent étre 1’un des antécédents de la performance au travail.
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CHAPITRE 11 : Les nouvelles manieres de travailler
(NMT)

Comme notre thése vise a évaluer la relation entre les NMT et la performance au travail nous
dédions ce chapitre a ces pratiques qui ont émergé au milieu des années nonante dans une com-
pagnie d’assurance aux Pays-Bas (Kingma, 2019). Cette entreprise, conseillée par un consul-
tant, souhaitait se doter de nouveaux immeubles et aussi changer de philosophie en passant
d’une approche basée sur le contrdle a une approche basée sur la confiance, que ce soit envers
les client-e-s et les collaborateurs-trices. Pour ces derniers-éres, ceci signifiait de pouvoir déci-
der quand et ou travailler ainsi que d’avoir une plus grande marge de manceuvre dans le suivi
des relations avec les clients. En s’appuyant sur les fortes évolutions des TIC, 1’organisation
put développer de nouveaux bureaux en mettant a disposition de son personnel des espaces
dédiés a des taches de différentes natures. L’option du télétravail fit également offerte aux
salarié-e-s. Sous I’'impulsion d’architectes, de développeurs en informatique et de consultants,
cette nouvelle forme d’organisation du travail devint une véritable tendance commerciale et un
nouveau mode de gestion puisqu’elle se répandit aux Pays-Bas puis en Belgique, que ce soit
dans les secteurs bancaire, informatique ou dans I’administration publique (Jemine et al., 2020;
Kingma, 2019). L’intérét du monde universitaire pour les NMT ne se manifesta qu’a partir des
années 2010 a I’exception de quelques travaux antérieurs (p. ex., van der Voordt, 2003; Vos &

van der Voordt, 2001).

Les NMT sont mises a la disposition des collaborateurs-trices avec comme objectifs d’amélio-
rer leur performance au travail tout en leur fournissant un niveau de bien-étre élevé (de Leede,
2017a). Bien que les pratiques composant les NMT ne soient pas récentes (van Meel, 2011),
leur nouveauté réside dans leur utilisation conjointe (de Leede, 2017a). Selon Demerouti et
al.(2014), les organisations introduisant les NMT suivent une stratégie « gagnant-gagnant ».
D’une part, elles mettent a la disposition de leur collaborateurs-trices des outils leur permettant
une meilleure communication entre eux-elles, une flexibilité élargie des horaires de travail ainsi
qu’une meilleure conciliation de la vie privée et de la vie professionnelle. D’autre part, les
organisations comptent sur ces pratiques afin d’obtenir une meilleure performance au travail de
leur personnel. A coté des discours organisationnels vantant les bienfaits des NMT, et comme

nous allons le montrer dans la suite de cette section, I’efficacité des NMT n’est pas avérée. En
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outre, le terme de NMT est lui-méme problématique puisqu’il n’a pas de définition consensuelle

(de Leede, 2017a). Afin de faire sens du phénomene des NMT, Jemine (2021) propose les

angles de compréhension suivants :

Une mode managériale, c’est-a-dire une croyance collective que certaines techniques
managériales et fagons d’organiser le travail sont les plus adéquates pour les organisa-
tions. Les modes managériales sont diffusées par des trend setters (p. ex., des consul-
tant-e-s, écoles de commerces, etc.), qui soulignent la nécessité de changer le mode de
fonctionnement organisationnel. Des organisations réputées sont fréquemment les pre-
mieres a suivre les recommandations de ces trend setters. Une fois que les nouvelles
pratiques managériales sont adoptées et qu’elles fonctionnent, il y a une tendance au
mimétisme parmi les organisations du méme secteur ou du méme pays (Abrahamson,
1996). Les NMT ont été présentées par leurs promoteurs-trices comme un symbole de
modernité organisationnelle et donc comme un moyen de rompre avec des facons de
travailler jugées comme dysfonctionnelles et désuétes.

Un ensemble de discours qui cherche a légitimer I’introduction des NMT dans une or-
ganisation. D¢s lors, divers-e-s acteurs-trices tel-le's que des cadres supérieur-e-s, des
chef-fe's de projet ou des représentants de la fonction RH vont présenter les NMT
comme quelque chose de désirable pour 1’organisation. Au travers de ces discours or-
ganisationnels, les NMT se détachent quelque peu de la mode managériale puisqu’elles
sont adaptées au contexte de I’entreprise ou de 1’organisation. Finalement, les discours
légitimant les projets d’adoption des NMT se transforment rapidement en boites noires
« donnant I’'illusion d’exister comme réalités autonomes, d’avoir une stabilité et de se
répandre par elles-mémes en vertu d’une sorte d’énergie interne » (Quéré, 1989, p. 97).
Un changement organisationnel sur le long terme ou une multitude d’acteurs-trices avec
des objectifs et des intéréts divergents prennent part a des projets d’implémentation des
NMT. Dé¢s lors, la forme qu’elles vont prendre sont le fruit d’interactions et de compro-
mis entre ces acteurs-trices.

Un espace de travail qui est le résultat tangible — et la traduction — de discours, de dé-
cisions stratégiques et de négociations entre différent-e-s acteur-trices. Les changements
matériels et spatiaux des NMT prennent souvent la forme d’espaces de travail basés sur
I’activité (ETBA) ou aucun-e collaborateur-trice n’a de place attribuée et ou les diffé-

rents espaces sont dédiés a des taches distinctes. Ces lieux se caractérisent notamment
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par la flexibilité, par une quasi absence de signes hiérarchiques et par la présence de
travailleurs-euses nomades.

e Un ensemble de pratiques qui est visible et qui fait agir les cadres et les employé-e-s de
diverses manicres. Les recherches utilisant cette conceptualisation des NMT pergoivent
ces dernieres comme des pratiques visibles dont les effets se mesurent, par exemple, a

I’aune de I’engagement ou de la performance au travail.

Dans le cadre de notre thése, nous allons principalement nous concentrer sur les NMT en tant
qu’un ensemble (ou bouquet) de pratiques de GRH visant a favoriser la performance au travail.
Néanmoins, nous souhaitons développer un certain nombre de points présentés ci-dessus. Pour
cette raison, dans les prochaines lignes, nous commengons par introduire les NMT comme étant
une philosophie managériale. Ensuite, nous expliquons notre choix de considérer les NMT
comme des pratiques de GRH et mettons en lumicere les facettes qui les composent. Puis, nous
nous intéressons aux facons dont ont été¢ opérationnalisées les NMT. Finalement, nous nous

penchons sur les changements organisationnels induits par I’introduction des NMT.

2.1 Les NMT comme une philosophie managériale

Selon leurs promoteurs, les NMT sont un moyen de rompre avec un mod¢le de fonctionnement
traditionnel des organisations, jugé par des dirigeant-e-s, comme trop rigide et donc peu réactif
face aux changements socio-économiques. Dans ce contexte, les chercheurs-euses notent que
des discours humanistes centrés sur le développement d’entreprises plus démocratiques justi-
fient I’introduction des NMT. En particulier, les dirigeant-e-s font 1’¢loge de valeurs telles que
I’autonomie, la confiance, le respect mutuel et I’implication du personnel dans les décisions.
L’organisation se présente donc comme étant transparente et attentive aux besoins ainsi qu’au
bien-étre de ses employé-e-s (Taskin et al., 2017). Or, les pratiques observées dans les organi-
sations tendent a nuancer ces discours. Tout d’abord, la mise en ceuvre des NMT est principa-
lement motivée par des raisons économiques (augmentation de la productivité et réduction des
colits, notamment relatifs aux espaces de bureau). Ainsi, les demandes spécifiques, provenant
du personnel, pour une amélioration de la conciliation des différents domaines de la vie et de
leur bien-étre restent modestement prises en considération. Quant aux préoccupations environ-
nementales, elles ne semblent pas étre une priorité lors d’un passage aux NMT (Ajzen et al.,

2015).
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Ensuite, de nombreuses organisations ont introduit les NMT de fagon plutdt descendante (top-
down) en impliquant de fagon limitée leur personnel, faisant fi au passage des valeurs comme
la transparence et la confiance (Jemine et al., 2020; Taskin et al., 2017). La mise en ceuvre des
NMT est, la plupart du temps, 1’aboutissement de projets complexes intégrant une multitude
d’acteurs-trices (haute direction, directeur-trice des ressources humaines, chef*fe-s de projets,
architectes, etc.). Chacune de ces parties prenantes tente d’influencer les autres en avangant ses
intéréts et ses objectifs particuliers. Autrement dit, les formes que prendront les NMT sont un
condensé des rapports de forces entre ces différent-e-s acteurs-trices. Pour cette raison, I’im-
plémentation des pratiques NMT est le point final d’un « processus de légitimation et devient

finalement un arrangement accepté de la vie de 'organisation » (Jemine et al., 2019, p. 273).

Finalement, certaines recherches ont mis en évidence que la mise a disposition des pratiques
NMT, comme le télétravail, ont plutot intensifié le travail avec comme conséquence de brouiller
davantage les fronticres entre la vie privée et la vie professionnelle et d’accroitre le niveau de
stress des employé-e-s (E. Vayre, 2019). D’autre part, ’entrée des NMT dans les organisations
a coincidé avec un niveau accru de surveillance et de contrdle. Dans ce dernier cas, la techno-
logie joue un role essentiel puisque certaines organisations ont mis en place des logiciels mo-
nitorant les activités des salarié-e-s afin de s’assurer qu’ils et elles sont bien occupé-e-s a réali-
ser des taches professionnelles (Hartner-Tiefenthaler et al., 2021; Taskin & Raone, 2014). C’est
en gardant ces contradictions a I’esprit que nous orientons la suite de notre propos sur les NMT

en tant que pratiques de GRH.

2.2 Les NMT comme des pratiques de GRH

Nous considérons que les NMT font partie des pratiques de GRH car elles participent a la ges-
tion du personnel, notamment dans le but de générer des « résultats RH » en termes d’attitudes

(p. ex., satisfaction) et de comportements au travail (p. ex., performances in-role et extra-role)

(Emery & Gonin, 2016). Nous nous arrétons un court instant sur les pratiques de GRH.
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Selon le modele AMO?™ (Appelbaum et al., 2000), les pratiques de GRH ont pour objectif d’ac-
croitre les compétences (A4bilities) et la motivation (Motivation) des salarié-e-s tout en leur of-
frant les opportunités (Opportunities) de réaliser leur travail dans des conditions optimales, ce
qui est favorable a la performance au travail (Blom et al., 2020). Parmi les pratiques les plus
courantes agissant sur les compétences, citons la mise en place d’un recrutement professionnel
ou de programmes de formation et de développement du personnel (Ogbonnaya & Messers-
mith, 2019). La motivation peut étre accrue par des programmes de mobilité ou de promotion
au sein de 1’organisation (Subramony, 2009). Le pan de I’opportunité est favorisé par I’autono-
mie dans I’exécution du travail laissée au personnel (Marin-Garcia & Martinez Tomas, 2016).
Au final, la mise en place de pratiques de GRH a pour objectif de favoriser la performance
organisationnelle (J. Gould-Williams, 2003; Le Louarn, 2009; Le Louarn & Wils, 2001). Afin
d’atteindre ce résultat ultime, certain-e-s chercheurs-euses relévent que les pratiques de GRH
regroupées en bouquet exercent des effets plus forts que des pratiques individuelles (Combs et
al., 2006). L’i1dée sous-jacente est que I’effet de chaque pratique de GRH soutient et accentue
’effet des autres pratiques (Ogbonnaya & Messersmith, 2019). Pour obtenir un effet bénéfique,
les pratiques de GRH doivent donc étre regroupées de facon cohérente, c’est-a-dire qu’elles

soient positivement corrélées entre elles (Subramony, 2009).

Ces résultats sont également recherchés par le recours aux NMT. Tout d’abord, ces pratiques
sont appelées a agir sur la motivation des employé-e-s en favorisant la conciliation entre la vie
privée et la vie professionnelle et la santé au travail (p. ex., des gens qui sont plus reposés) (Van
Steenbergen et al., 2018). De cette fagon, les salarié¢-e-s ont davantage de latitude dans 1’orga-
nisation de ces deux domaines de la vie. Ensuite, les NMT offrent des opportunités de partici-
pation aux employ¢-e-s en facilitant I’autonomie et la prise de décision décentralisée, la parti-
cipation directe (empouvoirement), le travail d’équipe et la collaboration, ainsi que la commu-

nication et le partage d’information (Blom et al., 2020).

Selon les promoteurs des NMT, leur nouveauté réside dans leur usage simultané, cohérent et
complémentaire. Autrement dit, les NMT sont a considérer comme un ensemble (ou bouquet)

de pratiques (de Leede, 2017a). Cela fait écho a la littérature scientifique sur la GRH qui montre

19 Se basant sur les préceptes de la théorie de 1’échange social (Blom et al., 2020), ce modéle trés utilisé dans les
pays anglo-saxons— dont 1’acronyme signifie « ability-motivation-opportunity » — met en exergue que les em-
ployé-e-s vont exécuter leur travail de la meilleure des maniéres s’ils en ont 1’aptitude, la motivation et les oppor-
tunités pour le faire.
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que les effets d’une pratique individuelle dépendent des autres pratiques de GRH présentes dans
le systéme (Gerhart, 2007). Si ces pratiques sont cohérentes entre elles, nous parlons d’aligne-
ment horizontal. Une méta-analyse de Combs et collégues (2006) montre que les bouquets de
pratiques de GRH sont plus fortement corrélés a la performance organisationnelle que les pra-
tiques prises individuellement. A I’inverse, Gerhart (2007) reléve que I’effet du bouquet n’est
pas si évidente que cela et que des problémes méthodologiques subsistent. Nous reviendrons
sur ’argument du bouquet dans la partie empirique de notre thése. Avant cela, nous souhaitons

présenter individuellement les pratiques appartenant aux NMT.

2.2.1 Les pratiques de GRH composant les NMT

En suivant Gerards et collegues (Andrulli & Gerards, 2022; Gerards et al., 2018, 2021), nous
distinguons trois pratiques principales des NMT, a savoir la flexibilité du lieu de travail (télé-
travail, espaces de travail basés sur 1’activité), la flexibilité du temps de travail (horaires
flexibles) et I’acces a la connaissance organisationnelle. Dans les prochaines lignes, nous dé-
crivons les aspects centraux de ces pratiques en commengant par 1’acces a la connaissance or-

ganisationnelle qui occupe un role central dans la mise a disposition (et a 'usage) des NMT.

L’acces a la connaissance organisationnelle

Les technologies de I’information et de la communication (TIC) sont un élément fondamental
dans la mise a disposition et 'usage des NMT. Tout d’abord, ces technologies offrent le soutien
matériel et infrastructurel nécessaire au travail indépendant du lieu, du temps et de 1’organisa-
tion. En effet, les TIC fournissent aux employé-e-s des ressources comme les PC portables, les
tablettes, la connexion internet, le Wifi, le Bluetooth, la vidéoconférence, la partage digital des
documents, les canaux de communication comme le courrier électronique ou les messageries
instantanées (chats), etc. Ensuite, par I’infrastructure technologique déployée, les TIC mettent
a disposition des salarié-e-s, la connaissance organisationnelle nécessaire a la réalisation des

taches (performance in-role) et a la collaboration (performance extra-role).
La connaissance organisationnelle est un concept polysémique (Ferrary & Pesqueux, 2011), qui

consiste en un ensemble de connaissances et de savoirs créé collectivement au sein d’une orga-

nisation et partagé entre les différents membres de ladite organisation (Dudézert, 2013). Nonaka
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(1994) distingue deux dimensions de la connaissance organisationnelle. La premiére, dite ex-
plicite, consiste en un ensemble de régles, de procédures de travail, de manuels de ’utilisateur,
de bases de données ou encore de systemes d’information de gestion des connaissances qui vise
a orienter les employé-e-s dans la réalisation de leurs taches professionnelles (S. Kim & Lee,
2006; Tsoukas & Vladimirou, 2001). La deuxiéme dimension, appelée connaissance tacite, se
référe aux connaissances, compétences et expériences détenues par chaque personne. Ce type
de connaissance organisationnelle se transmet entre les collégues au travers d’interactions so-
ciales, parfois fortuites (p. ex., autour d’une machine a café) (Taskin & Bridoux, 2010). Ces
interactions entre collégues, responsables hiérarchiques et subordonné-e-s sont des ressources
pour effectuer le travail quotidien, pour résoudre des problémes ainsi que pour partager des

savoirs et collaborer.

Des recherches insistent sur I’importance de compter sur une infrastructure technologique per-
formante (p. ex., qualité et vitesse de la connexion internet), des applications simples a utiliser
et une formation adéquate des employé-e-s aux outils informatiques (Omar Sharifuddin Syed-
Ikhsan & Rowland, 2004; Smollan et al., 2023). En particulier, des outils technologiques faciles
a utiliser améliorent la circulation et I’échange de connaissances (S. Kim & Lee, 2006). En
conséquence, le fait de bénéficier d’un acces adéquat a la connaissance organisationnelle favo-
rise le recours aux NMT et a pour avantages de :

- Rendre la communication de meilleure qualité. Par I’entremise de divers outils, comme
les messageries instantanées ou certaines fonctionnalités des vidéoconférences (p. ex.,
le partage d’écran), les salarié-e-s bénéficient de diverses options pour échanger avec
leurs collegues et s’assurer que les informations transmises sont compréhensibles
(Fuchs & Reichel, 2023).

- Aider a résoudre des problemes. Les TIC offrent divers outils — par exemple, la vidéo,
le partage instantané de documents ou encore la participation simultanée de plusieurs
personnes — conduisant a la résolution des problémes a distance (Fuchs & Reichel,
2023).

- D’améliorer la gestion du temps. L’acces a la connaissance organisationnelle en tout
temps et en tout lieu offre la possibilité aux employé-e's de mieux planifier leurs inte-
ractions sociales avec les autres membres de 1’organisation. De cette manicere, ils-elles
peuvent s’octroyer des plages plus importantes de concentration sur le travail en courant

un moins grand risque d’interruption (ten Brummelhuis et al., 2012).
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Parmi les inconvénients liés a ’acces a distance a la connaissance organisationnelle, nous pou-
vons relever les ¢léments suivants :

- Les interactions spontanées et informelles ne sont pas remplacées par les TIC. Le con-
tact en face-a-face (notamment de fagon spontanée et informelle) reste un moyen de
communication facilitant la collaboration et 1’échange d’informations entre les col-
legues auxquelles les TIC ne peuvent pas totalement se substituer (T. D. Golden et al.,
2008). Plus généralement, et indépendamment des moyens technologiques a disposi-
tion, des utilisateurs-trices soulignent le manque de contact social avec les autres
membres de 1’organisation lors du recours aux NMT (Smollan et al., 2023)

- Une probabilité accrue de conflits au sein des équipes. Le manque d’interactions infor-
melles en face-a-face peut générer des malentendus et résulter en une augmentation de
la conflictualité dans les équipes de travail (Fuchs & Reichel, 2023).

- Une fatigue liée a la multiplication des vidéoconférences (Zoom fatigue). Ce type d’in-
terface se révele trés demandant en termes cognitifs. Par exemple, les individus doivent
faire preuve de davantage de concentration, notamment en ayant le regard fixé sur la
caméra de leurs écrans et en utilisant ainsi que trés rarement leur vision périphérique

(Smollan et al., 2023).

La flexibilité du lieu de travail : le télétravail

De par son utilisation, le télétravail permet de travailler de fagon indépendante du temps et du
lieu, y compris I’espace physique de 1’organisation. Le télétravail peut étre défini comme « une
modalité de travail alternative dans laquelle les employés effectuent ailleurs des taches qui sont
normalement effectuées dans un lieu de travail principal ou central, pendant au moins une partie
de leur horaire de travail, en utilisant des outils électroniques pour interagir avec d'autres per-
sonnes a l'intérieur et a I'extérieur de I'organisation?® » (Gajendran & Harrison, 2007, p. 1525).
Il s’agit d’une pratique qui s’est largement répandue sur les différents continents (T. D. Golden
& Gajendran, 2019) et des législations encadrent méme la pratique du télétravail dans certaines
régions, que ce soit aux Etats-Unis ou au niveau de I’Union Européenne (van der Lippe & Lip-
pényi, 2020). Les premicres tentatives de diffuser le télétravail remonte aux années 1970. A

cette époque, une compagnie d’assurance californienne avait songé a offrir la possibilité a ses

20 Traduction libre de : « an alternative work arrangement in which employees perform tasks elsewhere that are
normally done in a primary or central workplace, for at least some portion of their work schedule, using electronic
media to interact with others inside and outside the organization ».
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collaborateurs-trices de travailler de fagon mobile en pouvant choisir librement son lieu de tra-

vail, a savoir soit le domicile soit un « bureau satellite » afin d’éviter les trajets jusqu’au quartier

général de I’organisation (van Meel, 2011). Finalement, le projet ne s’était pas concrétisé. Le

télétravail peut s’effectuer depuis le domicile, depuis un bureau satellite, depuis les locaux

d’un-e client-e, dans les transports et établissements publics ou encore en combinant ces diffé-

rentes options (Taskin & Bridoux, 2010).

Comme I’ont montré les recherches, la pratique du télétravail offre un certain nombre d’avan-

tages, par exemple :

Un sentiment de controle de son temps de travail. Les télétravailleurs-euses ont une plus
grande liberté de choix quant a leur lieu et a leurs horaires de travail (Maruyama et al.,
2009; Montreuil & Lippel, 2003).

Une autonomie dans le travail. Les télétravailleurs-euses bénéficient de davantage de
liberté quant au lieu et au moment d’effectuer leur travail. De plus, ils ont une plus
grande latitude dans la fagon d’effectuer leurs taches, notamment en étant moins soumis
(en théorie) a un contréle managérial (Gajendran & Harrison, 2007; Sardeshmukh et al.,
2012). En régle générale, seuls des objectifs sont fixés (p. ex., traiter un certain nombre
de dossiers).

Une suppression des déplacements. En pouvant choisir librement leur lieu de travail, les
télétravailleurs-euses évitent en grande partie les déplacements entre leur domicile et
les locaux de leur employeur. Ainsi, ils peuvent organiser de facon simplifiée leur em-
ploi du temps et de ce fait diminuer leur niveau de stress (ten Brummelhuis et al., 2012)
Une meilleure conciliation vie professionnelle-vie privée. Les bénéfices temporels du
télétravail permettent une gestion facilitée des différents domaines de la vie et donc une
organisation plus souple des diverses activités (Duxbury & Halinski, 2014; E. Vayre &
Pignault, 2014). Ce qui améliore 1’équilibre « vie professionnelle-vie personnelle »
(Work-life balance)

Une amélioration de la performance. Le télétravail est un moyen de réduire les inter-
ruptions de I’activité professionnelle ainsi que les distractions pouvant se produire dans
les bureaux de I’employeur. Dé¢s lors, les télétravailleurs-euses peuvent davantage se
concentrer et ainsi réaliser un travail de plus grande qualité (Baruch, 2000; T. D. Golden

& Gajendran, 2019).

A contrario, des recherches ont souligné des inconvénients liés a la pratique du télétravail :
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Une intensification du travail. Le télétravail réduisant les déplacements entre le domi-
cile et le lieu de travail, certains télétravailleurs-euses tendent a accroitre leur temps de
travail tout en s’octroyant moins de pauses et d’interruptions (Maruyama et al., 2009;
Taskin & Devos, 2005).

Un surtravail. Une intensification extréme du travail peut conduire les télétravail-
leurs-euses a travailler sans aucune limite. Cela peut avoir pour conséquences un
manque de repos et la génération d’un stress professionnel, voire d’un épuisement pro-
fessionnel (Montreuil & Lippel, 2003).

Un éloignement des collegues. Les télétravailleurs-euses ne se trouvant pas au méme
endroit que leurs collégues, cela peut générer des problémes de coordination du travail,
surtout si les individus effectuent des taches interdépendantes. Une telle situation peut
diminuer la performance au travail des individus et des équipes, et augmenter le niveau
de stress (Mele et al., 2021; Registre et al., 2022).

Un isolement professionnel. Le télétravail peut entrainer une diminution des interactions
formelles et informelles entre les collaborateurs-trices, leurs collégues, leur hiérarchie
et leur organisation dans son ensemble. L’isolement professionnel affecte négativement
tant la performance au travail que la santé¢ mentale (Allen et al., 2015; T. D. Golden et
al., 2008).

Une moindre identification a l’organisation. De par leur relatif ¢loignement des col-
legues, les télétravailleurs-euses sont moins en contact avec les valeurs et les normes de
leur employeur, ce qui peut résulter en un moindre sentiment d’appartenance et une
diminution de I’identification a I’organisation (Sardeshmukh et al., 2012; Taskin & Bri-

doux, 2010). L’engagement organisationnel peut s’en trouver affecté.

La flexibilité du lieu de travail : les espaces de travail basés sur [’activité

Les espaces de travail basés sur I’activité (ETBA) sont « [des] bureau[x] ou les travailleurs

n'ont pas de place attitrée mais sont censés passer d'un espace de travail a l'autre, congus pour

des activités spécifiques, telles que la collaboration, la concentration et des discussions confi-

dentielles* » (Haapakangas et al., 2019, p. 115). L’origine des ETBA remonte aux années 1970,

période durant laquelle la société IBM avait introduit la notion de « bureaux non-territoriaux »

consistant en un décloisonnement des bureaux des différents groupes de travailleurs-euses et

21 Traduction libre de : « an office where workers do not have dedicated desks but are supposed to switch between
workspaces designed for specific activities, such as collaboration, concentration and speech privacy ».
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ou personne n’avait de poste de travail attribué. L’objectif visé par IBM était de créer une ému-
lation collective propice a des idées innovantes par I’entremise de contacts variés entre les
membres de 1’organisation (van Meel, 2011). D’un point de vue architectural, les ETBA con-
sistent principalement en de grands espaces de travail ouverts (open space) ou les employé-e-s
n’ont pas de places fixes attribuées. Ces grands espaces sont fréquemment accompagnés de
salles de conférences, de salles de discussion pouvant accueillir des groupes restreints, de salles
privatives pour des discussions confidentielles, de zones de repos/convivialité, et de casiers
pour le rangement des affaires personnelles des collaborateurs-trices (Haapakangas et al., 2019;
van der Voordt, 2003). Les employé-e-s peuvent graviter librement entre ces différents espaces

(Lai et al., 2020), parfois en pouvant/devant les réserver.

Parmi les avantages du recours aux ETBA, nous relevons par exemple :

- La liberté de choisir son espace de travail. En fonction de la tache a exécuter, les col-
laborateurs-trices sont libres de déterminer quel type d’espace est le plus adéquat.
(Arundell et al., 2018).

- Les interactions entre les membres de |’organisation. Par leur aménagement ouvert, les
ETBA favorisent les contacts et les interactions, non seulement entre les collégues d’une
méme équipe mais aussi avec ceux d’autres entités. (Arundell et al., 2018; Gorgievski
et al., 2010).

- L’échange d’information et le partage des connaissances. L’augmentation des interac-
tions favorisée par les ETBA débouche sur une plus grande circulation de I’information

et des connaissances entres les salarié-e-s (Lai et al., 2020).

En revanche, certains inconvénients ont été relevés, comme :

- Les dérangements et le manque de concentration. La présence d’un nombre important
de travailleurs-euses dans un méme espace peut générer du bruit et des interruptions
fréquentes (Arundell et al., 2018; Lai et al., 2020).

- Le manque d’intimité. L’ occupation d’un poste de travail — qui n’est pas nominalement
attribu¢ — dans un ETBA peut générer un sentiment d’étre observé par une multitude de
collegues (De Been & Beijer, 2014). En outre, la non-attribution d’un poste fixe peut
provoquer une baisse du sentiment d’identification a 1’organisation (Barth & Blaze-

jewski, 2021).
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- Pas de place attribuée. La non-attribution d’une place de travail fixe peut générer des
pertes de temps et du stress. Cela se produit lorsqu’un-e employé-e cherche un poste de

libre ou lorsqu’il ou elle doit trouver ses collégues directes (Haapakangas et al., 2019).

La flexibilité du temps de travail : les horaires flexibles de travail

Les horaires flexibles de travail (HFT) sont « un choix continu de la part des employeurs, des
employés, ou des deux, concernant la quantit¢ (chronométrie) et la distribution temporelle
(chronologie) des heures de travail® » (Kattenbach et al., 2010, p. 280). Les HFT se déclinent
en plusieurs variantes, parmi lesquelles figurent la liberté laissée aux employé-e-s de définir (a)
les heures de début et de fin de leur journée de travail, (b) leurs horaires de pause, (c) le nombre
de jours travaillés sur la semaine (ou semaine compressée), ou encore (d) le nombre d’heures
travaillées par semaine (de Menezes & Kelliher, 2011; Nijp et al., 2012). Selon Kossek & Mi-
chel (2011), les HFT déploient des effets bénéfiques, pour I’efficacité d’une organisation, sur-
tout lorsque leur implémentation est réalisée dans le but de satisfaire aussi bien les intéréts de
I’employeur que ceux des employé-e-s. A I’heure actuelle, les HFT prennent diverses formes
et n’affectent pas uniformément I’ensemble des travailleurs-euses (Spreitzer et al., 2017). Pour

cette raison, nous allons présenter succinctement certains aspects des HFT.

Historiquement, I’introduction des HFT a été motivée principalement par des besoins en flexi-
bilit¢ de I’employeur pour des raisons économiques (L. Golden, 2012). Aux Etats-Unis, 1’en-
treprise Kellogg a été la premiére a mettre en ceuvre des HFT, en recourant a des variations
d’horaires afin de flexibiliser sa main d’ceuvre et ainsi de faire face aux turbulences écono-
miques lors de diverses crises (notamment dans les années 1930) (Kossek & Michel, 2011). En
Europe, les recherches font remonter la premiére mise en ceuvre des HFT au milieu des années
1960. A cette période, une entreprise allemande, Messerschmitt-Bolkow-Blohm (MBB), décide
de désynchroniser la présence des travailleurs-euses sur son site de production pour des raisons
essentiellement infrastructurelles. En effet, I’entreprise est située dans une région relativement
mal desservie en terme de routes et de transports. En conséquence, les allées et venues du per-
sonnel généraient de gros embouteillages et résultaient en des retards au travail ainsi qu’un
niveau de stress et de frustrations élevés parmi les employé-e-s. Afin de résoudre ce probléme,

I’organisation avait mis en place un systéme de double plage horaire. La plage fixe (entre 8h et

22 Traduction libre de : « a continuous choice on behalf of employers, employees, or both, regarding the amount
(chronometry) and temporal distribution (chronology) of working hours ».

53



16h) rendait la présence obligatoire au travail. Deux plages variables (de 7h a 8h et de 16h a
18h) étaient laissées a discrétion des salarié-e-s durant lesquelles ils-elles ont la liberté de tra-
vailler ou de s’adonner a des activités extra-professionnelles (Thoemmes, 2013). Dées les années
1970, des changements sociétaux, intervenant dans divers pays, vont contribuer a une progres-
sion des HFT dans les organisations. Parmi ces changements, citons les demandes de la force
de travail pour davantage de flexibilité, cela étant notamment di au retour en force des femmes
sur le marché du travail et de la plus grande implication des hommes dans les activités lies a

la prise en charge et a I’éducation des enfants (Spreitzer et al., 2017).

Comme nous le relevions en ouverture de cette sous-section, les HFT actuelles prennent di-
verses formes. Toutefois, ces variantes partagent quelques dénominateurs communs, En pre-
mier lieu, les employé-e-s sont généralement tenus de réaliser un nombre d’heures préfixé (p.
ex., 40 heures par semaine) qui va varier selon le contexte, qu’il s’agisse de 1’organisation, du
secteur et/ou du pays (Baltes et al., 1999). En deuxiéme lieu, des plages horaires fixes, durant
lesquelles les salarié-e-s doivent travailler, sont fréquemment instaurées par les employeurs

(de Menezes & Kelliher, 2011).

Les HFT apportent certains avantages comme :

- Une autonomie accrue dans la gestion des heures de travail, ce qui offre aux salarié-e-s
la possibilit¢ de mieux planifier leurs taches et ainsi de gérer les fluctuations de leur
charge de travail. Par exemple, ils et elles ne sont plus astreint-e-s a rester au travail lors
de périodes ou la charge de travail est moindre (Baltes et al., 1999).

- Une amélioration de la conciliation entre la vie privée et la vie professionnelle. Les
employé-e-s bénéficient d’une plus grande latitude dans 1’organisation des différents
domaines de leur vie (profession, temps libre, rendez-vous médicaux, relations sociales
et familiales, etc.) (J. Kim, 2020; Kossek & Michel, 2011; Nijp et al., 2012).

- Une meilleure gestion de la fatigue et des moments de récupération. Les travail-
leurs-euses peuvent varier leurs horaires de travail, le nombre d’heures effectuées ou
encore la durée de leurs pauses en fonction de leur degré de fatigue ou de leur besoin de

récupérer (Nijp et al., 2012; Spreitzer et al., 2017).

Des inconvénients se manifestent également comme :
- Une porosité entre la vie privée et la vie professionnelle. Les individus peuvent courir

le risque d’intégrer fortement les différents domaines de la vie, ce qui peut résulter en
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une disparition des frontieres entre ces divers pans et accroitre le niveau de stress et la
fatigue (Kossek & Michel, 2011).

- Un manque de repos. Certaines pratiques, comme la semaine de travail compressée ou
les horaires d’équipe, peuvent amener une fatigue supplémentaire due a I’intensité du
travail et a I’irrégularité des temps de repos. (Fiksenbaum, 2014; Vega & Gilbert, 1997).

- Une désynchronisation des temps de travail entre les collegues. La diminution des
heures en présence des collégues et des supérieur-e-s peut résulter en une baisse de 1’ap-

prentissage organisationnel et en des difficultés de coopération (Kauffeld et al., 2004).
Maintenant que nous avons précisé quelles sont les pratiques composant les NMT, nous nous
penchons, dans la section suivante, sur la facon dont ces éléments individuels ont été articulés
afin de mesurer quantitativement les NMT.

2.3 L’opérationnalisation des NMT

2.3.1 Echelles mesurant les NMT

La recherche académique sur les NMT étant relativement récente, il n’existe pas, pour le mo-
ment, une €chelle de mesure ayant été testée et validée au travers de nombreuses études. Nous

avons identifié¢ quatre échelles que nous présentons succinctement dans les lignes suivantes.

Echelle de Nijp et al. (2016)

Nijp et al. (2016) définissent les NMT comme le « travail indépendant du temps et du lieu,
souvent associ¢ a une utilisation intensive des TIC et a une gestion basée sur les perfor-
mances® » (2016, p. 604). Ils ont opérationnalisé les NMT comme étant composées de deux
dimensions. La premiére, qui est résumée dans le Tableau 6, se concentre sur le contrdle du
temps de travail et vise a déterminer si une organisation laisse une certaine marge de manceuvre
aux employé-e-s dans le choix des horaires de travail. En particulier, les mesures de cette di-
mension cherchent a savoir si les collaborateurs-trices peuvent choisir librement : I’heure de
début et de fin de leur journée de travail ; a quel(s) moment(s) elles ou ils prennent une pause,

et la durée de celle-ci ; leurs périodes de vacances ; déterminer les jours de la semaine durant

B Traduction libre de : « Time and place-independent work, often combined with extensive use of ICT and per-
formance based management ».
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lesquels ils-elles travailleront ; la fagon dont ils vont allouer leurs heures de travail durant la
semaine. En outre, Nijp et ses collégues s’enquierent aussi de savoir si le personnel utilise ré-
ellement ces pratiques et s’il en est satisfait, deux ¢éléments essentiels lorsque I’on s’intéresse
aux effets réellement produits par les NMT. D’un point de vue statistique, les variables de la
« Possibilité de travailler indépendamment du temps » et de la « Possibilité de travailler indé-
pendamment du lieu » sont valides et fiables, c’est-a-dire que les indicateurs les composant

reflétent avec précision les deux dimensions.

Tableau 6 Conceptualisation des NMT selon Nijp et al. (2016) — Contréle du temps de travail

Dimensions Sous-dimensions Indicateurs
Possibilité de travailler indé- | Déterminer librement son | Déterminer librement ’heure de début
pendamment du temps horaire de travail et ’heure de fin de sa journée de travail

Déterminer librement quand prendre
une pause durant sa journée de travail
Déterminer librement quand prendre un
congé ou des vacances

Déterminer librement les jours de la se-
maine dédiés au travail

Déterminer librement la distribution
des heures de travail sur la semaine
Controler soi-méme ses heures de tra-
vail

Travailler quand on veut

Utilisation de la possibilité de travailler indépendamment du temps

Satisfaction quant a la possibilité de travailler indépendamment du temps

La deuxiéme dimension, dont les caractéristiques sont affichées dans le Tableau 7, se focalise
sur le contrdle du lieu de travail, en cherchant a savoir si les salarié-e-s ont une marge de ma-
nceuvre quant au choix de leur lieu de travail. Les mesures s’intéressent donc au télétravail dans
un sens large, puisqu’il peut étre pratiqué soit depuis le domicile soit depuis d’autres endroits,
notamment dans un ETBA (Nijp et al., 2016). Comme pour la dimension liée au temps de tra-
vail, les chercheurs-euses s’intéressent également a 1’utilisation effective des pratiques de flexi-

bilité spatiale ainsi qu’a la satisfaction des utilisateurs-trices.

Tableau 7 Conceptualisation des NMT selon Nijp et al. (2016) - Contrdéle du lieu de travail

Dimensions Sous-dimensions Indicateurs
Possibilité de travailler indé- | Déterminer librement son | Degré de latitude dans le choix du lieu
pendamment du lieu lieu de travail de travail

Degré de latitude dans le choix de tra-
vailler depuis le domicile
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Dimensions | Sous-dimensions | Indicateurs
Utilisation de la possibilité de travailler indépendamment du lieu

Satisfaction quant a la possibilité de travailler indépendamment du lieu

Echelle de De Leede et al. (2017)

De Leede et ses collégues se réfeérent explicitement aux pratiques composant les NMT, dont le
télétravail, les ETBA et les HFT. En outre, ils prennent en considération I’usage des TIC, central
au bon fonctionnement des pratiques NMT (de Leede & Heuver, 2017; de Leede & Nijland,
2017). Des lors, les NMT sont opérationnalisé€es en quatre dimensions, telles que résumées dans
le Tableau 8. La dimension du télétravail est mesurée a I’aune de son intensité, ¢’est-a-dire le
nombre d’heures de travail par semaine effectuées depuis un autre lieu que le bureau. Les ETBA
sont rattachés a deux indicateurs qui mesurent la disponibilité de telles pratiques au sein de
I’organisation et la proportion d’heures de travail ou les options offertes par les ETBA sont
utilisées. Les indicateurs mesurant les HFT visent a connaitre la marge de manceuvre offerte
aux employé-e-s quant a la répartition des heures et des jours de travail sur la semaine. Finale-
ment, 1’usage des TIC est évalué par sept items autour des thémes de la disponibilité et de
’utilisation des ressources technologiques de 1’organisation depuis le domicile (ou un autre
lieu) ; de I'utilisation de I’informatique en nuage?* ; de I’utilisation de la conférence vidéo ; et
du recours aux moyens technologiques durant des déplacements. Statistiquement parlant, les
dimensions mobilisées par de Leede et collégues se révelent un tant soit peu problématiques.
Tout d’abord, les deux items utilisés pour mesurer le télétravail sont agrégés, sans que les au-
teur-e's ne précisent si une analyse factorielle a ¢té effectuée. Ensuite, les deux items de la
dimension des ETBA se révelent ne pas €tre des indicateurs valides et fiables, ¢’est-a-dire qu’ils
ne mesurent pas précisément le concept. Pour cette raison, les analyses sont réalisées unique-
ment sur I’item « Disponibilité des ETBA dans les locaux de I’organisation ». Puis, aucune
information de validité et de fiabilité n’est communiquée quant a la dimension des HFT. En-
suite, la dimension des TIC est statistiquement valide et fiable avec un alpha de Cronbach ¢égal
a0.70. Finalement, de Leede et son équipe regroupent I’ensemble des dimensions au sein d’une
mesure globale des NMT avec un alpha supérieur a 0.70, ce qui plaide en faveur de I’argument

du bouquet de pratiques NMT.

24 1 ’informatique en nuage, ou cloud computing, permet le stockage des données d’une organisation sur des ser-
veurs externes. Les membres de I’organisation peuvent accéder a ces données au travers (i) d’une connexion in-
ternet et (ii) depuis divers objets connectés tels qu'un ordinateur portable, une tablette ou encore un smartphone
(Futura, 2023).
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Tableau 8 Conceptualisation des NMT selon de Leede et al. (2017)

Dimensions Indicateurs

Télétravail Proportion d’heures de la semaine de travail ef-
fectuée depuis le domicile
Proportion d’heures de la semaine de travail ef-
fectuée depuis un autre lieu (ni le bureau ni le do-
micile)

ETBA Disponibilit¢ ’ETBA dans les locaux de I’orga-
nisation
Proportion d’heures ou les ETBA sont utilisés

HFT Degré de liberté dans la répartition des heures sur
la semaine
Degreé de liberté dans le choix des jours travaillés
ar semaine
TIC Disponibilité des ressources technologiques a do-

micile pour effectuer le travail

Utilisation des systémes numériques de 1’organi-
sation depuis le domicile

Utilisation des systémes numériques de ’organi-
sation depuis un autre lieu (ni le bureau ni le do-
micile)

Fréquence d’utilisation de Iinformatique en
nuage de I’organisation

Fréquence d’utilisation de la conférence vidéo
Proportion d’heures hebdomadaires dédiées a des
taches liées au travail pendant les déplacements

Echelle de Van Steenbergen et al. (2018)

Van Steenbergen et ses collégues ont construit une échelle des NMT qui rend compte de I'uti-
lisation de quatre dimensions des NMT (Tableau 9). La flexibilité en temps et en lieu travail
intégre en son sein différentes modalités du télétravail (depuis le domicile, depuis divers en-
droits appartenant a I’organisation, et finalement depuis tout autre endroit) et la disponibilité de
la flexibilité horaire. La dimension des TIC rend possible le recours a la flexibilité en temps et
en lieu de travail. La troisiéme dimension, c¢’est-a-dire la collaboration a distance, est étroite-
ment liée au TIC puisque celles-ci permettent aux collaborateurs-trices de communiquer et de
collaborer avec leurs collégues qui, potentiellement, sont éparpillé-e-s dans différents endroits.
Finalement, la dimension des ETBA rendent compte, d’une part, de la mise a disposition d’es-
paces de travail dédiés a des taches spécifiques et, d’autre part, de la non-attribution d’un poste
de travail fixe. Les chercheurs-euses regroupent I’ensemble des items au sein d’un bouquet

(alpha de Cronbach supérieur a 0.70).



Tableau 9 Conceptualisation des NMT selon Van Steenbergen et al. (2018)

Dimensions Indicateurs
Flexibilité en temps et | Liberté dans le choix du lieu de travail (bureau, domicile, ou ailleurs)
en lieu de travail Liberté dans le choix de I’horaire de travail

TIC Utilisation des TIC (p. ex., téléphone intelligent, PC portable) pour béné-
ficier d’une flexibilité en lieu et horaire de travail

Collaboration a distance | Travail a distance avec les collégues et les partenaires

ETBA Bureaux offrant des espaces dédiés aux taches spécifiques (p. ex., es-
paces pour la concentration, la communication, les réunions)
Pas de bureau personnel attribué

Echelle de Gerards et al. (2018, 2020a)

Gerards et ses collégues (2018) ont développé une échelle mesurant les NMT, qui a pu étre
testée au travers de deux recherches (Gerards et al., 2018, 2021). Le Tableau 10 répertorie les
cinq dimensions empiriquement déterminées et les indicateurs sous-jacents. La premiere di-
mension est celle du travail indépendant du temps et du lieu qui met en lumiére la possibilité
de déterminer son propre horaire de travail et de recourir au télétravail, que ce soit depuis le
domicile ou depuis un autre lieu (train, café, bureaux d’un client, etc.). Ensuite, la gestion du
travail axée sur les résultats rend compte de la marge de manceuvre laissée aux employé-e-s
dans I’exécution de leur travail. Cette dimension est considérée comme essentielle par Gerards
et ses collegues car les NMT tendent a éloigner physiquement les salarié-e-s de leur hiérarchie.
Des lors, il s’agit d’un changement de relations avec un passage du controle de 1’exécution du
travail a la confiance. Seuls les résultats du travail sont évalués. La troisiéme dimension mise
en avant par le groupe de chercheurs-euses est ’acces a la connaissance organisationnelle. Cette
derniére représente un facteur essentiel a la réalisation du travail et englobe deux sous-dimen-
sions. La premiére est 1’acceés aux collégues, qu’il s’agisse de ceux et celles de la méme équipe
ou d’un autre groupe, et aux responsables hiérarchiques. La deuxiéme est la possibilité d’accé-
der en tout temps a I’information, permettant 1I’exécution du travail, au travers d’outils digitaux
tels que les ordinateurs, les tablettes ou les smartphones. La quatriéme dimension des NMT
concerne la flexibilité dans les relations de travail, c’est-a-dire la possibilité d’adapter son temps
de travail selon les moments du parcours de vie (p. ex., parentalité) et les ambitions profession-
nelles. Finalement, la derniére dimension s’intéresse a la liberté d’acces aux espaces de travail.

En particulier, les indicateurs cherchent a savoir si I’aménagement des bureaux facilite I’acces
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aux colleégues et aux supérieur-e-s hiérarchiques. D’un point de vue statistique, 1’ensemble des
mesures utilisées par Gerards et collégues se révelent valides et fiables. En outre, le regroupe-
ment des différentes dimensions débouche sur la création d’une variable NMT (alpha de Cron-

bach supérieur a 0.70).

Tableau 10 Conceptualisation des NMT selon Gerards et al. (2018, 2021)
Dimensions | Sous-dimensions Indicateurs
Travailler indépendamment du temps et du lieu Déterminer librement son ho-
raire de travail
Déterminer librement son lieu
de travail
Possibilité de travailler depuis
son domicile

Gestion du travail axée sur les résultats Déterminer librement la fagon
dont le travail est fait

Liberté laissée par le-la respon-
sable hi¢rarchique dans la con-
duite du travail

Evaluation par le-1a responsable
hiérarchique de la qualité du tra-

vail fourni
Accés a la connaissance orga- Acceés aux collegues Atteindre rapidement les col-
nisationnelle légues de son équipe

Atteindre rapidement les res-
ponsables hiérarchiques
Atteindre rapidement les col-
légues ne faisant pas partie de
son équipe

Acces a I’information Acces aux informations néces-
saires a son travail sur ordina-
teur, téléphone intelligent et/ou
tablette

Acces aux informations néces-
saires & son travail partout et a
tout moment

Flexibilité dans les relations de travail Adaptabilité du schéma de tra-
vail aux phases de la vie et aux
ambitions

Possibilit¢ de varier le nombre
d’heures de travail effectuées

Liberté d’acces aux espaces de travail Aménagement des bureaux per-
mettant un acces facile aux col-
légues

Aménagement des bureaux per-
mettant un acces facile aux res-
ponsables hiérarchiques




Encadré 1 Récapitulatif des quatre échelles mesurant les NMT

Les quatre opérationnalisations font référence au télétravail, aux HFT et aux ETBA comme des
dimensions a part entiére des NMT.

Chacun des groupes de chercheurs-euses a recouru a des opérationnalisations variées, ce qui
dénote le manque de consensus quant a la mesure des NMT. La mesure développée par de Leede
et équipe affiche des problemes de validité et de fiabilite.

Deux groupes de chercheurs-euses (de Leede & Nijland, 2017; Van Steenbergen et al., 2018)
ont tenu a mettre en évidence le role central occupé par les TIC en leur attribuant une dimension.
11 est a souligner que d’autres universitaires (Taskin & Bridoux, 2010) considérent que les TIC
sont une forme de super structure rendant possible 1’existence de pratiques telles que les NMT.
Par conséquent, les TIC sont intégrées implicitement dans les pratiques telles que le télétravail.
Gerards et collégues font figurer indirectement les TIC dans leur opérationnalisation des NMT
au travers de la dimension de 1’accés a la connaissance organisationnelle, ¢’est-a-dire 1’acces
aux collégues et a I’information.

Gerards et collégues intégrent deux dimensions non mentionnées dans les autres travaux : la
gestion basée sur les résultats et la flexibilité dans les relations de travail. La premiére est a
mettre en lien avec 1’autonomie accrue que sont censées apporter les NMT. Du point de vue
managgérial, cela est censé coincider avec moins de controle et davantage de confiance conférée
aux salarié-e-s. Dés lors, cela implique que la performance des employé-e-s est jugée a I’aune
de I’atteinte d’objectifs préfixés. La dimension de la flexibilité dans les relations de travail vise
a laisser aux employé-e-s une plus grande liberté afin que leur vie professionnelle facilite leur
situation privée actuelle (par exemple, maternité ou paternité récente, formation en cours d’em-
ploi, etc.). On entre ici dans une dimension supplémentaire des NMT, qui sort quelque peu du
cadre li¢ a la réalisation-méme du travail.

Ces opérationnalisations sont réalisées a ’aune de la disponibilité des NMT et de 'usage réel
des NMT. Les travaux de Nijp et al. et de de Leede et al. intégrent ces deux facettes. Van Steen-
bergen et collégues couvrent uniquement 1’usage réel des pratiques de NMT. Finalement, les
recherches de Gerards et al. ne comprennent que 1’aspect de la disponibilité des pratiques. Nous
pensons que cette distinction entre disponibilité des pratiques vs. usage réel des pratiques est
pertinente. Des études ont montré que la mise a disposition de pratiques telles que les NMT ne
signifie pas toujours qu’elles sont réellement utilisées (Bal & De Lange, 2015; Lott & Aben-
droth, 2020). Comme nous le montrons plus loin dans notre document, plusieurs facteurs, no-

tamment organisationnels, peuvent expliquer un tel décalage.

2.4 Les changements organisationnels induits par ’introduction des NMT
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En guise de conclusion de ce chapitre, nous tenons a rappeler que les NMT constituent une
innovation organisationnelle puisqu’elles consistent en « une nouvelle méthode organisation-
nelle dans les pratiques de ’entreprise [et de] 1’organisation du lieu de travail » (OECD, 2005,
p. 54, cité par Boukamel & Emery, 2018, p. 27). En effet, comme nous le mentionnions plus
haut, les NMT sont un mode d’organisation du travail marqué par une plus grande flexibilité
quant au lieu de I’exécution des taches et a I’horaire de travail (Van Steenbergen et al., 2018).
Autrement dit, ces pratiques rompent avec une organisation traditionnelle du travail ou le per-
sonnel se retrouve dans un lieu dédi¢ a une activité professionnelle, durant des horaires précis
(Osborne & Brown, 2005). Selon la littérature existante, la mise en ceuvre des NMT est donc
susceptible d’appeler un certain nombre de changements quant au fonctionnement de 1’organi-
sation. Nous en relevons notamment trois :

- Vers une gestion basée sur les objectifs. Les employé-e-s se trouvant éparpillé-e-s en
différents endroits et ayant des horaires de travail asynchrones, les cadres et autres diri-
geant-e's ont moins la possibilité d’effectuer un contrdle des heures de travail de leurs
subordonné-e-s. Par conséquent, il est probable que la gestion du personnel s’oriente
davantage sur I’atteinte d’objectifs, ce qui implique aussi un plus grand niveau de con-
fiance envers les collaborateurs-trices (Hartner-Tiefenthaler et al., 2021).

- Vers un leadership transformationnel. Les NMT sont censées offrir un degré accru
d’autonomie aux employé-e-s dans la réalisation de leur travail, ce qui suppose égale-
ment une évolution dans le style de leadership (de Leede & Heuver, 2017). 1l est donc
attendu que celui-ci devienne plutdt transformationnel (Gerards et al., 2018), c’est-a-
dire que le‘la responsable soit davantage soutenant-e afin d’inspirer et de motiver ses
subordonné-e-s a atteindre leurs objectifs (Antonakis et al., 2010).

- Vers un changement de la culture organisationnelle. Des travaux ont montré I’impor-
tance de la prise en compte de la culture organisationnelle lors de I’introduction de pra-
tiques de GRH (Bowen & Ostroff, 2004; Ostroff & Bowen, 2000; Pichault & Nizet,
2000). En conséquence, il parait plausible que les NMT et la culture organisationnelle
soient dans une relation d’influence réciproque (Jemine, Fauconneau-Dufresne, et al.,

2021). Nous abordons cette question culturelle dans notre troisiéme chapitre.
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CHAPITRE III : Culture organisationnelle et

valeurs individuelles

La performance au travail et les NMT s’inscrivent dans des organisations singuliéres ayant
chacune leur stratégie, leurs structures et une culture organisationnelle bien particuliére. Cette
derniére, en particulier sa dimension des valeurs, est I’élément central de ce troisieme chapitre.
Nous allons donc décrire les principaux contours du concept de culture organisationnelle. En
outre, nous mettons également en lumicre la place que prennent les valeurs individuelles dans

une organisation en nous concentrant sur leur degré de congruence au contexte organisationnel.

Nous organisons ce chapitre de la fagon suivante. Tout d’abord, nous présentons succinctement
les origines de la culture organisationnelle et notamment ses liens avec I’anthropologie. Ensuite,
nous rendons compte de la fagon dont les chercheurs-euses ont défini et opérationnalisé la cul-
ture organisationnelle. Puis, nous discutons du phénomene culturel dans 1’administration pu-
blique. Aussi, nous nous intéressons a la relation entre la culture organisationnelle et les NMT.
Ensuite, nous nous penchons sur les valeurs individuelles en montrant comment elles s’acqui¢-
rent et se transmettent entre les individus. Nous terminons ce chapitre en rendant compte de la

dialectique entre les valeurs individuelles et les valeurs organisationnelles.
3.1 La culture organisationnelle

3.1.1 Origines théoriques de la culture organisationnelle

Heéritage anthropologique

La recherche sur la culture organisationnelle a émergé entre la fin des années 1970 et le début
des années 1980, en se basant principalement sur des perspectives et des concepts empruntés a
I’anthropologie (N. Hsieh et al., 2018), science de 1’€tre humain et des diversités culturelles et
sociales (Kilani, 2012). Dans les prochaines lignes, nous souhaitons rendre compte des origines
anthropologiques du concept de culture et de mettre en évidence ses principaux enseignements.
Pour ce faire, nous nous basons principalement sur les travaux d’anthropologues des 19° et 20°

siecle. Par conséquent, nous laissons de coté les recherches plus actuelles sur la culture, qui
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s’interrogent notamment sur la diversité culturelle a I’aune du phénoméne de globalisation?’.
C’est a partir des années 1950 que la culture commence a étre considérée comme une spécialité
des anthropologues (Kuper, 1999) bien que des chercheurs comme Tylor, Boas ou encore Ma-
linowski se soient penchés sur la question culturelle entre la fin du 19° et les premiéres décen-
nies du 20° siecle (Géraud et al., 2013). Pour Tylor (1871), la culture est un « ensemble com-
plexe qui englobe les connaissances, les croyances, les arts, la morale, les lois, les coutumes, et
tout autre capacité et habitude acquise par I'Homme en tant que membre d'une société » (Géraud
etal., 2013, p. 95). Pour Lévi-Strauss (1958), il s’agit d’un « ensemble de représentations et de
pratiques agencées en ordre symbolique qui organise et donne sens au monde dans une confi-
guration singuliére, propre a un groupe social et une époque déterminée » (Géraud et al., 2013,
p. 100). La culture est un phénomeéne universel puisqu’il est présent dans tout groupe humain
avec, toutefois des différences intergroupes, ce qui signifie que chaque groupe a sa propre cul-
ture, qui est un produit de son histoire (Eriksen, 2010; Kilani, 2012). La culture agit comme une
identité collective, qui reste le plus souvent inconsciente chez les membres du groupe (Géraud

et al., 2013; Kuper, 1999).

Diverses traditions anthropologiques ont réfléchi sur la culture. Citons-en deux. Pour les an-
thropologues de la tradition britannique, la culture est un ensemble cohérent d’institutions
(regles, coutumes, famille, etc.) qui ont comme fonction de satisfaire de besoins biologiques
particuliers (Kilani, 2012). Pour Malinowski (1970), les différents éléments composant la cul-
ture (p. ex., objets, techniques, savoir, valeurs, etc.) aident les humains a affronter les problémes
pouvant se présenter a eux. L’anthropologue distingue quatre dimensions au sein d’une culture
et qui encadrent toutes les activités humaines. L’éducation vise a enseigner les aptitudes, les
savoirs ou encore les principes moraux régissant un groupe. L’économie regroupe les diffé-
rentes activités se déroulant au sein d’un groupe. Le droit représente les coutumes et les lois
réglant les relations entre les membres d’un groupement. Finalement, la dimension politique
représente 1’autorité devant appliquer les régles. Ces différentes dimensions contribuent a la

stabilité du systéme social dans son ensemble.

Pour les anthropologues faisant partie de la tradition américaine, chaque groupe humain déve-

loppe une culture autonome et qui est le facteur principal de la structuration de I’existence hu-

5 Les lecteurs-trices s’intéressant a cette thématique peuvent consulter par exemple les ouvrages de Abéles (2012),
Eriksen (2010) ou encore Kilani (2012).
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maine. Selon ces anthropologues, les membres d’un groupe vont développer des traits de ca-
ractere spécifiques (appelés aussi personnalité de base), par exemple, une personnalité orientée
vers la compétition et le prestige. Autrement dit, une culture donnée est I’image de types parti-
culiers de personnalité. Boas, I’une des figures de proue de cette tradition américain appelée
¢école culturaliste, relevait que la culture est acquise par les membres d’un groupe. Pour I’an-
thropologue, il n’y a pas de différence biologique entre les humaines mais uniquement des dif-
férences culturelles (Kilani, 2012). Pour Geertz (1973), la culture est un systéme symbolique,
compos¢ de la langue, de I’art, des rituels, des mythes, qui non seulement entoure mais est
fondamental pour la survie des étres humains au méme titre que des facteurs biologiques ou
psychologiques. Ainsi, la culture influence la fagon dont les individus pensent, définissent leur

monde, expriment leurs sentiments et se comportent.

De ces différentes approches, nous relevons que la culture n’est pas déterminée biologiquement
mais elle se transmet, elle s’acquiert (Kuper, 1999), ce qui fit écrire a Malinowski (1970) que
I’apprentissage est au centre de toute culture. Ensuite, la culture est une forme de conditionne-
ment social qui va influencer, au travers de symboles ou de régles, le comportement des hu-
mains. Si, initialement, le terme de culture s’ appliquait plutdt a des sociétés (et en particulier a
des groupes ethniques), il a commencé a étre utilis€¢ pour décrire diverses sortes de groupes
humains comme les entreprises ou les professions (Hofstede, 2001). Ces différents niveaux de

culture sont approfondis dans les prochains paragraphes.

Les niveaux culturels

Au sein d’un pays, Bouckaert (2007) distingue quatre niveaux (ou couches) culturels: macro,

méso, micro et nano. Ces différents niveaux s’emboitent les uns dans les autres (Figure 1) et

sont interconnectés.
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Le niveau macro représente la couche principale, celle par qui la société est créée. Ce niveau
influence les échelons culturels inférieurs. Les travaux de Hofstede (1980) mettent en lumicre
cet échelon supérieur par I’intermédiaire du concept de culture nationale qui est, notons-le,
principalement un outil théorique offrant une perspective sur les variations culturelles entre les
pays. Dés lors, il ne vise pas a rendre compte de toutes les nuances d’une culture nationale
donnée (Koci, 2007). Sur la base de recherches menées dans les domaines de 1’économie, de la
sociologie et de la psychologie sociale et en effectuant un important travail empirique, Hofstede

a développé une échelle de mesure se composant de cinq dimensions, ou chacune d’elles est

Figure 1 Imbrication des niveaux culturels

Macro
Culture nationale

Méeso
Cultures administratives
Cultures professionnelles

Cultures organisationnelles

Nano
Sous-cultures
organisationnelles

Source : adapté de Bouckaert (2007)

représentée par un continuum :

La distance au pouvoir (Power Distance) refléte a quel point les individus les moins
puissants d’une société considérent comme acceptable une répartition inégale du pou-
voir. Un haut degré de distance au pouvoir implique une acceptation de certaines inéga-
lités, comme les écarts salariaux ou encore des différences marquées de statut social
entre les individus. Dans ce cas de figure, le pouvoir est centralisé et la hiérarchisation
au sein de la société est forte (comme cela peut étre le cas en Belgique ou en France)
(Hofstede, 2001). Lorsque la distance au pouvoir est faible (en Autriche, en Finlande ou
en Suisse), la société est plus égalitaire et se caractérise par une plus forte décentralisa-
tion du pouvoir ainsi que des différences de statut, notamment matérielles, moins mar-

quées (Bouckaert, 2007; Hofstede, 2001).




La dichotomie individualisme/collectivisme informe sur le degré de cohésion sociale
unissant les individus d’une société donnée. Si I’individualisme prime (comme par
exemple dans les pays anglo-saxons), les gens ont des liens plus ténus avec la collecti-
vité et la responsabilité de leur parcours de vie pese essentiellement sur eux. A I’inverse,
les sociétés collectivistes (pays latino-américains) intégrent plus fortement les per-
sonnes a des groupes sociaux et il existe une plus grande solidarité entre les membres
d’une communauté (Hofstede, 2001).

Le continuum masculinité/féminité fait référence aux roles genrés existant dans les so-
ciétés ou les relations avec autrui et I’empathie sont plutdt rattachées a des stéréotypes
féminins, alors que des objectifs tels que la réussite (et le prestige qui en découle) sont
associés aux hommes. De¢s lors, des pays dits masculins (Autriche, Japon ou encore la
Suisse) sont orientés vers la performance et la résolution des conflits tend a se réaliser
par I’'imposition rigide d’un point de vue favorisant certaines parties prenantes (Bouck-
aert, 2007; Hofstede, 2001). Les sociétés dites féminines (principalement les pays scan-
dinaves) accordent une haute importance a la solidarité et a une résolution des conflits
basée sur des discussions constructives débouchant sur des solutions mutuellement ac-
ceptables (Bouckaert, 2007).

L’évitement de [’incertitude (Uncertainty Avoidance) exprime le degré a partir duquel
les membres d’une société se sentent menacés dans leur existence méme (Minkov &
Hofstede, 2011). Afin de réduire les incertitudes, des moyens juridique, techniques et
religieux sont fréquemment mobilisés (Hofstede, 2001). Les pays (comme I’ Allemagne
ou la Suisse) se caractérisant par un haut degré d’évitement de I’incertitude se distin-
guent par une faible propension a prendre des risques et tendent a se reposer sur un
appareil juridique relativement développé. Les nations, telles que la Suéde et I’Irlande,
ayant un faible niveau d’évitement de I’incertitude apportent des solutions créatives et
innovantes aux problémes (Bouckaert, 2007; Hofstede, 2001).

La dichotomie orientation a long terme/orientation a court terme rend compte de la
facon dont une société envisage la temporalité. Les pays avec une orientation a long
terme (p. ex. Chine, Japon) accordent une importance particuli¢re a la persévérance et
envisagent le changement comme un processus lent. Les pays ayant une orientation a
court terme (comme le Canada ou le Royaume-Uni) sont davantage intéressés a obtenir

des changements rapides et directement perceptibles (Bouckaert, 2007).
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Le niveau meso englobe la culture professionnelle et la culture administrative. La premicre est
composée des savoirs, des compétences, des normes et des valeurs propres a une profession
donnée (Anderfuhren-Biget et al., 2014; Champy, 2016; Evetts, 2009; Giauque et al., 2014).
Deés lors, les professionnels appartenant & un méme corps de métier (p. ex., menuisier-ere, in-
firmier-ére, avocat-e) vont tendre a adopter des fagons de penser et de se comporter similaire et
cela indépendamment de leur secteur d’emploi (Andersen, 2009). L’appartenance a un groupe
professionnel participe a la construction d’une identité collective et, par conséquent, d’une so-
lidarité entre les membres (Evetts, 2009). Ce dernier ¢lément peut conférer un poids plus ou
moins important face a une organisation dans laquelle se retrouve des membres d’une profes-
sion (Champy, 2016; Evetts, 2009). Par exemple, des groupes professionnels cohésifs peuvent
résister a des tentatives managériales de changer le fonctionnement d’une administration pu-
blique (Koci, 2007). Aussi, différents groupes professionnelles peuvent se retrouver au sein
d’une méme entreprise ou administration, créant un mélange de valeurs. Cela est notamment
frappant dans les administrations publiques ou se cdtoient plusieurs professions (comptables,
médecins, juges, enseignant-e-s, etc.) (Torfing et al., 2020), ou les unes (p. ex., assistant-e's
sociaux-ales) valorisent davantage la compassion et I’engagement envers I’intérét général , et
les autres (p. ex., les juristes) tendent a étre moins orientées vers I’empathie (Anderfuhren-Biget
et al., 2014). Les professionnel-les, au sens large, ont d’ailleurs joué un role dans le dévelop-
pement des administrations publiques, car elles nécessitaient de pouvoir compter sur les com-
pétences de spécialistes, dans des domaines variés, afin d’offrir des prestations de qualité a la
population. Dans cet ordre d’idée, les médecins ont tenu un réle particulier dans la structuration
et le fonctionnement des hdpitaux publics car, évidemment, ils détenaient les connaissances et

I’expérience quant aux besoins en matiere de prise charge hospitaliere (Champy, 2016).

La culture administrative est aussi une des composantes du niveau méso. Elle peut étre définie
comme « un ensemble de valeurs, d'attitudes et de croyances communes auxquelles les fonc-
tionnaires adhérent et qu'ils sont censés respecter?® » (Koci, 2007, p. 256). Dans les démocraties
occidentales, les valeurs centrales des administrations publiques font fréquemment référence a
la neutralité, a ’objectivité, au professionnalisme ou encore a la transparence. Quant aux
croyances et aux attitudes, nous retrouvons des éléments tels que 1’Etat de droit, 1’équité ou la

propriété privée (Henderson, 2004).

26 Traduction libre de : « a set of commonly held values, attitudes, and beliefs to which public servants subscribe
and are expected to follow ».
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Le niveau micro, qui va nous occuper dans le cadre de la présente thése, est constitué par les
cultures organisationnelles. Il s’agit d’un niveau qui prend place, bien entendu, dans le contexte
plus large de la culture nationale mais qui est fortement influencé par la culture administrative
(en particulier pour les organisations publiques) et par les cultures professionnelles s’insérant
dans les organisations. Cooke & Rousseau (1988) présentent la plupart des organisations
comme ayant une culture dominante a laquelle s’ajoute différentes sous-cultures, qui sont fré-
quemment le fruit de cultures professionnelles (Torfing et al., 2020). Souvent, ces sous-cultures
— correspondant au niveau nano de I’imbrication des cultures — sont en phase avec la culture de

I’organisation mais différent sur certaines valeurs (Cooke & Rousseau, 1988).

Avant de nous focaliser sur la culture organisationnelle (et sa dimension des valeurs), nous
tenons a rappeler les éléments essentiels, selon nous, de cette introduction théorique a la cul-
ture :

- Tout groupe, que ce soit au niveau national ou local, au niveau d’une profession ou
d’une organisation, développe une culture. Cette derniere marque les individus (notam-
ment au niveau psychologique) et oriente leurs actions.

- La culture se transmet entre les membres d’un groupe, qu’il s’agisse d’une famille,
d’une communauté ou d’une entreprise.

- Différents niveaux culturels coexistent dans une société. Le niveau macro influence les
échelons culturels qui lui sont subordonnés. Cependant, les couches ne sont pas imper-

méables et des influences se produisent entre elles.

Origine du concept de culture organisationnelle

Les premiers travaux sur la culture organisationnelle sont I’ceuvre de Pettigrew, de Deal &
Kennedy et de Peters & Waterman (Hsieh et al., 2018). Ces écrits sont basés sur des approches
qualitatives — entretiens et analyses documentaires (p. ex., des archives, des procédures internes,
etc.) — qui rendent possible un acces aux dimensions les plus profondes de la culture organisa-
tionnelle et qui agissent sur les individus de facon principalement inconsciente (D. Denison,
1996). Notons encore que ces premicres recherches empiriques sont motivées, notamment, par
le souci de mieux comprendre la culture de management japonaise, car les entreprises de ce
pays parvenaient a étre plus performantes que leurs concurrentes aux Etats-Unis (W. Ouchi,

1981). Les prochains paragraphes sont dédiés a quelques recherches pionnicres dans le domaine

69



de la culture organisationnelle, a savoir celles de Pettigrew (1979), de Deal & Kennedy (1982)
et de Schein (1987).

Dans un article conceptuel sur la culture organisationnelle, Pettigrew (1979) mobilise les résul-
tats d’une recherche qualitative — conduite auprés d’un internat britannique privé — afin de mon-
trer que des concepts anthropologiques et sociologiques sont particulierement adéquats pour
rendre compte du processus de changement organisationnel. Dans cette contribution, Pettigrew
se concentre principalement sur la création de 1’organisation qui coincide aussi avec le déve-
loppement de sa culture, ce qui lui permet de mettre en lumicre les sous-concepts qui sont rat-
tachés a celui plus général de culture organisationnelle et qui représentent des manifestations
de celle-ci. Pettigrew envisage la culture organisationnelle comme un systéme de significations
permettant aux gens de s’orienter dans la réalisation de leurs taches. Les manifestations de la
culture organisationnelle sont :

o Les symboles qui sont des « des objets, des actes, des relations ou des formations lin-
guistiques qui représentent de manieére ambigué une multiplicité de significations, sus-
citent des émotions et poussent les humains a l'action?” » (Pettigrew, 1979, p. 574). Les
symboles permettent a un groupe de se forger une identité interne et aussi face a I’exté-
rieur. Parmi les symboles d’une organisation, notons le vocabulaire spécifique a ses
activités et ses taches, 1’architecture des batiments de 1’organisation, les croyances en-
tourant la distribution et I'usage du pouvoir, etc.

o Le langage est un « systéme de signes vocaux? » (Pettigrew, 1979, p. 575). Il a de mul-
tiples fonctions au sein d’une organisation, parmi lesquelles celles d’exprimer des va-
leurs communes, de faire référence a des expériences passées, de légitimer la distribu-
tion du pouvoir et de faire agir les individus. En ce sens, le langage est un outil important
dans la relation entre un-e chef"fe et ses subordonné-e-s puisqu’il peut faciliter 1’action.

e Les croyances sont des vérités/postulats non contestables (par les personnes concernées)
sur le monde et la maniére de ’interpréter ainsi que sur les actions désirables ou indé-
sirables (Rokeach, 1973).

e L[’idéologie est « un ensemble de croyances sur le monde social et son fonctionnement,

contenant des affirmations sur le bien-fondé¢ de certains arrangements sociaux et sur les

27 Traduction libre de : « objects, acts, relationships, or linguistic formations that stand ambiguously for a multi-
plicity of meanings, evoke emotions, and impel men to action ».
2 Traduction libre de : « system of vocal signs ».
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actions a entreprendre a la lumiére de ces affirmations® » (Pettigrew, 1979, p. 575). Les
idéologies ont le potentiel de transformer une attitude (c’est-a-dire un état d’esprit vis-
a-vis d’un objet, d’un individu, d’un groupe, etc.) en action. Notons ici la proximité de
I’idéologie avec les valeurs, qui sont des croyances guidant I’action des humains
(Rokeach, 1973).

e Le rituel est « l'utilisation symbolique des mouvements corporels et des gestes dans une
situation sociale pour exprimer et articuler le sens®*® » (Pettigrew, 1979, p. 576). Les
rituels véhiculent des messages sur les valeurs, les activités ou encore les objectifs d une
organisation. En outre, les rituels servent a donner du sens aux relations sociales en
mettant en exergue ce qui est désirable ou ne 1’est pas ; ce qui est a la marge ou ne 1’est
pas.

e Les mythes « contiennent un récit d'événements souvent sacrés qui explorent sous une
forme dramatique les questions d'origine et de transformation®! » (Pettigrew, 1979, p.
576). 1Is servent a expliquer et a 1égitimer des pratiques sociales, a renforcer la solidarité
et la stabilité d’une organisation ou, a contrario, a servir des intéréts divergents dans des
luttes pour le pouvoir. Les mythes peuvent étre constitués d’histoires sur les succés mar-
quants ou sur les échecs cuisants d’une organisation. IlIs peuvent aussi vanter les qualités

exceptionnelles détenues par un individu.

Selon Pettigrew, au sein d’une organisation, c’est au travers des éléments décrits ci-dessus de
maniere succincte que les individus font sens de leur vécu, qu’ils comprennent I’émergence de
normes ou encore de I’évolution des systémes de leadership. De plus, ces mécanismes offrent

la possibilité de voir comment la culture organisationnelle évolue.

Par I’entremise de données qualitatives provenant de quatre-vingt entreprises états-uniennes,
Deal & Kennedy (1982) soulignent qu’une culture organisationnelle forte3? permet aux em-
ployé-e-s de savoir comment se comporter en tout temps et, par conséquent, d’étre plus produc-

tifs. Ainsi, cette force culturelle tend a stimuler un fort investissement dans le travail, a laisser

2 Traduction libre de : « a set of beliefs about the social world and how it operates, containing statements about
the rightness of certain social arrangements and what action would be undertaken in the light of those statements ».
%0 Traduction libre de : « the symbolic use of bodily movement and gesture in a social situation to express and
articulate meaning ».

31 Traduction libre de : « contain a narrative of events often with a sacred quality which explores in dramatic form
issues of origin and transformation ».

32 Par culture forte, les auteurs entendent une culture clairement affirmée d’une part, et largement partagée d’autre
part.
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une marge de manceuvre au personnel quant a la prise de décision et a étre capable de distinguer

ce qui compte vraiment pour atteindre les objectifs organisationnels. Pour Deal & Kennedy, les

valeurs — ¢’est-a-dire la philosophie de I’entreprise, qui est concomitante a son environnement

externe et largement partagée par les employé-e-s — sont la pierre angulaire de la culture d’en-

treprise car elles guident les individus, en particulier les cadres. Ceux-ci vont alors étre aptes a

prendre les meilleures décisions possibles et a étre motivés a fournir une prestation de qualité.

Ces valeurs organisationnelles sont véhiculées par divers canaux :

Premiérement, des /éros et des héroines, de par leurs comportements, vont personnifier
ce qui est valorisé dans I’entreprise. Ces héros et héroines sont des cadres, des direc-
teurs-trices, des « employé-e-s remarquables », etc.

Deuxiémement, a I’intérieur de 1’organisation, des rituels et des cérémonies (p. ex., des
réunions de la direction spécifiant quelles sont les méthodes pour gérer, des repas célé-
brant des promotions ou alors des départs a la retraite, des séminaires de vendeurs, etc.)
sont organisés afin d’institutionnaliser les valeurs considérées comme fondamentales.
Troisiémement, des employé-e-s vont contribuer a la construction de réseaux culturels
au sein de I’organisation, en « contant » des histoires et autres anecdotes, par exemple,
sur les succes de I’organisation, et donc en disséminant et faisant vivre la culture de leur

organisation.

Finalement, Deal & Kennedy concluent que les entreprises analysées peuvent étre regroupées

dans quatre idéaux-types culturels :

« Tough-guy macho culture » comprend principalement des personnes individualistes
et est une culture convenant a des industries, comme le capital-risque ou le divertisse-
ment, ou des valeurs comme la flexibilité et I’innovation sont dominantes.

« Work hard/play hard culture » est un contexte dans lequel le succes est fonction de la
persévérance et du travail d’équipe. Ce type de culture est retrouvé principalement dans
I’industrie manufacturiére ou parmi des équipes de vente o, en certaines occasions, les
choses doivent étre faites rapidement.

« Bet-your-company culture » se retrouve plutdt dans des secteurs — comme la banque
d’investissement ou le forage pétrolier — ou les décisions prises concernent souvent le
long-terme.

« Process culture » est un type culturel bureaucratique correspondant a des organisa-

tions accordant une importance particuliere a des résultats prévisibles. Nous retrouvons
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dans cette catégorie les banques et les compagnies d’assurance, et aussi les administra-

tions publiques classiques.

Nous terminons notre tour d’horizon des travaux pionniers de la culture organisationnelle avec

le modéle de Schein (1987), qui a pris place dans un contexte ou la compétitivité des entreprises

japonaises, face aux firmes états-uniennes, était grandement attribuée a leurs cultures organisa-

tionnelles. A cette période, divers travaux se sont donc proposés d’éclairer ce concept de culture

organisationnelle (p. ex., Deal & Kennedy, 1982; Ouchi, 1981; Peters & Waterman, 1982).

Toutefois, les différents livres et articles produits ne sont pas suffisamment concentrés sur le

contenu de la culture organisationnelle. Afin de combler ce vide, Schein a développé un modele

qui distingue trois niveaux de culture, interagissant de fagon circulaire :

Premier niveau — artefacts. 11 s’agit du niveau culturel qui est le plus visible a I’obser-
vateur externe. Néanmoins, les membres de 1’organisation ne sont pas toujours cons-
cients des artefacts les entourant. Ce niveau englobe I’environnement physique de tra-
vail, le langage écrit et oral ou encore la technologie caractérisant I’organisation.
Deuxieme niveau — valeurs. Ce niveau est constitué¢ de croyances sur ce qui doit étre.
Les valeurs influencent directement les comportements. Schein considére que ce niveau
est celui dont les membres de I’organisation sont le plus conscients.

Troisieme niveau — hypotheses fondamentales. Les hypothéses fondamentales sont des
valeurs qui ont prouvé leur role dans la résolution de problémes inhérents a 1’organisa-
tion. Ce niveau culturel est invisible et inconscient. Cependant, les hypothéses fonda-
mentales (par analogie aux croyances mentionnées plus haut) influencent fortement les
comportements individuels. Au sein de 1’organisation, les hypothéses fondamentales
constituent les seules facons de penser et de percevoir. Les hypothéses fondamentales
sont par conséquent non négociables (en interne). Elles peuvent étre détectées au travers
de I’observation des artefacts mais cela reste un exercice trés difficile. Des entretiens
approfondis avec des membres de 1’organisation peuvent éventuellement faire remonter

a la surface les hypotheses fondamentales.

Schein souligne que les hypothéses fondamentales sont composées de plusieurs dimensions

interconnectées, qui sont des questionnements philosophiques, et qui fagonnent les visions du

monde que se font les membres de 1’organisation :
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e Lesrelations de I’humanité avec la nature. Points de vue des membres de 1’organisation
face a lanature : doit-on la dominer ? Doit-on lui étre soumis ? Faut-il vivre en harmonie
avec elle ?

o La nature de la réalité et de la vérite. Qu’est-ce qui est un fait ? Qu’est-ce qui est vrai ?
qu’est-ce qui est faux ? Conceptualisation du temps et de I’espace. Y compris de la ré-
alit¢ sociale (nous et eux). L’aménagement des bureaux est un révélateur de valeurs
profondément ancrées dans 1’organisation.

e La nature de la nature humaine. Que signifie étre humain ? Eléments intrinséques ?
Perfectibilit¢ de I’humain ? Chaque organisation batit ses systémes de controle et d’in-
citations sur des suppositions quant a la nature humaine (les gens ont autant des besoins
sociaux, comme faire partie d’un groupe, qu’économiques, par exemple, recevoir un
salaire).

e La nature de [’activité humaine. Selon les trois premicres hypothéses de base, que doit
faire 1’étre humain ? Etre actif ? Etre passif ? Jouer ? Travailler ? Se développer person-
nellement ? Aussi, quelles sont les priorités entre le travail, la famille, le développement
de soi ? Quelle est la hiérarchie entre ces différents domaines ? Ou s’ imbriquent-ils ?

e La nature des relations humaines. Coopération ? Compétition ? Amour ? Quelle distri-
bution du pouvoir ? Relations au sein du groupe et environnement interne créé. Les
hypothéses au niveau organisationnel reflétent les hypothéses de la culture plus large

(p. ex., nationale)

Les travaux que nous venons de présenter succinctement relévent la complexité du concept de
culture organisationnelle. Nous nous apercevons du caractére multiforme que prend la culture
dans les organisations. Celle-ci différe selon les organisations et est marquée durablement de
I’empreinte des fondateurs-trices. Nous notons que certaines similarités émergent de ces études.
En particulier, elles nous indiquent que la culture organisationnelle se manifeste de différentes
maniéres au travers de croyances, de valeurs, de normes, de symboles, de discours. Pour termi-
ner, notons encore le caractére performatif de la culture organisationnelle puisqu’elle indique

aux membres d’une organisations quels comportements sont valorisés et donc attendus.

3.1.2 Définition et opérationnalisation de la culture organisationnelle

Définition de la culture organisationnelle
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Comme nous le relevions dans le paragraphe précédent, la culture organisationnelle est un con-
cept complexe et multiforme et, par conséquent, il n’existe pas de consensus quant a sa défini-
tion et a son opérationnalisation (Jung et al., 2009; Rouleau, 2011). De plus, il existe différentes
approches méthodologiques pour étudier la culture organisationnelle (Rouleau, 2011). Dans les
deux prochaines parties, nous allons nous pencher sur certaines définitions et conceptualisations
de la culture organisationnelle. Dans un premier temps, nous avons répertori¢ dans le Tableau
11 plusieurs définitions de la culture organisationnelle. Avant de discuter de ces définitions,
nous tenons a préciser que le critére d’inclusion dans le tableau est arbitraire. En effet, au fur et
a mesure de nos lectures sur la thématique de la culture organisationnelle, nous avons été con-
frontés a plusieurs définitions de ce concept. Finalement, nous n’en avons retenu que cing qui

sont, selon nous, révélatrices des différentes caractéristiques dépeintes de la culture organisa-

tionnelle.
Tableau 11 Définitions de la culture organisationnelle
Auteur-e-s Définition
Smircich « Social or normative glue that holds the organization together. It expresses the val-
(1983, p. | ues or social ideal and the beliefs that organization members come to share. Culture
344-346) [...] fulfils several important function. First, it conveys a sense of identity for or-

ganization members. Second, it facilitates the generation of commitment to some-
thing larger than the self. Third, culture enhances social system stability. And fourth,
culture serves as a sense-making device that can guide and shape behaviour »
Schein (1987, | « A pattern of basic assumptions —invented, discovered, or developed by a given
p.9) group as it learns to cope with its problems of external adaptation and internal inte-
gration- that has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be
taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to
those problems »

O’Reilly & | « A system of shared values (that define what is important) and norms that define
Chatman appropriate attitudes and behaviour for organizational members »

(1996, p. 160)
Wang et al. | « A set of beliefs and values shared by members of the same organization that in-
(2012, p. 177) | fluences their behaviors »

Baird & Harri- | « A system of shared norms and behaviours that are learned by the members of the
son (2017, p. | organization and shape their way of doing »

311)

Smircich (1983) met clairement en exergue que la culture organisationnelle assure la cohésion
de I’ensemble de I’organisation. Elle est donc infiniment collective et fixe un cadre par rapport
a ce qui est acceptable et désirable au sein de 1’organisation (Schneider, 1990). Par I’intermé-
diaire de différents artefacts (comme les réunions de travail, le langage utilisé, I’aménagement

des bureaux, etc.), la culture organisationnelle permet également aux individus de faire sens de
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leur vécu au sein de 1’organisation et de savoir ainsi quels comportements adopter lors d’inte-

ractions avec leurs collégues et dans 1’exécution de leurs taches (W. G. Ouchi & Wilkins, 1985).

La cohésion au sein de I’organisation est assurée par le partage de valeurs, de croyances et de
normes que nous retrouvons dans la quasi-totalité¢ des définitions du Tableau 11. Les valeurs
représentent la couche supérieure de la culture organisationnelle et elles se basent sur des pré-
ceptes moraux et parfois sacrés (comme par exemple la loyauté) (Schneider, 1990). Les valeurs
ont plusieurs fonctions : elles sont des criteres — c’est-a-dire des éléments de référence permet-
tant de juger — dans le choix de solutions a des problémes (Bouckaert, 2007) et elles servent
¢galement de moyens pour justifier les comportements des individus ainsi que les activités de
I’organisation (Schneider, 1990). En résumé, les valeurs organisationnelles informent les
membres quant a la facon de se comporter (Edwards & Cable, 2009). Les normes se situent a
un niveau inférieur, elles sont plus concretes et elles ont une influence directe sur les compor-
tements des individus, comportements qui doivent respecter ce qui est valorisé, et donc autorisé,
au sein du groupe (Schneider, 1990). En d’autres termes, les normes ont une prise directe sur
les actions des individus. Schein (1987) va un peu plus loin en parlant de basic assumptions ou
hypotheses fondamentales. Celles-ci sont le fruit d’un processus de transformation cognitive ou
des valeurs deviennent tellement éprouvées dans la résolution de problémes qu’elles font per-

cevoir aux acteurs qu’il n’existe pas de solution alternative (Schein, 1987).

La définition de Schein (1987) et celle de Baird & Harrison (2017) soulignent que les valeurs,
normes et autres hypothéses de base sont enseignées par [’organisation et apprises par les col-
laborateurs-trices, ce qui sous-entend qu’un processus de socialisation (organisationnelle) est
a I’ceuvre dans les organisations (Chatman, 1989b; Ostroff & Rothausen, 1997). Ce processus
est celui au-travers duquel « un individu en vient a comprendre les valeurs, les capacités, les
comportements attendus et les connaissances sociales qui sont essentiels pour assumer un role
organisationnel et pour participer en tant que membre de 'organisation®® » (Chatman, 1989a, p.
345). Ce processus est tout particulierement li¢é au processus d’intégration des nouveaux
membres de 1’organisation. Nous reviendrons sur le processus de socialisation dans la sous-

section 3.2.

33 Traduction libre de : « an individual comes to understand the values, abilities, expected behaviors, and social
knowledge that are essential for assuming an organizational role and for participating as an organizational mem-
ber ».
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Opérationnalisation de la culture organisationnelle

Diverses approches méthodologiques ont ét¢ utilisées pour étudier la culture organisationnelle.
Dans les années 1980, ce sont essentiellement des techniques qualitatives (p. ex., entretiens,
observations de terrain, analyse documentaire, etc.) qui sont mobilisées. Ces approches visent
a rendre compte des structures culturelles profondes des organisations (Denison, 1996). Ces
¢tudes s’appuient sur des matériaux empiriques émergeant du terrain et offrant une image fidele

de la réalité culturelle de 1’organisation (Jung et al., 2009).

Dés les années 1990, divers-e's chercheurs-euses ont commencé a construire des échelles de
mesures quantitatives afin d’appréhender le phénomene culturel dans les organisations (Jung et
al., 2009), tout particulierement a travers les valeurs véhiculées aupres du personnel. Les re-
cherches quantitatives tendent a se focaliser sur des traits ou des orientations culturelles qui
sont construits par les chercheurs-euses (S. P. Osborne & Brown, 2005). Si I’approche quanti-
tative perd en profondeur d’analyse par rapport a la démarche qualitative, elle permet, en re-
vanche, une plus grande comparabilité entre les organisations. Les échelles développées se ba-
sent sur des démarches minutieuses réalisées en étroite collaboration avec des expert-e-s du
domaine et sont soumises a des analyses statistiques poussées (voir p. ex., O’Reilly III et al.,
1991; Quinn & Rohrbaugh, 1983). Ces différentes mesures démontrent que les organisations se
caractérisent par plusieurs traits culturels qui vont varier en intensité selon 1’organisation (D.

Denison et al., 2014).

Les diverses échelles culturelles développées se focalisent sur les valeurs des organisations car
elles représentent 1’aspect culturel qui est le plus appréhendable quantitativement (Hofstede,
1998). Comme nous allons le voir dans les prochaines lignes, les organisations se caractérisent
par de nombreuses valeurs (S. P. Osborne & Brown, 2005). Chacune de ces valeurs peut étre
comparée aux autres afin d’en mesurer le degré d’intensité, c’est-a-dire leur importance relative
au sein du systéme de valeurs. Les valeurs organisationnelles peuvent aussi €tre appréhendées
en termes de cristallisation, c’est-a-dire le degré auquel les membres de I’organisation y adhe-
rent. Une culture organisationnelle est dite forte lorsque des valeurs atteignent des degrés élevés
d’intensité et de cristallisation (Chatman, 1989a). Autrement dit, ces valeurs sont fondamen-

tales et leur transgression est fortement prohibée.
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L’une des premicres tentative de mesurer la culture organisationnelle a été 1’ceuvre de Quinn &
Rohrbaugh (1981, 1983) au travers de leurs modele Competing Values Framework (CVF).
L’objectif visé par les deux chercheurs étaient de mettre en exergue quelles valeurs favorisent
I’efficacité des organisations. Il est ressorti des recherches de Quinn & Rohrbaugh que ces va-
leurs peuvent étre classées selon deux dimensions, qui représentent autant de dilemmes pour
les organisations (Quinn & Rohrbaugh, 1981). Le Tableau 12 montre, tout d’abord, qu’une
organisation oriente son fonctionnement selon un continuum « Interne — Externe ». Le bien-
étre et le développement des employé-e-s est au cceur de I’orientation interne. A contrario,
’orientation externe accorde une grande importance au développement et au succes de 1’orga-
nisation. Ensuite, la structure d’une organisation est fondée sur un continuum « Flexibilité —
Controle ». Le pan de la flexibilite se focalise sur I’innovation et le changement. Le pan du
controle se base sur des régles et des procédures. Au centre de ces continuums, nous retrouvons
quatre types de culture, qui ne sont pas mutuellement exclusifs (Kapetaneas et al., 2015) :
- La culture clanique met en avant le collectif et ’aide mutuelle. En outre, elle valorise
I’évolution des collaborateurs-trices et leur empouvoirement.
- La culture adhocratique valorise I’innovation et privilégie une organisation dynamique
et fonctionnant autour de projets.
- La culture hiérarchique s’apparente a la bureaucratie weberienne et s’articule autour de
régles, de procédures, de responsabilités bien définies et d’un controle strict.
- La culture de marché est tournée vers 1’extérieur et elle valorise la compétition de mar-

ché.

Tableau 12 Competing Values Framework (adapté de Kapetaneas et al., 2015)

Flexibilité
Culture clanique Culture adhocratique
o Développement des RH e Ouverture au changement
o e Travail d’équipe e Prise de risque -
= e Participation des employé-e-s e Autonomie ?D,
i«; Culture hiérarchique Culture de marché 5
e Importance de la hiérarchie e Objectifs clairs
e Regles e Performance
e Procédures e Réussite
Controle

En résumé, le CVF propose des idéaux-types culturels qui peuvent étre rencontrés dans les
organisations. Comme pour toute catégorisation idéal-typique, une organisation ne rentrera pas
complétement dans 1’'un des quatre cadrant mais va intégrer en son sein, et de fagcon variable,

une partie de ces formes culturelles.
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Actuellement, plusieurs échelles de mesure tentent de rendre compte de la culture organisation-
nelle, et en premier lieu de leurs valeurs dominantes. Parmi les mode¢les les plus fiables statis-
tiquement, notons le « Organizational Culture Inventory (OCI) », le « Organizational Culture
Survey (OCS) » ou encore le « Organizational Culture Profile (OCP) » (D. Denison et al.,
2014). Tout comme le CVF plus haut, chacun de ces modeles considére que toute organisation
est composée de diverses orientations culturelles, qui vont néanmoins varier en importance
d’une organisation a une autre. L’OCI se subdivise en une douzaine de styles culturels rendant
compte des comportements attendus au sein d’une organisation. A titre d’exemples, le style
humaniste est centré sur la participation et le soutien mutuel des membres de 1’organisation ;
Le style conventionnel valorise la conformité et le respect des regles ; le style axé sur la réussite
valorise les membres qui se fixent des objectifs (réalistes) et qui mettent en ceuvre les moyens
nécessaires pour les atteindre (Cooke & Rousseau, 1988). L’OCS est, quant a lui, composé de
quatre traits culturels. Le trait de la participation valorise la collaboration et le développement
des compétences des employé-e-s ; le trait de la cohérence met I’emphase sur la coordination
des équipes de travail et sur une identit¢ commune entre les membres de 1’organisation ; le trait
de I’adaptabilité rend compte de la capacité d’adaptation au changement et a innover ; le trait
de la mission se référe a la clarté des objectifs et a une vision partagée par les membres de
I’organisation (D. Denison et al., 2014). Dans les prochains paragraphes, nous nous arrétons

plus longuement sur I’OCP.

« Organizational Culture Profile (OCP) »

Cet outil a été développé par O’Reilly et al. (1991) afin de rendre compte des valeurs les plus
saillantes d’une organisation. Au terme d’un processus de construction d’échelle de mesure, la
premicre version de I’OCP est constituée de cinquante-quatre valeurs réparties dans sept di-

mensions qui sont :

e L’innovation qui inclut des €¢léments comme 1’expérimentation ou la prise de risque.

e La stabilité qui englobe des valeurs telles que la prédictibilité ou la présence de regles
dans I’organisation.

e Lerespect des gens comprend des notions comme 1’équité et la tolérance.

e [’orientation vers les résultats se focalise notamment sur 1’action et la réussite.
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e L’attention aux détails a pour valeurs la précision et 1’attention dans 1’exécution du tra-
vail.

e [’orientation vers [’équipe met I’emphase sur des aspects tels que la collaboration et la
dimension humaine des organisations.

o [’agressivité met en lumiére la valorisation de comportements compétitifs au sein de

’organisation.

Cette premicre version de ’OCP a été affinée par divers-e-s chercheurs-euses (p. ex., Sarros et
al., 2005). Le Tableau 13 offre un apercu de la version de I’OCP utilisée par Harrison & Baird
(2015).

Tableau 13 Organizational Culture Profile (OCP) (Harrison & Baird, 2015)
Dimensions Indicateurs
Orientation vers les résultats Valorisation de la compétition
Valorisation de la réussite
Valorisation d’attentes élevées en matiére de per-
formance
Orientation vers les résultats
Orientation vers 1’action

Respect des individus Valorisation de 1’équité

Valorisation du respect des droits de I’individu
Valorisation de la tolérance

Valorisation de la responsabilité sociale

Attention aux détails Faire attention aux détails
Valorisation de la précision

Orientation vers 1’équipe Valorisation de la dimension humaine
Valorisation de 1’esprit d’équipe
Valorisation de la collaboration

Innovation Valorisation de I’expérimentation
Faible présence de régles contraignantes
Promptitude a saisir les opportunités
Valorisation de 1’innovation
Valorisation de la prise de risque

En résumé, la culture organisationnelle telle qu’appréhendée quantitativement se caractérise
par plusieurs dimensions qui seront plus ou moins marquées selon les organisations et leurs
secteurs (D. Denison et al., 2014). Dans la suite de notre theése, nous recourons a I’OCP afin de
mesurer la culture organisationnelle. Deux principales raisons expliquent notre choix. Premie-

rement, cet outil s’est montré valide et fiable dans plusieurs recherches qui se sont déroulées
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autant dans le domaine public que dans le domaine privé (Baird & Harrison, 2017; Densten &
Sarros, 2012; Evraert & Christian, 2003; Harrison & Baird, 2015). Deuxiémement, nous pen-
sons que cette conceptualisation de la culture s’applique particulierement bien a I’hybridité cul-
turelle présente dans les organisations publiques suisses, ¢’est-a-dire un mélange entre perfor-
mance, équité entre les individus, prestations visant I’intérét général, action étatique basée sur
la loi, et innovation (Emery & Giauque, 2012; Verbeeten & Speklé, 2015). Dans la prochaine
sous-section, nous nous penchons sur la question de la culture organisationnelle dans les admi-

nistrations publiques.

3.1.3 La culture organisationnelle dans les administrations publiques

Bien que certain-e-s chercheurs-euses soulignent I’importance de la prise en considération du
fait culturel dans la recherche sur les administrations publiques (p. ex., Bouckaert, 2007), il
existe peu d’études sur la culture organisationnelle dans ce domaine (Baird & Harrison, 2017;
Parker & Bradley, 2000). Or, le facteur culturel tient un réle important dans 1’atteinte des ob-
jectifs des administrations publiques (Emery & Giauque, 2012; Leisink et al., 2021). Ces der-
nicres ont été traversées et influencées par différents paradigmes de gouvernance depuis plus
d’un siecle. Chacun de ces paradigmes s’appuie sur des valeurs spécifiques qui visent la méme
finalité : rendre les organisations publiques performantes, notamment en fournissant des ser-
vices publics de qualité (Andersen et al., 2021). Dans les lignes suivantes, nous revenons sur
les grandes évolutions qu’ont connues les administrations publiques des pays de I’OCDE, car

ces évolutions ont marqué durablement la culture de ces organisations.

Bureaucratie, ethos public et valeurs traditionnelles des administrations publiques

Jusqu’a la fin du 19° siecle, le fonctionnement des Etats se caractérisait principalement par la
poursuite de I’intérét particulier, le clientélisme et la corruption. A cette période, plusieurs voix
s’¢leverent — dont celle du futur président des Etats-Unis Woodrow Wilson — afin que des prin-
cipes de gouvernance, basés sur la neutralité¢ et une mise en ceuvre efficace des lois décidées
par les politiciens, soient appliqués. Au début du 20° siecle, la réponse a ces demandes se ma-
térialisa sous la forme de ce que Max Weber conceptualisa sous le nom de bureaucratie (Tor-
fing et al., 2020). Pour Weber (1920), le fonctionnement des bureaucraties modernes se basent
sur : (1) des lois ou des réglements administratifs qui encadrent les activités des organisations ;

(i1) une hiérarchie clairement définie entre les différentes entités composant I’administration ;
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(ii1) des documents écrits (qui sont conservés dans des archives) ; (iv) un personnel, formé et
spécialisé, recruté sur la base du mérite ; (v) une implication sans faille dans le travail de la part
des fonctionnaires ; (vi) un comportement du personnel aligné sur des régles organisationnelles
strictes. Ces différents principes présupposent une forte loyauté envers le systéme bureaucra-
tique et une neutralité du personnel quant aux politiques et décisions fournies (Torfing et al.,
2020). Avec le développement et la diffusion du mode de gouvernance bureaucratique apparait
également la notion d’ethos public, qui souligne avec force le réle de I’Etat dans la régulation
de la société. Cet ethos véhicule les valeurs traditionnelles du secteur public comme I"honnéteté,
I’intégrité, I’impartialité, 1’objectivité, le sens de I’intérét général, 1’altruisme et le bien commun
(Emery & Martin, 2010). En d’autres termes, ces valeurs supposent un engagement et un dé-
vouement pour la société dans son ensemble (Emery & Giauque, 2012). Les activités variées
de I’Etat, couplées a son fonctionnement bureaucratique, ont rapidement généré un besoin accru
en personnel hautement qualifié et spécialisé, ce qui a engendré une gouvernance axée autour
de la régle professionnelle (Torfing et al., 2020). Différents groupes professionnels (médecins,
comptables, ingénieur-e-s, enseignant-e-s, etc.) sont alors venus apporter leurs hautes compé-
tences aux politiciens afin de dispenser des standards de services €élevés a la communauté poli-
tique. Bien que ces différents groupes professionnels soient attachés aux valeurs publiques,
force est de constater que tous adhérent également a des normes et des valeurs spécifiques a
leur profession, ce qui facilite la création de sous-cultures au sein des administrations publiques
pouvant parfois créer des incompréhensions et des tensions dans les organisations (Champy,

2016).

La culture de la performance dans les administrations publiques

Les paradigmes de la bureaucratie et de la régle personnelle ont été dominants jusqu’au milieu
des années 1960 (Torfing et al., 2020). Dés cette période, des pressions sont apparues afin que
les administrations publiques soient plus efficaces et plus innovantes (Leisink et al., 2021).
Ainsi, le mouvement de la nouvelle gestion publiqgue (NGP) (en anglais, new public manage-
ment ou NPM) — basé sur la théorie du choix rationnel et porté par des réformateurs tels que
Thatcher, Reagan, des institutions comme I’OCDE et la banque mondiale (Verbeeten & Speklé,
2015) et aussi avec le concours de consultants en gestion (D. E. Osborne & Gaebler, 1993) — a
transmis aux organisations publiques des valeurs comme la performance, la réussite ou encore
I’orientation vers les client-e's (Andersen et al., 2021). Un mouvement tres fortement implanté

dans les administrations publiques suisses des le milieu des années 1990. Au tournant du 21°¢
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siecle, le paradigme de la nouvelle gouvernance publique (en anglais, new public governance)
a fait son entrée dans les administrations publiques (S. P. Osborne, 2006). Cette approche pré-
conise la coordination entre les services étatiques et la collaboration avec la société afin d’at-
teindre des objectifs a plus long terme, ¢’est-a-dire la résolution de problémes sociétaux (An-
dersen et al., 2021). Finalement, le courant de la public value management — qui fait écho a la
NPG — voit principalement 1’inscription des organisations dans des réseaux et des partenariats
comme un levier puissant conduisant a la mise a disposition de services publics performants,

qui apportent de la valeur (et des valeurs) a la société (Stoker, 2006).

Bien que les paradigmes présentés succinctement dans le paragraphe précédent coexistent dans
les administrations publiques (Audenaert et al., 2019; Jensen et al., 2021), nous constatons que
le NGP a probablement engendré¢ le plus de changements organisationnels et culturels. En effet,
et afin de rendre les administrations publiques plus performantes, bon nombre d’outils ont été
introduits, comme par exemple la mise en place de principes de comptabilité analytique afin de
gérer les cofits des prestations, des budgets globaux attribués aux gestionnaires publics, dans le
cadre de mandats de prestations négociés avec les autorités politiques, la déréglementation de
monopoles publics pour les mettre en concurrence avec d’autres organisations du secteur prive,
la mise au concours de marchés publics, etc. (Emery & Giauque, 2012). Les réformes de la
NGP ont engendré également des changements dans la GRH. Cette derniére a notamment vu
apparaitre des pratiques — telles que I’évaluation de la performance des collaborateurs-trices ou
encore la rémunération liée a la performance — visant a favoriser la performance au tra-
vail (Emery, 2019). Ces changements organisationnels symbolisent également une volonté de
faire évoluer la culture des administrations publiques vers une orientation sur la performance et
la qualité du service au citoyen (Wynen et al., 2014). Mais est-ce que cette volonté s’est maté-

rialisée dans les faits ?

Il n’existe pas de réponse véritablement claire a cette question. Sil’on se concentre sur I’impact
culturel plus spécifiquement, les études consultées montrent qu’une orientation culturelle sur la
performance existe bel et bien dans les administrations publiques (p. ex., Bradley & Parker,
2006; Harrison & Baird, 2015). Cependant ces organisations se caractérisent par une multitude
de traits culturels. Parmi ceux-ci, des éléments liés a une culture plutdt bureaucratique restent
prégnants dans les administrations publiques (Baird & Harrison, 2017; Parker & Bradley, 2000;

Verbeeten & Speklé, 2015), ce qui plaide pour une culture hybride intégrant aussi bien des
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¢léments du secteur privé que des éléments classiquement attribués au secteur public. Pour Pol-
litt & Bouckaert (2017), la portée des réformes de la NGP a été largement exagérée car les
différentes cultures administratives préexistantes aux réformes — principalement dans des pays

de I’hémisphere ouest — ont influencé la forme et I’amplitude des réformes mises en place.

La culture organisationnelle des administrations publiques suisses

De par son histoire, ses institutions politiques et sa proximité géographique avec des pays
comme la France et I’ Allemagne, I’administration publique suisse, au sens large, s’inscrit dans
une tradition administrative hybride (Giauque, 2013). Ainsi, les administrations suisses parta-
gent des caractéristiques avec les traditions napoléoniennes et germaniques, comme le fonc-
tionnement basé sur des lois, le respect d’un processus hiérarchique, le traitement équitable des
citoyens et la sauvegarde de I’intérét général (Giauque, 2013). Dés lors, les administrations
publiques suisses ont été marquée, et le sont encore aujourd’hui, par des valeurs de 1’ethos
public classique (Emery & Martin, 2010). En outre, sous certains aspects, comme 1’expertise
de ses collaborateurs-trices et la politisation croissante des €lites administratives, I’administra-
tion publique suisse entretient quelques ressemblances avec la tradition administrative anglo-
saxonne (Giauque, 2013). Depuis au moins les années 1920, les administrations publiques
suisses se caractérisent également par leur propension a se réformer et leur volonté a chercher

des facons pour améliorer leur efficience (Giauque & Emery, 2008).

Lorsque le mouvement de la NGP a gagné en importance parmi les pays de I’OCDE, la Suisse
a ¢té I’une des nations les plus modernisatrices (Giauque & Emery, 2008). Certains facteurs
propres au contexte suisse, comme une méfiance récurrente des politiciens suisses envers la
bureaucratie ou encore la conviction que le fonctionnement des organisations privées est plus
efficace, ont facilité la dissémination de ces réformes (Giauque & Emery, 2008). Toutefois, des
recherches montrent que ces réformes ont obtenu un succes relativement mitigé (Ritz & Sinelli,
2013). Des disparités de mise en ceuvre ont été notamment remarquées selon les régions suisses.
Ainsi, les réformes de la NGP ont eu un écho plus fort en Suisse allemande que dans les régions
latines de Suisse (Romandie et Tessin) (Koci, 2007). Les secondes se caractérisant par des cul-
tures régionales moins individualistes, moins compétitives et par une aversion au risque plus
grande que dans la partie germanophone, ou les gestionnaires publics-ques sont davantage
orienté-e-s vers 1’entrepreneuriat (Koci, 2007). Au final, les réformes de la NGP ont été implé-

mentées dans un nombre limité de cantons, de villes et de départements fédéraux suisses (Emery
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& Giauque, 2012). Souvent, les promoteurs de la NGP ont tenté des implémentations faisant fi
de la culture organisationnelle des entités concernées. Pour cette raison, certaines sous-cultures
professionnelles (p. ex., topographes, assistant-e-s sociaux-ales) se sont montrées résistantes

face aux valeurs véhiculées par le courant de la NGP (Maeder, 2007).

D’un point de vue de la GRH, I’emploi public en Suisse s’est toujours différencié d’autres pays,
par exemple la France, par son recrutement ouvert, ce qui a favorisé non seulement une circu-
lation des salarié¢-e-s mais aussi de valeurs entre le secteur public et le secteur privé (Emery,
2013). En Suisse, 1’absence d’une formation spécifique a 1’administration publique met en
exergue I’importance de la socialisation professionnelle des agent-e-s publics-ques (Emery &
Martin, 2010) et la présence de sous-cultures, qui peuvent aussi €tre fortement liées aux do-
maines de politiques publiques (Anderfuhren-Biget et al., 2014). La GRH publique en Suisse a
tout de méme subi des transformations impulsées par les réformes de la NGP, au rang desquelles
une plus grande orientation vers des valeurs et des pratiques soulignant I’importance de la per-

formance individuelle (Emery, 2019).

Au 21° siecle, les administrations publiques suisses se caractérisent par une hybridation des
valeurs, c’est-a-dire une cohabitation entre des ¢léments se référant a 1’ethos public et des va-
leurs marchandes provenant de I’économie privée (Emery & Giauque, 2005, 2012). Par ailleurs,
la culture administrative suisse est habitée par des freins culturels au changement, comme une
forte dépendance au sentier ainsi qu’un niveau d’autonomie relativement réduit laissé aux col-
laborateurs-trices (Boukamel & Emery, 2018). Ces derniers éléments peuvent étre d’impor-
tance dans le cadre d’une implémentation des NMT. Dans la prochaine et dernicre sous-section
concernant la culture organisationnelle, nous nous intéressons a la relation qu’entretiennent la

culture organisationnelle et les NMT.
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Encadré 2 Spécificités du concept de culture organisationnelle

- La culture organisationnelle est un concept multidimensionnel qui est composé de symboles, de
croyances, de valeurs ou encore de normes.

- La culture organisationnelle guide les individus et leur indique quels sont les comportements
attendus et valorisés dans leur organisation. Notre thése se concentre sur les valeurs, qui sont
un niveau culturel pouvant étre appréhendé de fagon quantitative.

- Les études sur la culture organisationnelle ont relevé que les organisations sont composées
d’une multitude de valeurs dont certaines peuvent étre conflictuelles.

- Les administrations publiques modernes n’échappent pas a cette constellation de valeurs
puisqu’elles tendent a mélanger des valeurs traditionnellement associées au secteur public avec

des valeurs pronant la performance et I’innovation véhiculées par les réformes de la NGP.

3.1.4 La relation entre la culture organisationnelle et les NMT

Selon Peters et collégues (2014), une culture organisationnelle orientée vers le soutien aux col-
laborateurs-trices facilite la transition aux NMT. Les livres fondateurs sur les NMT — en parti-
culier sur les ETBA — postulent que I’introduction de telles pratiques a pour effet de rendre
moins bureaucratique la culture organisationnelle, ou les différences de statut entre les em-
ployé-e-s et les cadres sont matérialisées notamment par I’aménagement des bureaux : bureaux
partagés pour les premiers-eres, bureaux individuels pour les second-e's (Jemine, 2021). Et
cette volonté de changement culturel par I’intermédiaire des NMT est clairement mis en avant
par les équipes chargées de I’introduction de ces pratiques dans les organisations (Antoine,
2021; Jemine, Fauconneau-Dufresne, et al., 2021). Selon ces travaux, il existe donc un double
mouvement : la culture organisationnelle est a la fois préexistante aux NMT et rend ainsi leur
introduction tout simplement possible, et elle serait également transformable ou transformée,
en partie au moins, par ces pratiques. Cette vue est congruente avec celle de Bowen & Ostroff
(2004, p. 205) qui nous disent, d’une part, que « les postulats et les valeurs de 'organisation
faconnent les pratiques de GRH qui, a leur tour, renforcent les normes et les routines cultu-
relles?* » et, d’autre part, que I’introduction de changements dans une organisation sont aussi

des leviers d’évolution culturelle (Ostroff & Bowen, 2000).

Néanmoins, force est de constater que les études empiriques n’ont pas approfondi ces hypo-

théses sur la relation entre les NMT et la culture organisationnelle. De plus, des doutes peuvent

34 Traduction libre de : « Organizational assumptions and values shape HRM practices, which, in turn, reinforce
cultural norms and routines ».

86



émerger quant a la transformation de la culture organisationnelle. Cette thématique est débattue
depuis plusieurs années sans qu’aucun consensus n’ait été trouvé entre les chercheurs-euses
(Biischgens et al., 2013). Pour certain-e-s, I’introduction d’une nouvelle technologie ou d’une
nouvelle organisation du travail peut faire évoluer la culture (S. P. Osborne & Brown, 2005;
Schedler & Proeller, 2007; Schein, 1987). En revanche, un changement complet de la culture
organisationnelle semble étre difficile a réaliser (Alvesson, 2002; Ogbonna & Harris, 2002) et

ne peut s’effectuer, si jamais, qu’a long terme.

Afin de mieux cerner la potentielle association entre les NMT et la culture organisationnelle,
nous faisons un détour par la littérature scientifique sur la GRH. Cette derniére met en exergue
I’importance jouée par des variables organisationnelles telles que la culture organisationnelle
sur I’efficacité des pratiques de GRH (Carroll et al., 2010; Ostroff & Bowen, 2000) puisque des
recherches montrent que ces deux variables doivent étre alignées pour que les pratiques de GRH
produisent les effets escomptés. Culture organisationnelle et pratiques de GRH s’influencent
mutuellement, la premicre influencant la seconde qui va a son tour renforcer certaines normes
culturelles (Bowen & Ostroff, 2004). Ainsi, I’introduction de pratiques de GRH telles que la
rémunération a la performance, doit étre alignée avec une culture organisationnelle orientée
vers la performance. Si tel n’est pas le cas, cette pratique risque de ne pas motiver les salari¢-e-s
car ceux-ci percevront une incompatibilité entre la culture propre de leur organisation et une

pratique spécifique de GRH (Pichault & Nizet, 2000).

Si la littérature sur les liens unissant les NMT et la culture organisationnelle est a développer,
des recherches ont souligné I’existence d’une relation significative entre la culture organisa-
tionnelle et des facettes particuliéres des NMT. Nous revenons sur certains de ces travaux dans

les prochaines lignes.

Culture organisationnelle et télétravail

Des cultures organisationnelles orientées vers le soutien aux employés, vers la confiance, vers
I’innovation ou vers la flexibilité des individus favorisent 1’utilisation de politiques de flexibi-
lit¢ du travail, comme par exemple le télétravail (Daniels et al., 2001; Eversole et al., 2012;
Galea et al., 2014; Thompson et al., 1999). Dans la méme veine, moins une culture organisa-
tionnelle est bureaucratique et plus elle sera compatible avec la mise en place du télétravail

(Harrington & Santiago, 2006). Dans un appel a contribution effectué au tournant du 21° siecle,
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Peters & den Dulk (2003) émettaient déja I’hypothese que le télétravail serait plus vite accepté
dans une culture organisationnelle orientée vers les résultats plutot que sur le contrdle et le suivi

des regles.

La disponibilité du télétravail au sein d’une organisation n’est pas une condition suffisante a
son utilisation réelle par le personnel. En I’occurrence, la culture organisationnelle peut consti-
tuer un frein a un recours au télétravail. Ce fait a été€ constaté aupres de salarié-e-s allemand-e-s
ou plus la culture organisationnelle valorise un dévouement au travail et moins les individus
vont faire usage de leur possibilité de télétravailler (Lott & Abendroth, 2020). Cette méme re-
cherche met en évidence que les femmes percoivent plus fortement cette barriére culturelle que
les hommes. Lorsque les salarié-e-s font effectivement usage de la possibilité de télétravailler,
ils peuvent étre confrontés a des questions de conciliation entre leur vie privée et leur vie pro-
fessionnelle. Dans ce cas, la culture organisationnelle peut aussi bien étre un frein qu’un levier.
Rappelons tout d’abord que le télétravail est notamment introduit pour permettre une meilleure
conciliation entre la vie privée et la vie professionnelle. Or, des études ont montré que le télé-
travail pouvait avoir des effets pervers sur cette conciliation selon les orientations culturelles
des organisations. C’est ce que révele une étude basée sur un échantillon composé¢ d’em-
ployé-e-s provenant d’organisations publiques et privées allemandes. Si la culture organisation-
nelle a une forte orientation sur I’importance du travail, il en résulte que 1’usage du télétravail
va rendre plus compliquée la conciliation entre la vie privée et la vie professionnelle. En effet,
les employé-e-s tendront a faire des heures supplémentaires a domicile, d’ou une porosité entre
la vie privée et la vie professionnelle. A contrario, si la culture organisationnelle met davantage
d’importance sur le soutien aux familles, la conciliation en sera facilitée (Abendroth & Rei-
mann, 2018). Des constats similaires ont été faits avec les données d’une enquéte européenne
regroupant six secteurs économiques. La encore, une culture organisationnelle orientée vers la
valeur « travail » est associée avec un usage du télétravail qui va rendre plus saillant le conflit
entre vie privée et vie professionnelle. Fait intéressant, les femmes ressentent plus fortement

cette difficulté que les hommes (van der Lippe & Lippényi, 2020).

Culture organisationnelle et télétravail dans I’administration publique

La relation entre la culture organisationnelle et le télétravail dans les organisations publiques a
¢été rarement étudiée. Nous avons repéré quelques recherches prenant place dans des secteurs

de I’administration publique états-unienne. Seule une étude de Kwon & Jeon (2020) integre
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explicitement dans un modele multivarié¢ la culture organisationnelle. Dans ce cas, les résultats
montrent qu’une orientation culturelle vers la performance informe les collaborateurs-trices des
comportements attendus au travail qu’ils-elles se trouvent au bureau ou en télétravail. Les autres
¢tudes consultées ne se réferent que de manicre anecdotique a la culture organisationnelle. Dans
une recherche visant a rendre compte du role des cadres dans la supervision des télétravail-
leurs-euses, Kim et collegues (2021) relévent qu’une culture organisationnelle orientée vers
I’équipe peut potentiellement mener a un resserrement de liens sociaux au sein des collectifs de
travail et, par voie de conséquence, faciliter une continuité des interactions en situation de télé-
travail. Dans la méme veine, Mahler (2012) recommande aux dirigeants des administrations
publiques de cultiver des valeurs renforcant la cohésion d’équipe afin d’éviter des situations

d’isolement professionnel.

Culture organisationnelle et espaces de travail basés sur [’activité

Des études soulignent que les espaces de travail d’une organisation reflétent ses orientations
culturelles (McElroy & Morrow, 2010) et vont, par conséquent, influencer les comportements
individuels et les interactions sociales (Smollan & Morrison, 2019). Une étude de cas aupres
d’un cabinet d’avocats en Nouvelle-Zélande rend compte de ces mécanismes. Alors que les
valeurs culturelles de I’organisation accordaient beaucoup d’importance a un fonctionnement
hiérarchique et basé sur le statut, cela se reflétait dans 1’aménagement des locaux : bureaux
individuels pour les directeurs-trices et bureaux collectifs pour les subordonné-e-s. Puis un
changement de valeurs fiit décidé avec une importance accrue mise sur la collaboration, 1’éga-
lit¢ et I’ouverture. Cela se traduisit par un réaménagement de I’espace en un bureau ouvert ou
tous les employé-e-s se virent attribuer une place identique (Smollan & Morrison, 2019). En
particulier, des caractéristiques telles que I’aménagement des bureaux, le degré d’intimité dont
bénéficie les individus a leur place de travail, la proximité avec le bureau des collégues, etc.
exercent une influence sur la perception qu’on les salarié-es de la culture de leur organisation.
Dans une ¢étude quasi-expérimentale au sein d’une entreprise €tats-unienne de services finan-
ciers, McElroy & Morrow (2010) comparent les perceptions de la culture organisationnelle des
employé-e-s localisés dans des bureaux ouverts et ceux partageant des bureaux fermés. Il en
ressort que les premiers-eres percoivent la culture de 1’entreprise comme moins procédurale,
plus collaborative et innovante que les seconds. Une enquéte auprés de salarié-e-s austra-
lien'ne-s de diverses organisations met en exergue que les espaces de travail offrant suffisam-

ment d’intimité, de proximité avec les collégues ainsi qu’un sentiment d’égalité (par le fait que
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personne n’occupe un bureau individuel) font percevoir que la culture est collaborative. Autre-

ment dit, les employé-e-s auront plus tendance a participer, communiquer et percevront un haut

degré de responsabilisation (Zerella et al., 2017).

Culture organisationnelle et horaires flexibles de travail

Bien que des recherches sur les HFT ont été réalisées dans des organisations publiques (Ezra &

Deckman, 1996; S.-Y. Lee & Hong, 2011; Vega & Gilbert, 1997), nous n’en avons repéré au-

cune visant a étudier la relation entre la culture organisationnelle et les HFT.

Nous avons consulté une étude, réalisée auprés d’un échantillon d’individus travaillant dans

divers secteurs économiques au Canada, et qui a montré 1’existence d’une association positive

entre des pratiques flexibles de travail, dont les HFT, et une culture organisationnelle orientée

vers le soutien aux collaborateurs-trices (Fiksenbaum, 2014).

Encadré 3 Relation entre la culture organisationnelle et les NMT

Nous n’avons trouvé aucune étude scientifique couvrant la relation entre les NMT et la culture
organisationnelle. Par contre, le sujet est souvent avancé par les consultants pronant 1’ introduc-
tion des NMT.

En revanche, nous avons pu consulter des recherches révélant des liens entre les pratiques indi-
viduelles des NMT — télétravail, ETBA, HFT — et la culture organisationnelle.

Des cultures orientées vers le soutien aux employé-e-s, I’innovation ou la conciliation entre la
vie privée et la vie familiale favorisent I’introduction du télétravail. En outre, de telles cultures
organisationnelles encouragent également son usage par le personnel.

De fagon générale, les pratiques faisant partie des NMT sont des révélateurs des principales
orientations culturelles d’une organisation. Par exemple, la fagon dont les bureaux sont aména-
gés peut laisser entrevoir I’importance accordée au niveau hiérarchique ou au contraire a I’ho-
rizontalité des rapports de travail.

Ces résultats tendent a indiquer qu’un alignement entre les pratiques de GRH et la culture orga-

nisationnelle est important, pour que les NMT produisent des effets positifs auprés du personnel.

3.2 Les valeurs individuelles dans les organisations
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La section sur la culture organisationnelle a pu montrer que les membres d’une organisation
sont influencés par les valeurs de celles-ci. Néanmoins, nous nous rallions a Katz & Kahn
(1966) dans le sens ou nous considérons que la seule focale sur le niveau organisationnel ne
suffit pas a expliquer les comportements individuels dans les organisations. En effet, nous en-
visageons les individus comme des étres actifs, qui entrent avec un certain bagage culturel (dont
des valeurs), dans les organisations, ce qui explique que les valeurs individuelles entrent en
interaction avec celles de 1’organisation. Cette relation va influencer les attitudes et les com-
portements des employé-e-s. Afin d’ancrer ces mécanismes dans notre thése, nous consacrons
cette sous-section aux valeurs individuelles, pour aborder ensuite 1I’'importance du fit (P-O fit)
dans I’analyse des comportements organisationnels. Nous commengons par définir ce que sont
les valeurs et par présenter une de leur conceptualisation. Puis, nous explicitons la fagon dont
un individu acquiert des valeurs. Ensuite, nous nous penchons sur la dialectique entre les va-

leurs individuelles et les valeurs organisationnelles, pour terminer sur le P-O fit.

3.2.1 Définition des valeurs individuelles

Les valeurs se trouvent au coeur de 1’identité psychologique d’un individu car elles sont 1’ex-
pression de ses besoins et elles contiennent également une composante affective, puisqu’elles
sont étroitement liées aux émotions (Lyons et al., 2006). Rokeach (1973, p. 159-160) définit
une valeur comme « une croyance durable selon laquelle un mode de conduite ou une finalité
de I'existence spécifique est personnellement et socialement préférable a d'autres modes de con-
duite ou finalités de l'existence® ». Les valeurs permettent aux individus de donner un sens au
monde dans lequel ils vivent, par exemple en évaluant les individus et les événements les en-
tourant (Claude, 2001; Schwartz, 1992), de faciliter leur adaptation a leur environnement (Chat-
man, 1989a) ainsi que d’orienter et de justifier leurs actions (Schwartz, 1992). Ce dernier ¢lé-
ment met en lumiére I’influence des valeurs sur les comportements humains (Hofstede, 2001).
Par ailleurs, Schwartz (1992) considére que 1’un des aspects des valeurs est leur dimension
motivationnelle. Bien que présentes en chaque individu, les valeurs sont profondément sociales.
En effet, elles sont partagées et transmises durant la socialisation primaire et secondaire et elles

lient donc les individus a des groupes d’appartenance (Claude, 2001).

% Traduction libre de : « an enduring belief that a specific mode of conduct or end-state of existence is personally
and socially preferable to alternative modes of conduct or end-states of existence ».
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Parmi les différents travaux ayant cherché a dresser une typologie des valeurs humaines, nous
notons en particulier ceux de Rokeach (1973) et de Schwartz et collégues (Schwartz, 1992;
Schwartz & Bilsky, 1987, 1990). Ces recherches montrent que les individus sont entourés d’un
nombre conséquent de valeurs. Par exemple, Rokeach en dénombre trente-six, qui sont réparties
en deux ensembles — les valeurs instrumentales et les valeurs terminales — de dix-huit valeurs
chacun (Rokeach, 1973). Pour Rokeach, les valeurs sont universelles et elles transcendent les
individus (Claude, 2001). Schwartz (1992) — sur lequel nous revenons plus bas — distingue cin-
quante-six valeurs réparties dans une dizaine d’ensembles. Les études sur les systémes de va-
leurs montrent aussi une certaine conflictualité entre les valeurs. En outre, tout comme pour les
valeurs organisationnelles présentées précédemment, un individu ne va pas accorder la méme
intensité ou importance a toutes ses valeurs. De méme, I’intensité d’une valeur est variable

d’une personne a une autre (Hofstede, 2001).

Dans les prochaines lignes, nous nous attardons quelque peu sur les travaux de Schwartz et de
ses collegues (Schwartz & Bilsky, 1987, 1990). Nous pensons que la typologie construite par
ces chercheurs-euses est particulierement utile a notre thése. Tout d’abord, les types de valeurs
sont perceptibles tant dans les organisations publiques que dans les organisations privées
(Lyons et al., 2006). Ensuite, Bilsky & Jehn (2002) ont montré que le modéle de culture orga-
nisationnelle (OCP) mobilisé dans notre thése affiche des similarités avec la mesure de
Schwartz et collégues. Nous reviendrons ultérieurement sur ce dernier ¢lément. Avant cela,
nous nous arrétons un instant sur le Tableau 14 qui offre un résumé d’une recherche (Schwartz,
1992) faisant ressortir I’existence de quatre types de valeur d’ordre supérieur :

- Ouverture au changement : cet ensemble comprend des valeurs (autonomie et stimula-
tion) mettant en exergue la volonté des individus a suivre leurs intéréts intellectuels et
émotionnels en situations d’incertitude.

- Conservatisme : les valeurs (conformisme, sécurité et tradition) composant cet en-
semble soulignent I’inclination des individus vers la préservation de leurs certitudes et
du statu quo.

- Centration sur soi : les valeurs (hédonisme, pouvoir et réalisation de soi) classées dans
cette catégorie mettent en évidence la motivation qu’ont les individus a favoriser leur
intérét personnel

- Dépassement de soi : cet ensemble regroupe des valeurs (bienveillance et universa-
lisme) orientées vers le dépassement de comportements égoistes et par conséquent, la

prise en compte du bien-étre d’autrui et aussi de I’environnement.
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Tableau 14 Valeurs universelles (Lyons et al., 2006; Schwartz, 1992)

Valeurs d’ordre supérieur Types de valeur Définition
Ouverture au changement Autonomie Liberté de penser, de choisir,
d’agir, de créer et d’explorer
Stimulation Attrait pour la nouveauté et les
défis dans la vie
Conservatisme Conformisme Evitement d’actions, d’inclina-

tions ou d’impulsions pouvant
contrarier ou nuire a autrui
et/ou aller a I’encontre des
normes sociales

Sécurité Harmonie, stabilité et sécurité
tant au niveau de la société que
des relations personnelles

Tradition Respect des traditions prove-
nant de la culture sociétale
(dont la religion)
Centration sur soi Hédonisme Plaisir et gratification pour soi-
méme
Pouvoir Prestige, statut social et con-
trole exercé sur les ressources
et les gens
Réalisation de soi Réussite personnelle en dé-
montrant ces compétences
Dépassement de soi Bienveillance Préservation et amélioration du

bien-étre de personnes avec
lesquelles il existe un contact
fréquent

Universalisme Compréhension, tolérance et
préservation du bien-étre de
I’ensemble des gens ainsi que
de la nature

Comme nous le relevions plus haut, des liens peuvent étre tirés entre le modele de Schwartz et
collegues et celui de la culture organisationnelle (OCP) initié par O’Reilly et son équipe (1991).
En ce sens, Bilsky & Jehn (2002) mettent en évidence que :

- Des personnes centrées sur elles-mémes et accordant une importance particuliére a leur
réussite personnelle (centration sur soi) sont proches d’une orientation culturelle vers
les résultats.

- Des individus valorisant la bienveillance et la tolérance (dépassement de soi) sont con-
gruents avec des orientations culturelles vers I’équipe et le respect des individus.

- Les personnes conformistes et appréciant la stabilité (conservatisme) tendent a corres-
pondre a une orientation culturelle vers I’attention aux détails.

- Les individus appréciant les défis et la liberté de créer (ouverture au changement) sont

en phase avec une orientation culturelle vers I’innovation.
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Nous reviendrons sur ces similarités entre le niveau macro (culture organisationnelle) et le ni-

veau micro (valeurs individuelles) dans la section 3.3.

3.2.2 Acquisition des valeurs individuelles : le processus de socialisation

Dans la partie précédente, nous avons expliqué ce que sont les valeurs (individuelles). A pré-
sent, nous nous intéressons a la fagon dont les individus acquicrent des valeurs. Celles-ci ne
sont pas présentes naturellement chez les humains au moment de leur naissance. Au contraire,
elles doivent €tre apprises et intériorisées par chaque personne. Les valeurs sont donc préexis-
tantes aux individus et elles leurs sont transmises par différents agents et institutions de socia-

lisation.

Une personne acquiert donc des valeurs au travers de sa socialisation, qui est « I’ensemble des
processus par lesquels I’individu est construit — on dira aussi formé, model¢, fagonné, fabriqué,
conditionné — par la société globale et locale dans laquelle il vit, processus au cours desquels
I’individu acquiert — apprend, intériorise, incorpore, intégre — des fagons de faire, de penser et
d’étre qui sont situées socialement » (Darmon, 2016, p. 6). La socialisation est un processus
continu qui accompagne un individu tout au long de sa vie. En général, deux types de sociali-
sation sont distingués. La socialisation primaire se déroule aupres de la famille (parents, fratrie,
grands-parents) et elle transmet des visions du monde et des valeurs qui marquent durablement

I’individu.

La socialisation secondaire, quant a elle, s’effectue au travers de différentes institutions (école,
armée, €glise, entreprise, etc.) ou I’individu, déja socialisé, va intégrer différents mondes so-
ciaux. Dans chacun de ceux-ci, des valeurs et des normes de comportement seront transmises
(ce qui est permis, ce qui est interdit, etc.) a la personne. Il est & relever que les valeurs, com-
muniquées par d’autres agents de socialisation que la famille, peuvent ne pas étre similaires a
celles issues de la socialisation primaire. Par ailleurs, si un individu est sujet a une socialisation
primaire durant les premicres années de sa vie, force est de constater que les deux types de
socialisation se chevauchent et s’emboitent par la suite. Tout au long de son existence, une
personne est en contact avec différents groupes sociaux et selon la situation, des valeurs seront

ressenties comme plus adaptées a un certain type de groupe.
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La socialisation professionnelle est un exemple de socialisation secondaire. En effet, par le biais
de la formation professionnelle et du monde du travail, I’individu apprend et intériorise des
savoirs, des habiletés ou encore des valeurs qui sont liées a une profession. Ainsi, il existe des
socialisations professionnelles plurielles touchant tout type de profession, allant des avocat-e-s
aux sportifs-ives d’¢élite en passant par les médecins et les bouchers-éres (Darmon, 2016). Dans
le cadre de I’administration publique, nous parlons aussi de la profession de fonctionnaire,
I’identité et les valeurs de fonctionnaires (particuliérement dans les pays qui ont des écoles

d’administration publique, parfois obligatoires) (Emery & Giauque, 2012)

La socialisation organisationnelle est un autre type de socialisation secondaire. Elle vise a trans-
mettre aux nouveaux-elles employé-e-s les connaissances, les comportements, les valeurs et les
normes nécessaires a leur intégration dans une organisation spécifique (Chatman, 1989b). L’in-
tériorisation des valeurs organisationnelles permet aux employé-e-s de répondre aux demandes
de leur environnement de travail et de coordonner leurs activités avec leurs collégues (Cable &
Parsons, 2001) sur la base d’un dénominateur commun, qui transcende les logiques indivi-
duelles et professionnelles. Différentes tactiques de socialisation organisationnelles sont mises
en place dont voici quelques exemples :

- La socialisation collective consiste a regrouper les nouveaux-elles venu-es dans un
programme d’intégration défini par 1’organisation. Une telle tactique clarifie ce qui est
attendu des nouveaux-elles arrivant-e-s et favorise leur acceptation des valeurs et des
normes organisationnelles, ce qui favorise une forme de statu quo dans 1’organisation.

- Lasocialisation individualisée ne se base pas sur un programme défini mais plutot sur
un apprentissage individuel sur le lieu de travail, par exemple, en désignant un-e « men-
tor-e ». Ce type de tactique peut toutefois générer un sentiment d’ambiguité puisque
le-la nouveau-elle collaborateur-trices peut rencontrer des difficultés a percevoir quelles
sont les valeurs organisationnelles a intégrer (Claude, 2001).

- La socialisation séquentielle est construite afin de fournir des informations explicites
aux salarié-e-s quant aux €tapes et activités de leur processus de socialisation organisa-
tionnelle. L’objectif principal poursuivi par cette tactique est d’obtenir un alignement
entre les valeurs individuelles et les valeurs organisationnelles.

- Lasocialisation par les aspects sociaux se fait par I’intermédiaire d’employé-e-s expé-

rimenté-e-s qui guident et soutiennent les nouveaux-elles venu-e-s.
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- A noter encore 1’existence de la socialisation formelle et informelle, cette derniére étant
souvent plus influente sur les nouvelles recrues que ce qui a été prévu officiellement par

I’organisation.

3.3 La dialectique entre les valeurs individuelles et les valeurs organisationnelles

Dans cette section, nous mobilisons, dans un premier temps, le mod¢le attraction — selection —
attrition (ASA) développé par Schneider et collégues (Schneider, 1987; Schneider et al., 1995)
pour rendre compte des interactions qui se jouent entre les valeurs organisationnelles et les
valeurs individuelles au sein d’une organisation. Dans un deuxiéme temps, nous présentons le
modele du P-O Fit qui mesure le degré de congruence entre 1’individu et son organisation,

comme une forme d’aboutissement du processus ASA.

3.3.1 Le modéle ASA en action

Le modele ASA est sous-tendu par trois postulats principaux : (i) les valeurs des fondateurs et
des hauts dirigeants marquent durablement 1’organisation ; (ii) la structure et la culture (et donc
les valeurs) des organisations sont fagconnées par 1’ensemble des membres de 1’organisation ;
(i11) a long terme, les membres des organisations tendent a partager des caractéristiques (dont
des valeurs) similaires, ce qui confére une certaine homogénéité aux organisations (Schneider
et al., 1995). Dans les prochaines lignes, nous présentons les différentes phases du modele en

recourant a divers travaux.

Les socialisations antérieures influencent les individus dans leurs choix professionnels, dont
celui de leur employeur. En ce sens, les recherches en sciences sociales montrent que les indi-
vidus sont attirés par des organisations dont les caractéristiques en général et les valeurs en
particulier sont percues comme étant similaires aux leurs (p. ex., Chatman, 1989; O’Reilly III
et al., 1991). 1l est néanmoins important de préciser que cet attrait se base sur une perception
(d’un individu) que I’organisation a certaines caractéristiques (Cable & Parsons, 2001). Cette
socialisation anticipée est notamment favorisée par une communication claire et active de 1’or-
ganisation sur ses valeurs (Emery & Gonin, 2016). Toutefois, ce n’est qu’une fois a I’intérieur
de I’organisation qu’une personne va pouvoir confirmer ou infirmer ce que sont réellement les

valeurs organisationnelles.
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Cet attrait envers des personnes aux caractéristiques similaires opére également du coté des
organisations puisqu’elles vont tendre a sélectionner des personnes ayant des valeurs similaires.
Toutefois, le degré de similarité entre les caractéristiques individuelles et celles organisation-
nelles dépendra de divers facteurs. Tout d’abord, les organisations qui sont hautement sélectives
vont recruter des individus fortement compatibles avec les valeurs et les normes organisation-
nelles. A contrario, les organisations qui sont moins sélectives engageront des gens pouvant
présenter des décalages en termes de valeurs (Chatman, 1989a). Ensuite, les désirs de recrute-
ment des organisations peuvent se heurter a des limites imposées par le marché du travail. Par
exemple, les organisations ne trouvent pas de potentielles recrues avec les valeurs souhaitées
(Chatman, 1989a). Finalement, des organisations peuvent recruter a dessein des employé-e-s
ne correspondant pas a leurs valeurs principales. Cela peut s’expliquer par la volonté de ces
organisations d’éviter une trop forte homogénéité au sein du personnel, qui peut provoquer une
incapacité a répondre aux changements de 1’environnement des organisations (Ostroff &
Schulte, 2007). Ou encore de générer volontairement des changements culturels, ce qui s’est
fréquemment vu dans les organisations publiques en proie a une culture administrative trop
prégnante au golt de leurs instances dirigeantes (Wynen et al., 2014). Dans la méme veine, les
organisations doivent parfois engager des individus offrant des compétences trés spécifiques,
ce qui peut expliquer que les critéres de sélection tiennent moins compte des valeurs (Schneider

et al., 2000).

La troisiéme étape du modele ASA est ’attrition ou, a terme, les membres de 1’organisation
vont tendre a partager les mémes caractéristiques, ce qui présuppose que des individus quitte-
ront I’organisation s’ils ne se sentent pas ou plus en phase avec celle-ci. Avant cela, la période
suivant I’entrée d’un individu dans I’organisation est celle de I’immersion dans un nouveau
monde social. Ainsi, I’individu se retrouve dans une organisation marquée durablement par les
valeurs des fondateurs et/ou des hauts dirigeants (Schneider et al., 1995). Il-elle découvre alors
la culture organisationnelle (et sa dimension des valeurs) sous son véritable jour, notamment
au travers du processus de socialisation, qui, selon I’organisation, sera plus ou moins institu-
tionnalisé, plus ou moins long, individuel ou collectif, etc. (Cable & Parsons, 2001). Il-elle va
faire sens de son nouvel environnement de travail a I’aune de ses valeurs personnelles (Giauque
et al., 2014). Dans certains cas, par exemple ou la culture organisationnelle n’est pas forte ou
le processus de socialisation peu développé, les membres peuvent tenter de transmettre leurs

valeurs individuelles auprés des autres membres (Cable & Parsons, 2001). Aussi, des décalages
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entre certaines valeurs individuelles et certaines valeurs organisationnelles peuvent engendrer
un sentiment de dissonance (Festinger, 1954). De plus, durant son parcours au sein d’une orga-
nisation, un-e membre peut €tre confronté-e a des événements et/ou des changements organisa-
tionnels mettant a I’épreuve ses valeurs individuelles et leur congruence avec celles de I’orga-
nisation. Néanmoins, les individus ne vont pas subir ces événements sans broncher. Au con-
traire, ils vont en faire sens, en acceptant ou en rejetant les nouvelles valeurs pouvant apparaitre
lors de changements organisationnels, participant ainsi a la construction des caractéristiques de
I’organisation (Schneider, 1987). En résumé, le phénomene d’attrition va autant se manifester
par une acceptation des valeurs organisationnelles (au travers de la socialisation) que par I’in-
fluence des employé-e-s qui vont aussi transmettre une partie de leurs propres valeurs a 1’en-
semble de I’organisation que par les départs des individus ne se sentant plus en adéquation avec
les valeurs de leur contexte de travail (Emery & Giauque, 2003; Schein, 1987). Afin de clarifier
nos propos, nous mobilisons un cas de changement organisationnel qui est celui des réformes

de la NGP en Suisse.

Les réformes de la NGP

Comme nous le mentionnions précédemment, les réformes dites de la NGP (voir sous-section
3.1.3) ont introduit dans les organisations publiques des valeurs, comme I’efficacité, I’innova-
tion, le managgrialisme ou la performance individuelle, provenant des entreprises privées. Les
réformes de la NGP ont particuliérement touché les employé-e-s du secteur public, au travers
de I’introduction de pratiques de gestion et d’attentes en termes de résultats, conduisant a une
remise en question tant des valeurs traditionnelles du secteur public que de I’identité des fonc-
tionnaires (Emery & Martin, 2010). En Suisse, des recherches ont montré que les salarié¢-e-s du
public n’ont pas été passifs face a ces réformes. En effet, ils se sont comportés de facon diffe-
renciée face a ces changements, comme le démontre la typologie de Emery & Giauque (2003).
En se basant sur leurs propres travaux ainsi que ceux d’autres auteur-e-s, ces deux chercheurs
classent les employé-e-s publics-ques en sept catégories en fonction de leur identification aux
valeurs et aux pratiques li¢es a la NGP :
- Les transformateurs. Ce type regroupe principalement des gestionnaires publics qui ad-
hérent aux outils et aux valeurs de la NGP et en assurent leur promotion.
- Les indéterminés. Cette catégorie est composée d’individus se déclarant prét-e-s a ad-
hérer aux valeurs de la NGP. Toutefois, ils-elles tendant a peiner a acquérir les nouvelles

compétences exigées par les réformes.
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Les fideles. Les employé-e-s se trouvant dans ce groupe font face a une certaine ambi-
valence. Si d’un coté, ils adhérent aux principes et aux valeurs de la NGP, d’un autre
coté, ils-elles sont fideles a la logique du service public. De plus, ces individus peuvent
ressentir un sentiment de décrochage face aux nouveaux métiers de la NGP (p. ex., con-
troleurs-euses de gestion, spécialistes en contrdle qualité, etc.), ce qui peut leur faire
rejoindre le groupe des perdants (qui est décrit plus bas).

Les instrumentalisés. 11 s’agit d’une catégorie d’employé-e-s qui n’adhérent pas aux
valeurs de la NGP mais qui participent assidiment aux réformes au travers d’un fort
engagement dans leur travail.

Les suiveurs. Les individus composant ce groupe ressemblent aux instrumentalisés a la
différence qu’ils ressentent une forte dissonance cognitive entre leurs valeurs person-
nelles et les valeurs de la NGP.

Les résignés. Cette catégorie est constituée de « transfuges » du groupe des instrumen-
talisés, qui se trouvent en démission intérieure et, par voie de conséquence, se désinves-
tissent de la sphere professionnelle. Parfois, ces individus entrent dans des comporte-
ments contre-productifs qui, faut-il le rappeler, sont conceptualisés par certain-e-s cher-
cheurs-euses comme une dimension de la performance au travail (Koopmans et al.,
2011; Ramos-Villagrasa et al., 2019).

Les perdants. Nous retrouvons dans ce groupe des gens qui non seulement n’adhérent
pas aux valeurs de la NGP mais en plus qui se sont retrouvé-e-s rapidement mis-es de
coté par les réformes intervenues dans les administrations publiques. En effet, nous
avons a faire a des collaborateurs-trices dont la fonction a ét¢ modifiée ou supprimée et

dont I’acquisition de nouveaux savoir-faire est difficile.

Cette breve description de 1’effet des réformes sur les employé-e-s publics-ques, et leurs va-

leurs, trouve un écho au sein de I’administration publique belge. Dans une recherche visant a

comprendre comment des réformes de type NGP influencent les identités organisationnelles,

Rondeaux (2006) souligne, sur la base de données collectées par le biais d’entretiens semi-

directifs menés aupres d’employé-e-s publics-ques, que les individus vivent et réagissent de

facon différenciée a I’introduction des réformes. Certain-e-s, attaché-e-s a la logique du service

public, percoivent une détérioration (et une dissonance) des principes et des valeurs publiques,

qui sont remplacés par des valeurs liées au managérialisme. Ils-elles adoptent des comporte-

ments visant a entraver le changement. D’autres, également attaché-e-s a la logique du service

public, ne percoivent pas de forts changements valoriels. D’autres employé-e-s publics-ques,
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cette fois-ci attaché-e-s a la logique du managérialisme public, sont favorables aux changements
induits par la NPG et ils-elles rejettent les spécificités du secteur public. Dans la méme veine,
quelques individus estiment que les changements entrepris dans 1’administration publique belge
ne vont pas assez loin dans 1’adoption des valeurs et des principes de gestion des entreprises
privées. Ensuite, un nombre restreint d’agent-e-s publics-ques, tout en déclarant apprécier les
valeurs traditionnelles publiques, voient d'un bon ceil I’arrivée des réformes, notamment en
ternes de performance. Enfin, une minorité de gens ne sent a l'aise ni avec la logique de service

public ni avec celle de managérialisme public.

En résumé, les réformes de la NGP ont constitué un changement culturel pour les administra-
tions publiques (Pollitt & Bouckaert, 2017). En Suisse, elles ont été soutenues par certain-e-s
cadres du secteur public, qui leur étaient favorables (Giauque & Emery, 2008). Il y a donc eu
un mouvement « fop-down » avec I’introduction de nouvelles pratiques et de nouvelles valeurs.
Toutefois, les employé-e-s publics-ques ne sont pas resté-e's passifs-ives face a ces événe-
ments. Ils et elles ont interprété ces changements a 1’aune de leurs valeurs personnelles, ce qui
a débouché sur une hybridation des valeurs au sein des administrations publiques suisses
(Emery & Giauque, 2012). Ainsi, les valeurs publiques traditionnelles restent au cceur de 1’iden-
tit¢ des employé-e-s du secteur public. Les valeurs orientées sur la performance individuelle et
I’intérét particulier sont venues compléter la culture organisationnelle des administrations pu-
bliques suisses (Emery & Giauque, 2012). Ces organisations sont donc traversées par une mul-
titude de valeurs auxquelles s’identifient, plus ou moins selon leur propre conception du service

public, les collaborateurs-trices.

Comme mentionné plus haut, ’attrition présume que les membres de 1’organisation partagent
des caractéristiques similaires. Or, au vu des exemples qui précédent, nous pensons que ce pos-
tulat doit étre nuancé puisque différentes valeurs, pouvant étre conflictuelles, cohabitent dans
les administrations publiques. En revanche, le postulat de Schneider, selon lequel les individus
faconnent les organisations, ses structures et sa culture tend a se vérifier dans le cas présenté de
I’administration publique suisse. La catégorie des résignés nous interpelle puisque ces individus
ne se reconnaissent plus dans le secteur public de 1’aprés-fonctionnariat mais sont toujours pré-
sent-e-s dans ces organisations. Le concept d’engagement organisationnel (organizational com-
mitment) (Meyer & Allen, 1991) peut apporter des pistes d’explication quant a un maintien d’un
emploi alors que la situation professionnelle peut sembler compliquée. Une premiére explica-

tion peut étre fournie par I’engagement normatif (normative commitment) ou un-e employé-e
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va rester dans 1’organisation car il-elle ressent une forte obligation morale de réciprocité quant
au soutien offert par son employeur. Une deuxiéme explication provient de I’engagement de
continuité (continuance commitment) ou un individu reste dans une organisation car les cotits
(salaire, ancienneté, etc.) d’un éventuel départ sont trop élevés®*. Le cas des résigné-e-s peut
également étre appréhendé au travers du concept de démission intérieure, qui est un état psy-
chologique consistant en un désengagement du travail (Formica & Sfodera, 2022; Lohnert,
1990). D¢s lors, les employé-e-s se trouvant dans cette situation ne sont plus présent-e-s psy-
chologiquement au travail, c’est-a-dire qu’ils ou elles n’ont plus la motivation nécessaire pour
s’investir dans leur activité professionnelle et entretenir des relations avec leurs colleégues

(Kahn, 1990, 1992)

Au final, le modele ASA est un outil intellectuel visant a faire du sens quant aux mécanismes
interactionnels entre les individus et les organisations. En revanche, il ne propose pas de mesure
afin de déterminer le degré de congruence entre les valeurs organisationnelles et les valeurs
individuelles. Cette possibilité est offerte par le P-O fit qui est I’objet de la derniére partie de

cette section.

3.3.2 Le P-O fit comme mesure de la congruence entre les valeurs individuelles et les valeurs

organisationnelles

Le P-O fit est défini comme « la compatibilité entre les employé€s et les organisations qui se
produit lorsque : (a) au moins une entité fournit ce dont I'autre a besoin ou (b) les deux entités
partagent des caractéristiques fondamentales similaires ou (c) les deux entités sont compa-
tibles®” » (Kristof, 1996, p. 4). L’objectif principal de ce concept est donc de déterminer le degré
de congruence entre les valeurs individuelles et les valeurs organisationnelles (Chatman, 1989a,

1989b).

% Meyer & Allen (1991) conceptualisent I’engagement organisationnel en trois dimensions. Nous avons introduit
dans le présent paragraphe deux des dimensions susceptibles d’expliquer la permanence de salarié-e's auprés d’un
employeur malgré un décalage au niveau des valeurs. La troisiéme dimension, qui est celle de I’engagement af-
fectif, n’est pas mobilisée car elle met en lumicre 1’identification a 1’organisation et I’implication dans le travail.
Or, nous considérons comme peu probable que des employé-e-s résigné-e-s aient un fort degré d’engagement
affectif.

37 Traduction libre de : « the compatibility between employees and organizations that occurs when: (a) at least one
entity provides what the other needs or (b) they share similar fundamental characteristics or (c) both ».
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Le P-O fit est I’une des dimensions du person-environment (P-E) fit, qui représente plus géné-

ralement la compatibilité entre les caractéristiques d’un individu et celles de son environnement

de travail (Kristof-Brown et al., 2005). Autrement dit, le P-E fit vise a rendre compte des inte-

ractions entre un individu et I’environnement organisationnel dans lequel il travaille. Plus ce fit

(ou congruence) est élevé, plus un individu sera en adéquation avec son environnement de tra-

vail. De nombreuses recherches ont montré qu’un fit élevé est associé avec une plus grande

satisfaction au travail, une moindre intention de quitter 1’organisation, un niveau de stress

moindre ainsi que des performance in-role et extra-role plus élevées (Kristof-Brown & Jansen,

2007). Hormis le P-O fit, les dimensions composant le P-E fit sont :

Person-vocation (P-V fit) qui est la congruence entre un individu et sa profession. Cette
dimension refléte dans quelle mesure les choix de carriére d’un individu sont en adé-
quation avec ses intéréts et aussi dans quelle mesure les besoins des employé-e-s sont
satisfaits par leur environnement professionnel (Kristof-Brown et al., 2005).
Person-job (P-J fit) est ’adéquation entre les caractéristiques d’une personne et I’em-
ploi dont elle est en charge. Deux formes de P-J fit ont été fréquemment étudiées. La
premicre est de mesurer la congruence entre, d’un c6té, les connaissances, les compé-
tences et les capacités d’un-e employé-e et, d’un autre coté, les exigences du poste. La
deuxiéme forme de P-J fit réside en I’adéquation entre les besoins, les désirs et les pré-
férences d’un-e salarié¢-e et les taches principales d’un travail (Kristof-Brown et al.,
2005).

Person-group (P-G fit) met en lumiere le degré de congruence entre un individu et les
membres de son groupe (ou équipe) de travail (Giauque et al., 2014). Le degré de P-G
fit est ¢élevé lorsqu’une personne possede des valeurs, des objectifs ou encore des traits
de personnalité qui sont compatibles avec les autres membres du groupe. Un individu
peut également présenter un P-G fit élevé lorsque ses connaissances, ses compétences
et ses capacités contribuent a I’atteinte des objectifs du groupe ou de I’équipe de travail
(Seong et al., 2015).

Person-supervisor (P-S fit) est I’adéquation entre un individu et son-sa supérieur-e hié-
rarchique. Cette catégorie de fit inclut des recherches sur la qualité de la relation entre
le leader et ’employé-e, sur la similarité des traits de personnalité entre un cadre et un-e
subordonné-e et aussi sur I’alignement entre les objectifs d’un gestionnaire et ceux de

ses employé¢-e-s (Kristof-Brown et al., 2005).
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Nous revenons au P-O fit, qui est un modé¢le interactionnel ou les valeurs individuelles et les
valeurs organisationnelles s’influencent mutuellement. Deux approches du P-O fit coexistent
(Cable & Edwards, 2004) dont la différence est ténue. Tout d’abord, le fit est dit supplémentaire
lorsque les deux parties ont des caractéristiques similaires, c’est-a-dire qu’une congruence
existe entre les valeurs individuelles et les valeurs organisationnelles (Cable & Edwards, 2004).
Dans ce cas, les employé-e-s se reconnaissent fortement dans I’ensemble des valeurs de 1’orga-
nisation. Ensuite, le fit est dit complémentaire lorsque 1’une des parties offre a I’autre ce qu’elle
recherche. Si nous nous plagons du co6té des individus, la satisfaction de leurs besoins psycho-
logiques, notamment en lien avec leurs valeurs personnelles, se trouve au cceur de ce méca-
nisme. En particulier, une personne va s’engager aupres d’une organisation si elle se rend
compte que certaines de ses valeurs personnelles vont étre satisfaites par I’appartenance a un
certain type d’organisation (Kristof-Brown & Jansen, 2007). Dans le cas présent, un individu
se focalise sur un nombre restreint des valeurs de 1’organisation. Dans les prochains para-

graphes, nous présentons les antécédents du P-O fit puis ses conséquences.

Les antécédents du P-O fit

Parmi les facteurs favorables a un P-O fit élevé, nous retrouvons évidemment des éléments
discutés plus haut dans le cadre du modele ASA. Tout d’abord, nous rappelons que les individus
sont attiré-e-s par des organisations présentant des valeurs qui leur semblent similaire. Dans le
domaine de I’administration publique, la motivation pour le service public (ou PSM) est un
concept qui rend compte de ce phénomene d’attraction puisqu’il démontre que la plupart des
individus qui s’orientent vers les organisations publiques partagent avec elles des valeurs telles
que I’empathie, I’intérét général ou encore la justice sociale (Perry, 1996; Perry & Hondeghem,
2008). Ensuite, les politiques de sélection et de socialisation des organisations visent précisé-
ment a ce que les valeurs des employé-e-s aient le niveau de congruence le plus élevé possible
avec les valeurs de I’organisation afin que les employé-e-s s’identifient a 1’organisation, ce qui

sera bénéfique pour leur bien-étre et leur performance au travail (Hu et al., 2021).

Notre theése ayant comme variable explicative principale les NMT, il est particuliérement inté-
ressant de noter I’influence des pratiques de GRH sur le P-O fit. Tout d’abord, force est de
constater que la culture et les valeurs organisationnelles faconnent les pratiques de GRH mises
a disposition des employé-e-s (Bowen & Ostroff, 2004). Nous relevons toutefois que lors de

situations de turbulences ou de changement (p. ex., la pandémie de COVID-19), les pratiques
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de GRH peuvent étre utilisées comme un levier permettant de faire évoluer la culture organisa-
tionnelle (Ostroff & Bowen, 2000). Ensuite, les pratiques de GRH deviennent de véritables
outils de socialisation qui communiquent quels sont les valeurs et les comportements les plus
importants au sein de 1’organisation (Boon et al., 2011; Kilroy et al., 2017). Par exemple, une
entreprise valorisant la performance individuelle peut introduire le salaire au mérite comme
pratique de GRH. Cette derniére va alors communiquer ce qui est important — en 1’occurrence
la performance individuelle récompensée— aux employé-e-s, qui vont pouvoir ajuster leurs
propres valeurs. Notons qu’une pratique de GRH fonctionnera uniquement si les employé-e-s
s’identifient avec la ou les valeur(s) qu’elle véhicule (Vigoda-Gadot & Meiri, 2008). D’un point
de vue empirique, plusieurs études ont mis en évidence I’existence d’un lien positif entre di-
verses pratiques de GRH (évaluation de la performance, autonomie dans le travail, sécurité de
I’emploi, etc.) et le P-O fit (p. ex., Mostafa, 2016; Mostafa & Gould-Williams, 2014; Takeuchi
& Takeuchi, 2013).

Les conséquences du P-O fit

Diverses études ont montré I’importance tenue par un degré ¢levé de P-O fit sur les attitudes et
les comportements au travail dont la performance (Hoffman & Woehr, 2006; Verquer et al.,
2003) sur laquelle nous aurons 1’occasion de revenir dans le prochain chapitre. Pour le moment,
relevons que le P-O fit est positivement associé avec des variables représentant le bien-étre au
travail. Par exemple, des recherches ont mis en évidence les bienfaits d’un P-O fil élevé avec
I’intention de rester auprés d’une organisation (J. S. Gould-Williams et al., 2015; Mostafa,
2016; Vandenberghe, 1999), avec la satisfaction au travail (S. Kim, 2012; Mostafa & Gould-
Williams, 2014; Vigoda-Gadot & Meiri, 2008), avec I’engagement organisationnel (Giauque et
al., 2014; S. Kim, 2012; Vigoda-Gadot & Meiri, 2008) et avec I’engagement au travail (Borst
et al., 2020; Lv & Xu, 2018). De plus, un P-O fit élevé va de pair avec une diminution du stress
au travail (J. S. Gould-Williams et al., 2015).
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Encadré 4 Les valeurs individuelles dans les organisations

- Les individus sont habités par des valeurs acquises tout au long de leur vie, au travers de pro-
cessus de socialisation. Les valeurs acquises durant la socialisation primaire tendent a étre du-
rables.

- Lesindividus choisissent leur employeur en fonction, notamment, de leurs valeurs individuelles,
et leur perception des valeurs de 1’organisation.

- Les individus ne subissent pas les valeurs organisationnelles. Au contraire, ils les interprétent a
I’aune de leurs valeurs personnelles et intériorisent celles qui font sens pour eux.

- Le P-O fit permet de mesurer le degré de compatibilité entre les valeurs individuelles et les
valeurs organisationnelles, a un moment donné. Un fit élevé induit un bien-€tre au travail et est

un déterminant du niveau de performance individuelle.
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CHAPITRE IV : Les antécédents organisationnels

de la performance au travail

Dans les trois premiers chapitres de notre thése, nous avons apporté des éclairages théoriques
et méthodologiques sur nos principales variables, a savoir la performance au travail comme
variable a expliquer, les NMT comme principale variable explicative et la culture organisation-
nelle et le P-O fit comme variables explicatives secondaires. Dans ce chapitre, nous nous foca-
lisons sur les relations qu’entretiennent ces quatre variables avec la performance au travail.
Mais avant de présenter ces ¢léments, nous souhaitons effectuer un rapide rappel sur les anté-

cédents de la performance au travail.

La performance au travail est principalement expliquée par des facteurs individuels (psycholo-
giques, socio-psychologiques, socio-démographiques, etc.) et organisationnels (pratiques de
GRH, culture, etc.). Plusieurs articles scientifiques mettent en évidence que ces antécédents
sont observés aussi bien dans la performance des employé-e's du secteur privé que celles et
ceux du secteur public (Blom et al., 2020; Borst et al., 2020; J. Y. Hsieh, 2016). Comme nous
I’évoquions dans I’introduction, la partie empirique de notre thése intégre uniquement des an-
técédents organisationnels et, par conséquent, nous traitons essentiellement ce type de variables
explicatives dans la suite de ce chapitre. Néanmoins, nous commengons par nous arréter brie-
vement sur les antécédents individuels de la performance au travail en nous focalisant essen-
tiellement sur des construits que nous qualifions de socio-psychologiques. Ce pour garder a
I’esprit que les variables individuelles peuvent expliquer une partie importante de la perfor-
mance, y compris lorsque 1’on apprécie la compatibilité entre 1’individu et I’organisation (con-

cept de P-O fit que nous aborderons plus en avant).

Ainsi, I’engagement au travail, qui est « un état d'esprit positif, épanouissant et li¢ au travail qui
se caractérise par la vigueur, le dévouement et I'absorption »* (Schaufeli et al., 2002, p. 74),
entretient une relation positive avec la performance au travail, qu’il s’agisse de performance in-
role ou extra-role (Bailey et al., 2015; Borst et al., 2020; Koopmans et al., 2014; Shantz et al.,

2013). D’autres études montrent que la satisfaction au travail et la performance au travail sont

38 Traduction libre de : « a positive, fulfilling, work-related state of mind that is characterized by vigor, dedication,
and absorption ».
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positivement associées (Alessandri et al., 2017; de Geus et al., 2020; J. Y. Hsieh, 2016; In-
grams, 2020). La motivation est aussi liée positivement a la performance au travail que ce soit
dans le secteur privé ou dans le secteur public (Andersen et al., 2016; Dalal et al., 2014; Giauque
et al., 2008; Motowidlo & Kell, 2012). La relation entre le PSM et la performance au travail
(en particulier, I’OCB) a ét¢ fréquemment étudi¢e dans le domaine de I’administration publique
et la plupart des recherches ont fait état d’une association positive entre les deux variables (An-
dersen et al., 2014; Camilleri & Van Der Heijden, 2007; Levitats & Vigoda-Gadot, 2017; Ritz
etal., 2021).

Nous passons maintenant aux antécédents organisationnels de la performance au travail en nous
concentrant, tout d’abord, sur les pratiques de GRH. Ensuite, nous parcourons la littérature
naissante sur la relation entre les NMT et la performance au travail. Puis, nous tournons notre
attention sur les liens entre la culture organisationnelle et la performance au travail. Pour ter-

miner, nous nous intéressons au P-O fit.

4.1 Pratiques de GRH et performance au travail

Une méta-analyse conduite par Blom et collegues (2020) montre une tendance générale a une
association positive entre les diverses pratiques de GRH et la performance au travail. Tout
d’abord, diverses études ont souligné I’existence d’un lien direct entre ces deux variables (Ga-
vino et al., 2012; Mostafa et al., 2015; Ogbonnaya & Messersmith, 2019). Ensuite, les re-
cherches que nous avons consultées mettent principalement en exergue une relation indirecte
(positive) entre les pratiques de GRH et la performance au travail (Boxall et al., 2011; Hoffer
Gittell et al., 2012). A ce titre, notons le role de variable médiatrice tenu par le P-O fit entre des
pratiques de GRH et I’OCB (J. S. Gould-Williams et al., 2015). Dans le domaine de 1’adminis-
tration publique, plusieurs recherches se sont penchées sur les relations qu’entretiennent diffé-
rents systémes de pratiques de GRH et la performance au travail. Sans entrer dans le détail de
toutes les combinaisons de pratiques testées, nous constatons que, globalement, les pratiques
de GRH entretiennent des liens positifs aussi bien avec la performance in-role (Boselie, 2010;
Cho & Yoon, 2009; Teclemichael Tessema & Soeters, 2006) qu’avec la performance extra-role

(Blom et al., 2020; J. Gould-Williams, 2003, 2007; Mostafa & Gould-Williams, 2014).

Dans le deuxiéme chapitre de notre thése, nous avons fait un rapprochement entre les NMT,

d’une part, et cinq types de pratiques de GRH, d’autre part. En fait, par leurs différentes facettes,
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les NMT facilitent (i) des politiques favorables a la famille et a I’équilibre entre la vie profes-
sionnelle et la vie privée ; (ii) I’autonomie et la prise de décision décentralisée ; (iii) la partici-
pation directe (empouvoirement) ; (iv) le travail d’équipe et la collaboration ; (v) la communi-
cation et le partage d’information (de Leede, 2017a; Taskin et al., 2017). Ces cinq catégories
sont classifiées par plusieurs chercheurs-euses comme étant des pratiques de GRH a part enticre
(p. ex., Blom et al., 2020; Marin-Garcia & Martinez Tomas, 2016). Pour cette raison, nous
revenons dans les prochaines lignes sur la littérature ayant mis en relation ces cinq pratiques

avec la performance au travail.

Les politiques favorables a la famille et a 1’équilibre entre la vie professionnelle et la vie pri-
vée sont généralement associées positivement a la performance au travail. Dans une recherche
aupres d’entreprises privées pharmaceutiques €tats-uniennes, Eaton (2003) constate que 1’acces
aux horaires flexibles et au télétravail ont une relation positive avec la performance in-role des
salarié-e-s. Des résultats identiques ont été obtenus par Bal & De Lange (2015) auprés de col-
laborateurs-trices d’entreprises privées provenant de divers pays. En Espagne, Medina-Garrido
et ses collegues (2019) constatent que des politiques telles que les horaires flexibles ont uni-
quement un effet indirect positif — par le biais du niveau de bien-étre — sur la performance au
travail. Contrairement aux recherches précédentes, Baral & Bhargava (2010) ne repérent au-
cune relation significative entre des politiques familiales (dont I’accés au télétravail et aux ho-
raires flexibles) mises en place par des entreprises privées indiennes et la performance extra-

role de leurs salarié-e-s.

Les pratiques de GRH promouvant I’autonomie au travail tendent a étre associées positivement
a la performance au travail. Des données collectées aupres de collaborateurs-trices d’organisa-
tions (privées et publiques) allemandes soulignent qu’un ensemble de pratiques de GRH — dont
une plus grande autonomie au travail — ont un effet direct positif sur la performance extra-role
(Abstein et al., 2014). Dans la méme veine, une recherche menée en Su¢de parmi des entreprises
actives dans le domaine de I’informatique montre qu’un ensemble de pratiques de GRH dont
I’autonomie au travail sont positivement associées tant a la performance in-role qu’a la perfor-
mance extra-role (Ehrnrooth & Bjorkman, 2012). Contrairement aux deux travaux précédents,
une recherche conduite dans une compagnie d’assurance néerlandaise ne fait ressortir qu'une
relation indirecte positive entre 1’autonomie au travail et la performance extra-role (Knies &

Leisink, 2014).
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Du c6té du secteur public, une recherche dans un hopital néerlandais a montré que des politiques
de GRH visant a accroitre I’autonomie des employé-e-s ont une relation statistiquement signi-

ficative et positive avec la performance extra-role (Boselie, 2010).

Une tendance positive se fait aussi jour entre les pratiques de GRH visant I’empouvoirement —
c’est-a-dire la délégation d’un certain degré d’autorité et de responsabilité aux employé-e-s
(sans position dirigeante) dans les prises de décisions concernant leur travail (Cho et al., 2012)
— et la performance au travail. Des données collectées auprés d’un institut bancaire nord-amé-
ricain ont montré que 1I’empouvoirement influence indirectement (et positivement) la perfor-
mance in-role et la performance extra-role, au travers de la satisfaction au travail (Chebat &
Kollias, 2000). A contrario, une étude auprés de collaborateurs-trices d’une banque hongkon-
gaise met en évidence qu’aucune relation statistiquement significative existe entre la délégation
de certaines taches aux salarié-e's et la performance aussi bien in-role qu’extra-role (Chan &

Lam, 2011).

Dans le secteur public, une recherche aupres d’employé-e-s d’un gouvernement local sud-co-
réen fait état d’un effet indirect positif des pratiques d’empouvoirement sur la performance in-
role par I’entremise de la formation et du développement de carriére (Cho et al., 2012). Des
données provenant de salarié¢-e-s de I’administration fédérale états-unienne met en évidence un
effet direct positif de ’empouvoirement sur la performance extra-role (Fernandez & Moldoga-

ziev, 2013).

Finalement, nous avons repéré moins de recherches autour des pratiques liées au travail
d’équipe et la collaboration ainsi qu’a la communication et au partage d’information. Une re-
cherche menée aupres des dirigeants de diverses organisations a mis en évidence que le travail
d’équipe est positivement associé avec la performance in-role et la performance extra-role (D.
Guest et al., 2004). Au terme d’une enquéte conduite dans une organisation publique finlan-
daise, un environnement favorable au partage de connaissance favorise la performance in-role

(Henttonen et al., 2016).
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Encadré 5 Pratiques de GRH et performance au travail

- Les différents types de pratiques de GRH, notamment celles ayant une proximité avec les NMT,
sont positivement associées — directement ou indirectement — a la performance au travail.
- L’effet des pratiques de GRH est fréequemment médié par des variables intermédiaires, comme

par exemple le P-O fit.

4.2 Nouvelles maniéres de travailler (NMT) et performance au travail

Force est de constater que les études s’étant intéressées a 1’association entre les NMT — en tant
que bouquet de pratiques — et la performance*® au travail sont peu nombreuses et les preuves
empiriques sont donc limitées et contrastées (Blok et al., 2011). Dans une revue de la littérature,
Demerouti et al. (2014) notent que les études existantes tendent a montrer que les NMT n’ont
pas de relation avec les performances in-role et extra-role. Nous traitons ci-apres les études
identifiées en nous concentrant tout d’abord sur la performance in-role, puis sur la performance

extra-role.

4.2.1 NMT et performance in-role

Dans une enquéte longitudinale menée auprés d’une organisation néerlandaise active dans la
finance, Nijp et al. (2016) constatent que les NMT ne sont pas associées a la performance du
personnel. D’autres recherches, en revanche, ont mis en évidence une relation positive entre les
NMT et les performances des employé-e-s. C’est ce que confirment deux études conduites au-
preés d’un méme échantillon d’employé.e.s d’une firme financiére néerlandaise (de Leede &
Heuver, 2017; de Leede & Nijland, 2017). Néanmoins, ces études mettent en exergue que la
pratique du télétravail entretient une relation curvilinéaire avec la performance in-role : au-dela
de deux jours, la performance des employé-e-s tend a décliner (de Leede & Heuver, 2017). Une
autre étude, administrée au sein d’'une compagnie d’assurance néerlandaise, met en évidence
que des variables peuvent médier 1’effet des NMT, en I’occurrence la confiance (entre collégues

et avec les supérieur-e-s hiérarchiques) et la cohésion sociale (de Leede & Kraijenbrink, 2014).

39 Les lecteurs-trices intéressé-es a des études se concentrant sur la relation entre les NMT et le bien-étre au travail
peuvent recourir a Kotera & Vione (2020) pour une revue de la littérature, 8 Demerouti et al. (2014) pour la
thématique de la conciliation entre la vie privée et la vie professionnelle, a Gerards et al. (2018) en ce qui concerne
I’engagement au travail ou encore a Van Steenbergen et al. (2018) pour la satisfaction au travail. De plus, nous
encourageons vivement les lecteurs-trices a prendre connaissance de la thése de doctorat et des travaux de notre
collégue Karine Renard.
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Finalement, les différentes dimensions composant les NMT peuvent avoir des relations diffé-
renciées avec la performance in-role. Et ces liens varient selon les études. Ainsi, de Leede &
Nijland (2017) constatent que le télétravail a une association significative et positive sur les
performances au travail, tandis que les ETBA et les HFT n’ont aucune association. La complé-
mentarité des pratiques présentes dans un bouquet de NMT est mise en avant par Taskin et ses
collegues (2019). Dans une enquéte menée aupres des collaborateurs-trices d’organisations pu-
bliques et privées en Belgique, les chercheurs-euses soulignent que c’est en associant 1’usage
de places de travail basées sur 1’activité et le recours au télétravail que la performance des em-
ployé-e-s peut étre élevée. Dans les organisations n’offrant que des ETBA, 1’association entre
cette pratique et la performance au travail est négative. Il est a noter que le seul recours au
télétravail a, quant a lui, un lien positif avec la performance au travail. Ces derniers résultats

tendent a valider I’approche en bouquet de pratiques.

4.2.2 NMT et performance extra-role

Les recherches s’intéressant a la relation entre les NMT et la performance extra-role sont encore
plus rares. De plus, a notre connaissance, aucune recherche ne s’est penchée sur la relation entre
les NMT et des ¢léments de ’OCB tels que les comportements aidants. Nous avons trouvé des
travaux scientifiques portant sur le lien entre les NMT et d’autres pans de la performance extra-
role, en particulier les comportements innovants. Des études de cas qualitatives provenant de
quatre entreprises néerlandaises montrent que les NMT peuvent favoriser les comportements
innovants au travail (Moll & de Leede, 2017). Ainsi, I’acces au télétravail permet aux collabo-
rateurs-trices de s’¢loigner du bureau afin de se dédier a des taches demandant plus de concen-
tration. Cependant, Moll & de Leede recommandent que les employé-e-s ne télétravaillent pas
a 100%. Les deux chercheurs suggerent que I’aménagement des ETBA offre suffisamment de
lieux stimulant I’échange entre les employé-e-s de différents services. Finalement, les HFT doi-
vent étre congus de telle sorte a ce que les collaborateurs-trices travaillent de fagon synchrone
au minimum 40-50% de leur temps de travail. Dans une autre étude, les comportements intra-
preneuriaux (initiatives et prises de risque de la part des employé-e-s) ont une relation positive
avec certaines dimensions des NMT telles que le télétravail ou les ETBA. De plus, la prise en
considération d’un style de leadership transformationnel médie totalement la relation entre
I’une des facettes des NMT (acces a la connaissance organisationnelle) et la performance au
travail (Gerards et al., 2020). Les résultats d’une autre recherche, au sein d’une banque néer-

landaise, montrent que les NMT n’entretiennent aucune relation statistiquement significative,
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qu’elle soit directe ou indirecte avec les comportements proactifs des employé-e-s (Coun et al.,
2021). 1l est a relever que nous n’avons repéré aucune étude s’intéressant a la relation entre les

NMT et les comportements citoyens, comme par exemple 1’altruisme au travail.

Le Tableau 15 reprend les résultats des recherches identifiées plus haut et portant sur la relation

entre les différentes facettes des NMT et la relation avec la performance au travail.

Tableau 15 Etudes sur la relation entre les NMT et la performance au travail

Article Facette(s) des | Type(s) de | Secteur | Relation directe Relation indi- | Variable(s)
NMT perfor- recte intermé-
mance diaire(s)
Coun et al. Télétravail - Extra- | Privé | - Non - Non --
(2021) HFT role
Accés ala
connais-
sance orga-
nisationnelle
de Leede & | Télétravail - In-role | Privé | - Oui, positive Pas testée -
Heuver ETBA pour télétravail
(2017) HFT - Non, pour
TIC ETBA et HFT
de Leede & | Télétravail - In-role | Privé | -Oui Pas testée --
Nijland ETBA
(2017) HFT
TIC
de Leede & | Télétravail - In-role | Privé | - Oui - Oui Cohésion
Kraijenbrink | HFT sociale
(2014) Confiance
envers les
collégues
Confiances
envers les
cadres
Demerouti et | HFT - In-role | Non - Non Pas testée --
al. (2014) - Extra- | spéci- | - Non
role fié
Gerards et Télétravail | - Extra- | Privé | - Oui, pour télé- | - Oui, pour Leadership
al. (2020) HFT role et pu- | travail, HFT et accés ala transfor-
Accés ala blic ETBA connaissance | mationnel
connais- - Non, pour accés | organisation-
sance orga- a la connaissance | nelle
nisationnelle organisationnelle
ETBA
Nijp et al. Télétravail - In-role | Privé | -Non Pas testée --
(2016) HFT
Taskin et al. | Télétravail - In-role | Privé | - Oui, positive Pas testée --
(2019) ETBA et pu- | lorsque les deux
blic pratiques sont
utilisées simulta-
nément
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Etant donné le peu d’études sur les NMT en tant que bouquet des pratiques, nous nous tournons
dans les trois sous-sections suivantes sur les relations entre chacune des pratiques individuelles
composant les NMT et la performance au travail. Chacune des sous-sections comprend une
distinction entre les études conduites dans le secteur privé, et celles conduites dans le secteur

public.

4.2.3 Télétravail et performance au travail

Secteur privé

Diverses études ont tenté d’établir le lien entre les deux variables. Selon une méta-analyse de
Gajendran & Harrison (2007), les effets du télétravail sur la performance au travail tendent a
étre positifs bien que dans des proportions relativement modestes. Dans une banque britannique
ayant mis en place le télétravail pour une partie du personnel, les collaborateurs-trices ayant
I’option de travailler depuis leur domicile rapportent une performance au travail plus élevée
que ceux devant effectuer leurs tiches depuis les bureaux de I’organisation (Collins, 2005). Une
enquéte parmi le personnel d’une université états-unienne met en lumiére que le télétravail a un
effet bénéfique tant sur la performance in-role qu’extra-role. L’effet statistique est toutefois
partiellement médié par le niveau d’autonomie conféré aux collaborateurs-trices (Gajendran et
al., 2015). Une recherche récente (T. D. Golden & Gajendran, 2019) met en évidence que 1’in-
tensité du télétravail, c’est-a-dire la proportion du temps de travail exécuté hors des murs de
I’organisation, a un effet positif sur la performance au travail. En d’autres termes, plus un indi-
vidu recourt a cette modalité de travail et plus sa performance sera évaluée favorablement par
son-sa supérieur-e hiérarchique. En outre, I’influence de 1’intensité du télétravail sur la perfor-
mance est la plus élevée lorsque le la collaborateur-trice exerce un travail complexe et/ou que
son niveau d’interdépendance avec d’autres collégues est faible. Selon la source d’évaluation
de la performance, des différences peuvent étre relevées. Ainsi, des méta-analyses font état d’un
effet positif du télétravail sur la performance uniquement lorsque celle-ci est évaluée par un-e
supérieur-e hiérarchique. Par contre, 1’association entre les deux variables n’est pas statistique-
ment significative lorsque la performance au travail est auto-évaluée (Allen et al., 2015; Gajen-

dran & Harrison, 2007).
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Si le paragraphe précédent montre que le télétravail tend a avoir un effet positif sur la perfor-
mance au travail, force est de constater que cet effet peut s’avérer modeste voire insignifiant
lorsque des variables d’interaction sont introduites ou selon la source de I’évaluation de la per-
formance. Le télétravail peut méme générer des effets contraires aux attentes en ce qui concerne
la performance. Ainsi, Golden & al. (2008) observent, au sein d’une entreprise états-unienne
active dans la haute technologie, que I’intensité du télétravail a un effet plutot curvilinéaire sur
la performance. Autrement dit, plus une personne utilise le télétravail et moins sa performance
sera ¢levée. De plus, chez certains individus, un manque d’interactions en face-a-face avec les
collegues et/ou le-la cheffe fait diminuer le niveau de performance. Ce manque de contacts
peut se traduire par un sentiment d’isolement professionnel dont les effets sont négatifs sur la
performance au travail. Le facteur humain au sein de 1’organisation, qu’il s’agisse d’interactions
sociales ou de soutien de la part des collegues et du-de la supérieur e direct-e, est donc important
(Gerards et al., 2020) et c’est ce que confirme une étude de van der Lippe & Lippényi (2020).
En se basant sur les données d’une enquéte réalisée dans neuf pays européens et incluant des
organisations privées et publiques, les deux chercheurs-euses constatent que le télétravail a non
seulement une relation négative avec la performance individuelle mais aussi avec la perfor-
mance d’équipe. Ainsi, il et elle remarquent que le télétravail rend , d’une part, plus compliqué
I’échange d’informations entre les membres d’une équipe et, d’autre part, que 1’éloignement
physique ne permet pas aux collégues de bénéficier des connaissances et des compétences des

un-e-s et des autres (van der Lippe & Lippényi, 2020).

Secteur public

Bien que le télétravail soit un sujet d’intérét pour les chercheurs-euses actifs-ves dans le do-
maine des organisations publiques, nous n’avons trouvé aucune étude mettant en lien télétravail
et la performance au travail dans ce domaine spécifique. Actuellement, les études couvrant la
thématique du télétravail dans les organisations se sont principalement concentrées sur la rela-
tion entre cette pratique et la performance organisationnelle (T. Kim et al., 2021), la motivation
au travail (Caillier, 2012), I’intention de quitter I’organisation (Caillier, 2013), la satisfaction
des travailleurs-euses avec les programmes de télétravail (Kwon & Jeon, 2020), la collaboration

entre les collégues action au travail (Mele et al., 2021).

4.2.4 Espaces de travail basés sur ’activité (ETBA) et performance au travail
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Secteur privé

Une revue de la littérature effectuée par Engelen et collegues (2019) nous informe, d’une part,
que les études sur les effets de ’ETBA sur la performance au travail sont peu nombreuses et,
d’autres part, que les preuves empiriques penchent plutot en faveur d’un effet positif de cette
modalité de travail sur la performance individuelle. Or, les études que nous avons consultées
nous donnent une perspective plus contrastée. Au terme d’une enquéte menée aupres de travail-
leurs-euses cols-blancs issu-e's de divers domaines aux Pays-Bas, les chercheures constatent
que ceux et celles travaillant dans des ETBA considérent que ce type d’espaces est moins favo-
rables a leur performance que ceux-celles occupant des bureaux partagés ou individuels (De
Been & Beijer, 2014). En se basant sur des données collectées aupres de personnes employées
par diverses organisations australiennes, des chercheurs-euses soulignent qu’un ETBA ne pro-
duit pas d’effet significatif sur les performances au travail. De plus, certain-e-s employé-e-s
soulignent que les ETBA peuvent réduire les interactions entre collégues et, de ce fait, diminuer

la performance au travail (J. Kim et al., 2016).

Secteur public

Nous nous arrétons un peu plus longuement sur une recherche, toujours en Australie, ou Arun-
dell et ses collegues (2018) ont pu interroger les collaborateurs-trices d’une administration pu-
blique avant et apres le passage d’un espace de bureaux traditionnels a un ETBA. Dans cette
¢tude, utilisant un dessin quasi-expérimental, tant les effets du changement d’environnement
de travail qu'une comparaison avec un groupe de contrdle, dont les membres utilisent des bu-
reaux traditionnels, sont analysés. Il en ressort que la performance des collaborateurs-trices qui
sont passé-e's a ’ETBA est restée stable. Fait intéressant, le groupe de controle affiche une
performance supérieure. Par I’entremise d’entretiens qualitatifs, les chercheurs-euses ont pu
mettre en lumiére certains mécanismes favorables et défavorables de I’ETBA sur la perfor-
mance au travail. Parmi les premiers, les répondant-e-s soulignent que ’ETBA permet une plus
grande autonomie et flexibilité ainsi qu’une amélioration de la communication et de la collabo-
ration avec les collégues. Quant aux effets négatifs, ’ETBA tend a rendre plus difficile la con-
centration et aussi a occasionner des pertes de temps lorsqu’il s’agit de trouver une place de

travail disponible.
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Pour terminer notre tour d’horizon sur la relation entre ETBA et performance au travail, rele-
vons encore une ¢étude menée dans le secteur public suédois, aupres d’employé-e-s dans un
ETBA (Haapakangas et al., 2019). Dans ce cas, les scientifiques ont démontré que ce sont les
caractéristiques de ’ETBA qui influencent la performance. Ainsi, plus les collaborateurs-trices
sont satisfaits de la communication plus ils-elles se considéreront performant-e-s dans cet en-
vironnement de travail. Dans la méme veine, des changements fréquents de poste de travail
durant la journée contribuent a augmenter la performance du personnel. A contrario, le senti-

ment de manquer d’intimité a un effet négatif sur la performance au travail.

4.2.5 Horaires flexibles de travail (HFT) et performance au travail

Secteur privé

Dans le cadre d’une enquéte aupres d’entreprises privées actives dans 1’industrie pharmaceu-
tique, Eaton (2003) reléve que les HFT ont une association positive avec la performance au
travail. En particulier, plus ces pratiques sont utilisées et plus la performance augmente. Suite
a une revue de la littérature, Blok et collégues (2011) constatent que les preuves empiriques
sont mitigées. Certaines études ne montrent pas de relation entre les deux variables alors que
d’autres mettent en évidence que plus les employé-e-s ont de la flexibilité en termes d’horaires
de travail et plus leur performance tend a augmenter. Aussi, des recherches montrent qu’a partir
d’un certain niveau de flexibilité horaire, la performance atteint un niveau optimum et est donc
curvilinéaire. Cependant, les autres études que nous avons consultées mettent en lumiére que la
relation entre les HFT et la performance au travail n’est pas claire. A commencer par une autre
revue de littérature qui rend compte que, tout d’abord, les recherches sur la relation entre les
HFT et la performance au travail sont peu nombreuses et que parmi les rares travaux sur le
sujet, il existe une tendance montrant qu’aucune relation n’existe entre les deux variables (Nijp
et al., 2012). Ceci est constaté dans différents contextes, par exemple aux Etats-Unis (Carlson
etal., 2010) ou en Allemagne, et ce dans divers secteurs économiques (Kattenbach et al., 2010).
En comparant les horaires flexibles formels et informels*, De Menezes & Kelliher (2017)

s’apercoivent que les premiers n’ont aucune relation statistique (directe ou indirecte) avec la

40 Les horaires flexibles sont dits formels lorsqu’ils sont le fruit d’une politique de GRH émise par une organisa-
tion. Les horaires flexibles son dits informels lorsque leur mise a disposition provient d’un accord entre un-e
employé-e et son-sa supérieur-e hiérarchique (De Menezes & Kelliher, 2017).
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performance au travail. Les seconds ont, d’une part, une relation directe négative avec la per-
formance et, d’autre part, une relation indirecte et, cette fois-ci, positive avec la performance
au travail. Dans ce dernier cas, 1’engagement organisationnel tient le réle de variable média-

trice.

Secteur public

Nous n’avons repéré qu’une seule étude portant sur les liens entre les HFT et la performance
in-role dans I’administration publique, ou une recherche expérimentale aupres de policiers
états-uniens met en exergue que I’introduction de la semaine de travail compressée (quarante
heures effectuées en trois jours au lieu de cinq) améliore 1’efficacité des agent-e's (Vega &
Gilbert, 1997). Toutes les autres ¢tudes consultées mettent en relation les HFT et des variables
comme la satisfaction au travail, la conciliation entre la vie privée et la vie professionnelle ou
encore 1’ergonomie dans les organisations publiques (p. ex., Elovainio et al., 2005; Ezra &

Deckman, 1996; Lee & Hong, 2011; Vahtera et al., 2010).

Encadré 6 Relation entre les NMT et la performance au travail

- La plupart des recherches ont pris place dans des entreprises privées.

- Les preuves empiriques sont peu concluantes quant a une relation directe entre ces variables.
Par exemple, le télétravail est tantot positivement associ¢ a la performance in-role (de Leede &
Nijland, 2017), tant6t il ne I’est pas (Nijp et al., 2016).

- Aucune étude ne s’est concentrée sur le bouquet de pratiques de NMT, c¢’est-a-dire une variable
latente ou un indice composé de plusieurs pratiques de NMT. En revanche, la plupart des re-
cherches ont intégré plusieurs pratiques individuelles des NMT.

- Un probléme de comparabilité entre les études est visible car — en particulier — aucune d’elles
n’utilise la méme opérationnalisation des NMT.

- Lerecours a des variables intermédiaires est peu fréquent alors que la littérature sur les pratiques
de GRH soulignent I’importance de leur adéquation avec le contexte organisationnel, notam-
ment la culture (Carroll et al., 2010).

- Les recherches se sont déroulées dans des contextes organisationnels hétérogénes et ont princi-
palement consisté en des études de cas uniques.

- D¢s lors, des recherches incluant les salarié-e-s de plusieurs organisations issues de différents
secteurs (privé, public, semi-public) sont nécessaires afin d’avancer les connaissances sur les

liens entre les NMT et la performance au travail.
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4.3 Culture organisationnelle et performance au travail

Comme nous I’avons montré plus haut, la culture organisationnelle est un ¢lément central de
toute organisation. En outre, la culture se caractérise par son caractére performatif puisqu’elle
influence les comportements des individus, ce qui souligne ses liens avec les performances

individuelles (D. R. Denison, 1984; N. Hsieh et al., 2018) comme nous I’illustrons ci-dessous.

La relation entre la culture organisationnelle et la performance in-role

Des recherches menées dans différents contextes nationaux font état d’une association positive
entre certaines dimensions de la culture organisationnelle et la performance in-role. Dans cette
ordre d’idée, une enquéte menée aupres d’un échantillon d’employé-e-s d’une organisation pri-
vée aux Etats-Unis met en lumiére que plus les différentes dimensions —telles que le soutien,
I’identité, la communication, la prise de risque, 1’orientation vers la clientéle, etc. —de la culture
organisationnelle sont percues comme saillantes et plus la performance in-réle obtiendra des
scores ¢levés (Goodman & Svyantek, 1999). Un constat similaire est fait par Mathew et al.
(2012) au terme d’une recherche réalisée au sein d’organisations indiennes actives dans le do-
maine de I’informatique. Dés lors, une perception ¢élevée de valeurs, comme la confiance, la
préoccupation pour les salariés ou encore le choix d’objectifs ambitieux et réalistes, résulte en

une performance élevée.

Contrairement aux études précédentes, celle que réalise Bhuvanaiah & Raya (2016) dans une
entreprise indienne d’informatique ne montre pas d’association directe entre la culture organi-
sationnelle et la performance au travail. En revanche, il existe une relation indirecte entre ces
deux variables, puisque la culture organisationnelle est positivement associée a 1’engagement
au travail, qui lui a une relation directe avec la performance in-ro6le. Un constat presque iden-
tique est fait sur la base d’un échantillon de collaborateurs-trices d’une compagnie financiére
mexicaine. Dans ce cas, il n’y a pas non plus de relation statistique directe entre la culture
organisationnelle et la performance au travail. Cependant, le role de la premiere n’est pas ano-
din car elle va influencer, d’un c6té, les comportements du-de la supérieur-e hiérarchique et,
d’un autre coté, I’engagement au travail. Ce dernier étant associé positivement a la performance

individuelle (Rofcanin et al., 2017). Dans la méme veine, et en utilisant un échantillon composé
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de salarié-e-s de divers organisations coréennes, Lee et al. (2019) s’apercoivent que I’associa-
tion positive entre la culture organisationnelle et la performance au travail est complétement

médiée par I’introduction d’une troisiéme variable, en I’occurrence le capital psychologique*!.

La relation entre la culture organisationnelle et la performance in-role dans les organisations

publiques

Dans une ¢étude aupreés d’agent-e-s publics-ques maltais-e-s, Camilleri & Van Der Heijden
(2007) construisent un modele d’équation structurelle dont les résultats mettent en évidence
qu’une culture orientée vers la performance n’a pas d’effet direct sur la performance in-role.
En revanche, ce type de culture a un effet indirect — qui est faible (B = 0.01) — sur la performance
par I’entremise de I’engagement organisationnel. Dans le secteur de 1’administration publique,
Cheung & Yeung (2015) observent, aupres de salarié-e-s hongkongais-e-s, qu’une culture or-
ganisationnelle orientée, entre autres, sur la formation professionnelle, sur une répartition équi-
librée de la charge de travail et sur I’importance de mettre les employé-e-s dans des conditions
optimales pour exécuter leurs taches, a une association positive avec la performance in-role.
Une autre étude, cette fois-ci dans le secteur public coréen, souligne qu’une culture organisa-
tionnelle accordant une importance particulicre a I’apprentissage au sein de 1’organisation a une
relation positive, non seulement directe, mais aussi indirecte par I’intermédiaire d’un style de

leadership transformationnel, sur la performance des salarié¢-e-s (Nam & Park, 2019).

La relation entre la culture organisationnelle et la performance extra-role

Le constat fait plus haut par Goodman & Svyantek (1999) en ce qui concerne la performance
in-role est aussi valable pour la performance extra-role. En effet, dans la méme étude, les cher-
cheurs relévent aussi une association positive entre la culture d’une organisation et les compor-
tements altruistes (p. ex., en aidant les collégues) et consciencieux (p. ex., en en faisant plus
que ce qui est demand¢ par 1’organisation) de son personnel. Des résultats similaires sont obte-
nus par Jeong et al. (2019) pour un échantillon composé d’individus ceuvrant dans des clubs
sportifs professionnels coréens. Les chercheurs-euses mobilisent le CVF pour opérationnaliser
la culture organisationnelle. Ils constatent que chacune des quatre dimensions de ce cadre con-

ceptuel a une association positive avec I’OCB. Cependant, ces effets directs sont partiellement

4l Le capital psychologique est un état psychologique positif intégrant notamment I’auto-efficacité, I’optimisme et
la résilience (Nasria et al., 2019).
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médiés par I’intégration d’une variable prenant en compte 1’autonomie laissée aux collabora-

teurs-trices.

La culture organisationnelle a été aussi utilisée en tant que variable modératrice de la perfor-
mance extra-role. Cela est notamment le cas dans une étude réalisée par Erkutlu (2011) aupres
de collaborateurs-trices provenant de diverses universités turques. A cette occasion, le cher-
cheur s’est apercu que des cultures organisationnelles valorisant le respect des individus et le
travail en équipe tendent a renforcer I’association positive entre la justice organisationnelle et
I’OCB. Une étude conduite dans une entreprise privée chinoise montre que deux orientations
culturelles (résultats et innovation) modérent positivement la relation entre la conscience pro-
fessionnelle et la performance innovante. Nous n’avons trouvé aucune recherche interrogeant

le r6le modérateur de la culture entre les pratiques de GRH et la performance extra-role.

La relation entre la culture organisationnelle et la performance extra-role dans les organisa-

tions publiques

Nous nous tournons a nouveau vers I’étude de Camilleri & Van Der Heijden (2007) — citée plus
haut — qui s’est également intéressée a la relation entre la culture et la performance extra-role.
Les résultats du mod¢ele d’équation structurelle font état aussi bien d’une relation directe que
d’une relation indirecte par le biais de I’engagement organisationnel entre ces variables. Dans
I’administration publique coréenne, une étude de Kim (2014) s’est attardée sur 1’effet d’une
dimension culturelle spécifique, a savoir des aspects liés au clan, sur I’OCB des employé-e-s.
Les résultats montrent qu’aucune relation statistique significative existe entre ces deux va-
riables. Nous n’avons repéré qu’une seule étude s’intéressant au réle modérateur de la culture
organisationnelle dans la relation entre des pratiques de GRH et la performance extra-role. Dans
une recherche menée aupres de salarié-e-s de la fonction publique chinoise, une culture d’aver-
sion a ’erreur modere négativement la relation entre des pratiques de formation et I’OCB

(Zhang et al., 2022).
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Encadré 7 Culture organisationnelle et performance au travail

- Les ¢tudes consultées montrent que la culture organisationnelle entretient une association posi-
tive avec la performance in-role. En particulier, la présence de certaines orientations culturelles
comme |’importance accordée a la clientele ou I’atteinte d’objectifs prédéfinis jouent un role
important. Nous notons également que des orientations culturelles soutenantes envers les em-
ployé-e-s au travers de valeurs telles que la confiance, le soutien, I’importance de I’apprentis-
sage ou encore une répartition équilibrée des taches, conduisent une performance in-role plus
¢élevée.

- Des cultures organisationnelles orientées vers le soutien, la coopération, la créativité, la com-
munication, etc. sont positivement liées a la performance extra-role.

- Larelation entre la culture organisationnelle et la performance au travail dans les organisations

publiques reste peu étudiée.

4.4 P-O fit et performance au travail

Le degré de congruence entre les valeurs individuelles et les valeur organisationnelles, ou P-O
fit est également un prédicteur de performance au travail. En ce sens, des méta-analyses ont
montré que le P-O fit entretien un lien positif avec la performance au travail (Arthur Jr. et al.,
2006; Hoffman & Woehr, 2006; Kristof-Brown et al., 2005). Autrement dit, plus les valeurs
d’un individu seront similaires a celles de son employeur et plus son niveau de performance
sera ¢levé. Toutefois, les résultats de ces méta-analyses nous informent que le P-O fit est fai-
blement associ¢ a la performance in-role (Hoffman & Woehr, 2006; Kristof-Brown et al., 2005)
voire sans aucune relation statistiquement significative (Arthur Jr. et al., 2006). En revanche,
les trois méta-analyses mettent en exergue un lien statistiquement significatif et plus élevé entre
le P-O fit et la performance extra-role. C’est en partant d’un constat relativement favorable a
une relation positive entre ces variables que nous présentons une sélection de travaux (prove-

nant des secteurs privés et publics) plus récents.

La relation entre le P-O fit et la performance in-role

Des données collectées auprés d’une entreprise privée britannique mettent en exergue que le P-
O fit a aussi bien un effet direct qu’ indirect (via I’engagement au travail) sur la performance
in-role (Alfes et al., 2016). Des résultats positifs sont également trouvés dans les réponses a un

questionnaire distribué¢ a des salarié¢-e-s belges. En ’occurrence, plus leur degré de P-O fit est
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¢levé et plus leur niveau de performance in-role augmentera (Vleugels et al., 2019). Par contre,
des résultats plutdt mitigés sont sortis d’une étude ayant pour base un autre échantillon de tra-
vailleurs-euses néerlandais-e-s. Dans ce cas, ni le P-O fit auto-évalué ni le P-O fit évalué par
le-la supérieur-e hiérarchique n’est statistiquement li€¢ a la performance in-role (Hamstra et al.,

2019).

La relation entre le P-O fit et la performance in-role dans les organisations publiques

Une étude prenant place au sein de I’administration fédérale états-unienne montre que le P-O
fit entretient une relation positive avec la performance in-role. En outre, le P-O fit agit aussi
comme variable médiatrice puisqu’il médie compleétement 1’association positive entre le PSM
et la performance in-role (Bright, 2007). Une autre recherche provenant des Etats-Unis, cette
fois-ci aupreés des employé-e-s d’une université publique, montre également que le P-O fit est
positivement lié a la performance in-role (Gregory et al., 2010). Des résultats identiques ont été
obtenus dans le cadre d’une étude se déroulant dans 1’administration d’un ville vietnamienne
(Thuy & Phinaitrup, 2021). Par contre, une étude comparative entre des salarié¢-e's taiwa-
nais-e-s provenant des secteurs public, semi-public et privé ne montre aucune association sta-
tistiquement significative entre les P-O fit et la performance in-role (J. Y. Hsieh, 2016). Un
résultat identique est obtenu au terme d’une recherche incluant les salarié-e-s de diverses entités

(police, hdpitaux, écoles) de 1’administration publique néerlandaise (van Loon et al., 2017).

La relation entre le P-O fit et la performance extra-role

En utilisant des données provenant de travailleurs-euses espagnol-e-s, Vilela et collégues
(2008) constatent I’existence d’un lien indirect (par le biais de la satisfaction au travail) positif
du P-O fit sur ’OCB. Au terme d’une enquéte menée auprés de salarié-e's de banques taiwa-
naises, I’analyse des données montre que le P-O fit entretient un lien positif avec I’OCB (Wei,
2013). Une recherche conduite dans le contexte bancaire espagnol montre que le P-O fit est
associ¢ positivement avec I’OCB. En outre, le P-O fit médie la relation entre une orientation
culturelle éthique et la performance extra-role (Ruiz-Palomino & Martinez-Cafas, 2014). Fina-
lement, cette relation positive entre le P-O fit et ’OCB est aussi observée parmi les réponses

de salarié-e-s belges (Vleugels et al., 2019).

La relation entre le P-O fit et la performance extra-role dans les organisations publiques
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Une recherche auprés d’employé-e-s d’une agence de sécurité sociale espagnole montre que
leur niveau de performance extra-role est influencé positivement par le degré de leur P-O fit
(Zoghbi-Manrique de Lara, 2008). Des ¢tudes menées dans le contexte de I’administration pu-
blique égyptienne font aussi écho d’une relation positive entre le P-O fit et la performance extra-
role (J. S. Gould-Williams et al., 2015; Mostafa & Gould-Williams, 2014). Ces études mettent
également en exergue que le P-O fit est un mécanisme de médiation. Ainsi, cette variable médie
partiellement la relation entre des pratiques de GRH (p. ex., formation, autonomie, salaire au
mérite) et ’OCB (Mostafa & Gould-Williams, 2014). Dans une autre étude, le P-O fit médie
I’association entre le PSM et ’OCB (J. S. Gould-Williams et al., 2015). Contrairement aux
résultats précédents, des données provenant de diverses entités de 1’administration publique
belge (police, hopitaux, écoles) font état d’une absence de relation statistique entre le P-O fit et

la performance extra-role (van Loon et al., 2017).

Encadré 8 P-O fit et performance au travail

- La plupart du temps, le P-O fit entretient une relation statistique positive avec la performance
in-role.

- Dans la majorité des recherches consultées, le P-O fit est associé positivement avec la perfor-
mance extra-role.

- Le P-O fit tend a étre associé plus fortement avec la performance extra-role que la performance
in-role.

- Le P-O fit est aussi un mécanisme influencant la relation entre des variables explicatives, dont

les pratiques de GRH, et la performance au travail.
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CHAPITRE V : Syntheése de la revue de littérature

et questions de recherche

Les quatre chapitres précédents nous ont permis d’offrir un panorama sur 1’état des connais-
sances quant a la relation entre les NMT et la performance au travail. Nous avons aussi mis en
avant des variables comme la culture organisationnelle et le P-O fit pouvant agir sur 1’associa-
tion entre les NMT et la performance au travail. Dans cette section, nous mettons en lumiére
des lacunes de la connaissance que nous avons pu identifier dans nos diverses revues de litté-

rature.

Premiérement, il n’existe, pour 1’heure, qu’un nombre restreint d’études sur les liens entre les
NMT et la performance au travail. La plupart de ces recherches tendent a se focaliser principa-
lement sur la performance in-role. Bien que nous ayons rencontré quelques travaux sur I’asso-
ciation entre les NMT et certains types de performance extra-role, comme les comportements
proactifs, nous ne sommes pas parvenus a trouver des études sur ’OCB et les comportements
aidants. Une lecture attentive de ces recherches montre que les preuves empiriques sont miti-
gées. Sur les huit études consultées, quatre font état d’un lien positif entre les NMT et la per-
formance in-role. Deux autres études relévent que les facettes faisant partie des NMT entretien-
nent des liens tantot positifs tantot négatifs avec la performance in-role. Finalement, deux

¢tudes font état d’un lien négatif entre les NMT et la performance au travail.

D’un point de vue méthodologique, nous constatons que les recherches consistent fréquemment
en des études de cas conduites aupreés d’une seule organisation qui, la plupart du temps, est
issue du secteur privé. Par conséquent, une généralisation des résultats ne peut €tre faite. Par
ailleurs, nous remarquons une disparité dans les mesures de NMT utilisées, c’est-a-dire qu’il y
a une variabilité au niveau du nombre des facettes (télétravail, ETBA, HFT) incluses dans les
¢tudes. En outre, aucune des études consultées ne fait usage d’un bouquet de pratiques NMT,
par exemple sous la forme d’un indice. Finalement, nous n’avons repéré aucune étude ayant été
menée en Suisse. La plupart des études quantitatives proviennent des Pays-Bas et nous avons
pu consulter plusieurs recherches qualitatives conduites en Belgique. En Suisse, nous consta-
tons depuis plusieurs année un intérét marqué — qui est allé en augmentant avec la pandémie de

COVID-19 — de la part des organisations pour les NMT. Or, d’un point de vue empirique, nous
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ne savons pas si ces pratiques sont vraiment bénéfiques pour la performance des employé-e-s.
Des travaux empiriques sont donc requis afin mieux appréhender le phénoméne NMT. Par con-

séquent, notre premiere question générale de recherche est :

Q1 : dans le contexte suisse, quelle est la relation entre les NMT et la performance au

travail ?

Deuxiémement, les organisations et les comportements y prenant place sont complexes a dé-
chiffrer et de nombreux facteurs entrent en ligne de compte. La recherche en GRH a souligné
avec vigueur I’importance de la prise en compte du contexte organisationnel dans 1’efficacité
des pratiques de GRH. Plus précisément, des chercheurs-euses consideérent que la culture orga-
nisationnelle et les syst¢tmes de GRH doivent €tre étroitement alignés afin que les seconds exer-
cent les effets souhaités (Bowen & Ostroff, 2004; Pichault & Nizet, 2000). Dés lors, nous ne
pensons pas que les NMT sont suffisantes a elles seules pour expliquer la performance au tra-
vail. Pour cette raison, nous avons choisi d’intégrer dans notre theése, la variable culturelle dont
I’importance a été évoquée dans des études qualitatives s’intéressant a la mise en ceuvre des
NMT. Malgré ces prémisses, 1’étude (notamment quantitative) de la culture organisationnelle
et de ses liens avec les facettes des NMT est pour ainsi dire inexistante. Néanmoins, des re-
cherches se focalisant spécifiquement sur des facettes individuelles des NMT nous donnent
certains indices quant au réle tenu par la culture organisationnelle. Ainsi, la mise a disposition
du télétravail est favorisée par des orientations culturelles vers les résultats, vers le soutien des
individus (eu égard a la conciliation entre la vie privée et la vie professionnelle) ou encore vers
I’innovation. A contrario, I’utilisation du télétravail peut étre découragée par des cultures valo-
risant le présentiel. L’aménagement des bureaux des organisations est un artefact culturel (Ho-
gan & Coote, 2014) mettant en scéne les valeurs organisationnelles dominantes. En ce sens, des
recherches ont mis en évidence que les ETBA peuvent incarner une culture valorisant 1’égalité
entre les salarié-e-s et la collaboration. Un constat similaire est fait avec les HFT qui sont
I’image d’une culture orientée vers le soutien des individus. Par le biais de notre thése, nous
souhaitons savoir si la culture organisationnelle et les NMT sont alignées dans des organisations
basées en Suisse. En outre, nous nous demandons si I’alignement vertical est déclenché par la
culture puis est suivi par les NMT ou si nous nous trouvons face a un mécanisme contraire
(Ostroff & Bowen, 2000), voire une interaction dynamique. Ce questionnement est important
car certaines organisations ont dii introduire tout ou partie des NMT dans I'urgence lorsque le

gouvernement fédéral suisse a impos¢ le télétravail durant une large partie de la pandémie de
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COVID-19. Dé¢s lors, nous formulons notre deuxi¢éme question générale de recherche de la ma-

niére suivante :

Q2 : Quelle est 1a relation entre la culture organisationnelle et les NMT ?

Troisiemement, nous nous situons dans une perspective ot nous considérons que les individus
ont une certaine capacité d’action tout en s’inscrivant dans un contexte organisationnel ou ils
font sens de la culture et d’éléments tels que les pratiques de GRH. En particulier, les individus
recoivent des messages au travers de pratiques comme les NMT. De I’interprétation de ces
signaux envoy¢s par 1’organisation va dépendre le degré de P-O fit. La littérature scientifique a
montré que ce concept est une variable intermédiaire par laquelle les pratiques de GRH influen-
cent, dans la majorité des cas, positivement la performance au travail. Notre revue de littérature
n’a trouvé qu’un nombre extrémement faible d’études ayant investigué les liens ou les effets
indirects des NMT sur les attitudes et les comportements des employé-e-s. Notons par exemple
les recherches de Gerards et ses colleégues qui ont pu montrer que les NMT étaient indirectement
liées a I’engagement au travail et aux comportements intrapreneuriaux, au travers d’un style de
leadership transformationnel. En revanche, nous ne trouvons aucune trace de recherches sur le
role médiateur du P-O fit entre les NMT et la performance au travail. Or, une telle étude per-
mettrait de mettre en relief les niveaux macro et micro présents dans I’organisation et expliquer

leurs interactions. Cela nous donnerait de précieuses informations quant au mécanisme causal :

lculture organisationnelle > NMT = P-O fit 2 performance au travaill

Au vu de ce qui précede, nous proposons une troisieme question générale de recherche :

Q3 : Quel est le role du P-O fit dans la chaine liant la culture organisationnelle, les NMT

et la performance au travail ?

La Figure 2 ci-dessous illustre nos trois questions générales de recherche.
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Figure 2 Modéle conceptuel de la thése
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CHAPITRE VI : Méthodologie

Plus de la moitié de cette thése s’est déroulée pendant une période marquée par la pandémie de
COVID-19. Cette derniére a eu pour conséquence de repousser le début de 1’enquéte prévue
dans le cadre du projet FNS financant notre these. En effet, il est apparu inopportun a 1’équipe
de recherche de démarrer une enquéte sur des pratiques visant a offrir davantage de flexibilité
temporelle et spatiale a des employé-e-s alors forcé-e-s de travailler depuis chez eux-elles. Cette
période troublée s’est toutefois transformée en une opportunité puisque nous avons pu réaliser
une enquéte — que nous appelons « Etude COVID-19 » — sur I'utilisation du télétravail avant et
pendant la crise sanitaire aupres d’une administration publique d’un canton de Suisse romande.
Ce n’est qu’a partir du début de I’automne 2021 que nous avons pu commencer notre grande
enquéte intitulée ci-dessous « Projet FNS ». Dans la suite de ce chapitre, nous discutons, tout
d’abord, les fondements épistémologiques sous-jacents a nos deux recherches. Ensuite, nous
explicitons le cadre d’analyse général appliqué a notre these. Puis, nous décrivons les designs
de recherche des deux enquétes. Finalement, pour chacune des recherches, nous revenons sur

leurs aspects méthodologiques.

6.1 Fondements épistémologiques

L’objectif de la présente theése est d’approfondir les connaissances scientifiques sur une problé-
matique de GRH : la relation entre les NMT et la performance au travail. Notre étude prend
place dans le domaine des sciences sociales qui « sont toutes les sciences qui s’attachent a
rendre intelligible la vie sociale dans 1’un de ses aspects particuliers ou dans sa totalité » (Chan-
lat, 1998, p. 25). En I’occurrence, nous nous concentrons sur le vécu des individus au sein
d’organisations qui les emploient. Afin de répondre a nos questions de recherche, nous recour-
rons a des concepts provenant de différentes disciplines des sciences sociales, telles que la so-
ciologie, la psychosociologie organisationnelle ou encore la psychologie interactionnelle. Dans
les lignes qui suivent, nous discutons des fondements épistémologiques entourant notre re-

cherche.

Alors que les sciences de la nature (chimie, physique, etc.) étudient leurs objets en s’appuyant

fortement sur 1’expérimentation et la quantification afin de dégager des lois universelles, les

128



sciences sociales empruntent des chemins variés. Ces sciences sont en effet traversées par de

nombreux débats entre les chercheurs-euses quant a la nature des phénomeénes sociaux, quant a

la facon de les étudier ou quant a la position du-de la chercheur-euse face a son sujet de re-

cherche. D¢s lors, différentes approches coexistent dont nous rendons compte succinctement

en nous basant sur des idéaux-types construits par della Porta & Keating (2008) :

L’approche positiviste stipule que les phénomenes sociaux sont des choses qui peuvent
étre observées et mesurées (Allard-Poesi & Perret, 2014). Cette approche vise a cher-
cher des régularités dans les faits sociaux et a en tirer des lois (Rouleau, 2011). Nous
nous trouvons dans une logique de causalité et donc d’explication des phénoménes so-
ciaux. En outre, le chercheur est considéré comme étant extérieur et neutre a son objet
de recherche.

L’ approche post-positiviste considére que la réalité sociale est objective mais qu’elle
n’est qu’imparfaitement mesurable. De plus, cette approche ne cherche pas a établir des
liens de causalité mais plutdt a interpréter le monde en termes de probabilités. Les post-
positivistes consideérent que le contexte peut jouer un role dans les relations entre les
diverses variables qui sont étudiées. Les post-positivistes mettent en place une sépara-
tion entre les objets de leur recherche et eux-mémes afin de ne pas influencer les résul-
tats.

L’approche interprétativiste considére que la réalité sociale est construite au travers des
interactions entre les individus, les pratiques et les discours. Des lors, cette approche
vise a comprendre le sens que les gens donnent a leurs actions (Allard-Poesi & Perret,
2014). Le contexte, notamment historique, entourant les individus est pris en compte.
Généralement, le-la chercheur-euse s’immergent dans le terrain des sujets de leur re-
cherche.

L’ approche humaniste écarte I’existence d’une réalité objective. Pour les tenant-e-s de
cette perspective, les humains agissent sur la base de leur compréhension subjective de
la réalité. Le-la chercheur-euse se trouve dans une position de proximité et d’empathie

envers ses sujets d’étude.

Etant donné I’entrée en force des NMT depuis les derni¢res décennies, avec une accélération

pendant la pandémie du COVID-19, notre objectif est d’obtenir une vision macro de I’influence

de ces pratiques sur la performance au travail. Par conséquent, notre thése s’inscrit dans le cadre

épistémologique d’une approche plutot post-positiviste puisqu’au travers de nos questions de
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recherche, nous cherchons a mesurer des relations entre diverses variables et a déterminer 1’am-
pleur du phénoméne des NMT dans différentes organisations. En ce sens, nous avons une ap-
proche durkheimienne car nous envisageons que les individus et leurs comportements, en 1’oc-
currence leur performance au travail, sont influencés par un objet qui leur est extérieur, les
NMT. Contrairement a un positionnement positiviste, nous tenons également compte du con-
texte en introduisant la dimension culturelle des organisations. Nous souhaitons produire des
connaissances pouvant étre utiles aux organisations-partenaires, a leurs employé-e-s et a la so-
ciété dans son ensemble. Par conséquent, nous tenons a étre les plus neutres possibles tout en
en gardant a I’esprit que les NMT peuvent étre des modes managériales peu adaptées au con-
texte organisationnel. Relevons néanmoins que notre approche, comme nous le montrons plus
bas, s’appuie sur des données rendant compte des perceptions des individus et, qu’en ce sens,

nous incluons des ¢léments interprétativistes.

Les fondements épistémologiques sous-tendant notre thése étant explicités, nous nous tournons

sans plus attendre sur le cadre d’analyse que nous appliquerons a nos résultats statistiques.

6.2 La perspective de la congruence organisationnelle comme cadre d’analyse de la rela-

tion entre les NMT et la performance au travail

Depuis les années 1990, de nombreux-euses chercheurs-euses se sont penchés sur la notion de
fit ou de congruence afin de faire sens du fonctionnement des organisations. D’un c6té, des
recherches ont pris une perspective macro en rendant compte des relations entre des variables
contextuelles telles que la stratégie, les pratiques de GRH et la culture organisationnelle (system
fit ou alignement vertical). D’un autre c6té, des scientifiques se sont focalisé-e-s sur le niveau
micro en étudiant les interactions entre les personnes et leur environnement (person-environ-
ment (P-E) fit, dont la dimension du P-O fit présentée ci-avant) (Ostroff & Schulte, 2007). Dans
la présente these, nous suivons les recommandations de plusieurs chercheurs-euses (Kozlowski
& Klein, 2000; Ostroff & Bowen, 2000) en optant pour une approche multi-niveaux en combi-
nant les perspectives macro et micro. Pour cette raison, nous mobilisons la perspective de la
congruence organisationnelle comme cadre d’analyse théorique. Cette approche a pour avan-
tage de mettre en exergue les liens d’interdépendance entre le contexte organisationnel, les pra-
tiques organisationnelles et les individus (Ostroff & Bowen, 2000). Cette section se compose

de deux parties. La premiere se focalise sur le niveau macro des organisations en présentant la
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thématique de I’alignement entre la culture organisationnelle et les NMT. La deuxiéme partie
se penche sur la facon dont le P-O fit est influencé par le degré d’alignement de variables macro.
L’intégration des deux niveaux nous permet, au final, d’expliquer comment les NMT sont li¢es

a la performance au travail.

6.2.1 I’alignement entre la culture organisationnelle et les NMT

La notion de system fit se référe a la congruence ou a I’alignement entre les différentes variables
contextuelles d’une organisation, a savoir sa culture, sa structure, sa stratégie, ses pratiques de
GRH, etc. Dans le cadre de la présente thése, nous nous focalisons sur 1’alignement vertical
entre la culture organisationnelle et les pratiques organisationnelles que sont les NMT (Ostroff
& Schulte, 2007). Nous développons les prochaines lignes en recourant principalement a la
littérature sur les pratiques de GRH. Selon la théorie du contexte social (Ferris et al., 1998), la
culture organisationnelle, et en premier lieu sa dimension des valeurs, influence grandement la
forme que prennent les pratiques de GRH. Ces dernicres vont devenir ainsi de véritables arte-
facts culturels et vont renforcer par la méme occasion les valeurs de 1’organisation (Bowen &
Ostroff, 2004). Notons aussi que les pratiques de GRH peuvent contribuer au changement or-
ganisationnel lors de périodes de turbulences ou de changement planifi¢ (Ostroff & Bowen,
2000). La cohérence entre des ¢léments culturels et les pratiques de GRH, appelé aussi aligne-
ment vertical, va mener a des attitudes et a des comportements favorables de la part du person-
nel et, par effet de ricochet, a I’atteinte des objectifs de I’organisation (Ferris et al., 1998). Dif-
férents facteurs sont susceptibles d’influencer I’alignement entre les pratiques de GRH et la
culture organisationnelle, en particulier le contexte interne (p. ex., la stratégie de 1’organisa-
tion), le contexte externe (p. ex., I’état de la technologie) et les rapports de pouvoir entre les

acteurs (Pichault & Nizet, 2000).

La situation d’alignement vertical

L’alignement vertical est atteint lorsqu’il existe une cohérence entre la culture organisationnelle
et les pratiques de GRH. Par exemple, une culture orientée vers 1’équipe sera alignée avec des
pratiques de GRH visant a (1) sélectionner des individus similaires a ceux déja présents dans le
groupe ou équipe de travail ; (2) former les individus a travailler en équipe et ainsi a soutenir
leurs colleégues ; (3) récompenser les employé-e-s en fonction de la performance du groupe ;

(4) mettre en place des opportunités de communication entre les membres du groupe (J. S.
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Gould-Williams & Mostafa, 2021). Néanmoins, nous relevons qu’un alignement vertical par-
fait reste difficile. En effet, des décalages peuvent exister entre les pratiques telles que formu-
l1ées par leurs promoteurs et leur mise en ceuvre, et ce malgré le fait qu’il y ait un consensus
entre ces différents acteurs. Dans de telles situations, la culture organisationnelle et les pratiques
de GRH sont alignées lors de la phase de formulation mais des écarts se créent lors de la mise
en ceuvre (Ferris et al., 1998). Les décalages entre les phases de formulation et de mise en ceuvre
peuvent provenir de I’omission de certaines étapes, comme par exemple un manque de com-
munication quant aux nouvelles pratiques ou une formation insuffisante (Ferris et al., 1998).
Enfin, les responsables de ligne, chargés de I’implémentation effective des pratiques de GRH
aupres de leur(s) équipe(s), vont favoriser ou au contraire défavoriser 1'usage de ces pratiques

(Purcell & Hutchinson, 2007), selon leur propre vision de ce qui est bien pour 1’organisation.

La situation de non-alignement vertical

Le non-alignement vertical est une incohérence entre la culture organisationnelle et les pra-
tiques organisationnelles. Ce non-alignement peut étre engendré de deux fagons, c’est-a-dire
par :

- L’antériorité des pratiques organisationnelles. Dans ce cas, des pratiques organisation-
nelles, porteuses de nouvelles valeurs, sont introduites sans tenir compte de la culture
organisationnelle présente. Par exemple, des pratiques de GRH visant a développer et a
former le personnel afin d’améliorer le service a la clientéle sont introduites dans une
organisation. Or, cette dernic¢re a une culture bureaucratique dont la transformation est
rendue impossible par les tensions présentes entre les membres de la direction (Pichault
& Nizet, 2000). Des situations de crise peuvent aussi engendrer des changements orga-
nisationnels abrupts. Ainsi, la pandémie liée au COVID-19 a contraint bon nombre d’or-
ganisations a adopter des NMT. Certaines de ces organisations n’étaient pas prétes d’ un
point de vue culturel & un changement si rapide dans les modalités de travail (Belzune-
gui-Eraso & Erro-Garcés, 2020). Dans la méme veine, des organisations peuvent intro-
duire des pratiques qui sont portées par des acteurs dominants de leur secteur d’activité
(DiMaggio & Powell, 1983). D¢s lors, des changements interviennent sans une réelle
prise en considération du contexte organisationnel (Abrahamson, 1996). En ce sens,
comme nous 1’avons précisé dans le chapitre consacré aux NMT, certain-e's cher-
cheurs-euses conceptualisent les NMT comme une mode managériale (Jemine et al.,

2019). Les NMT sont alors décrites comme des symboles d’une prétendue modernité
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pouvant conduire les organisations a oublier leur identité et se retrouver dans une situa-
tion de non-alignement organisationnel (Antoine, 2021).

- Le non-alignement des pratiques organisationnelles. Dans ce cas, les pratiques de GRH
ne sont pas représentatives de la culture organisationnelle en place. Par exemple, les
dirigeants d’une organisation manufacturiere ont entrepris de faire évoluer ses structures
et sa culture afin d’offrir des produits de meilleure qualité, d’impliquer davantage son
personnel et d’étre plus innovante. Cependant, la direction refuse obstinément d’intro-
duire des pratiques de GRH comme la rémunération au mérite ou la partage de la prise
de décision (Pichault & Nizet, 2000). Les décalages entre la culture organisationnelle et
les pratiques organisationnelle peuvent étre expliqués par des aspects politiques au sein
des organisations. Ferris et collégues (1998) relévent que lors de 1’introduction de pra-
tiques de GRH, les différents acteurs impliqués tentent de faire passer leurs objectifs,
valeurs et intéréts personnels en lieu et place d’un fonctionnement efficace des pratique.
Plusieurs travaux scientifiques, conduits dans diverses organisations belges, ont égale-
ment relevé cette dimension politique lors de I’introduction des NMT dans des organi-
sations. Ces recherches soulignent 1’existence de décalages entre les formulations des
hauts dirigeants quant a leur vision des NMT et les livrables de ces projets. Les données
collectées font état des stratégies adoptées par les différents acteurs afin de forger les

NMT a leur image (Jemine, Pichault, et al., 2021b, 2021a).

L’alignement vertical entre les variables contextuelles et les pratiques de GRH fait référence a
la notion de force des systemes de GRH (J. S. Gould-Williams & Mostafa, 2021). Un systéme
dit fort se caractérise par des mécanismes de distinction, de cohérence et de consensus. Le mé-
canisme de distinction signifie que des pratiques de GRH sont implémentées dans 1’organisa-
tion et qu’elles sont accessibles pour une majorité des employé-e-s. Le mécanisme de cohérence
fait écho a un alignement entre la culture organisationnelle et les pratiques de GRH. Dans le
cadre de notre thése, ce mécanisme est celui qui nous intéresse le plus. Finalement, le méca-
nisme de consensus découle de la cohérence pergue entre les variables organisationnelles. Dans
ce cas, les salarié-e-s tendent a partager une compréhension commune quant au message véhi-
culé par les pratiques de GRH. Toutes les pratiques de GRH communiquent des messages aux
employé-e-s quant a la stratégie et a la culture de I’organisation. Plus le systéme de GRH est
fort et plus les messages qu’il véhicule seront clairs et probablement interprétés de la méme

manicre par les employé-e-s (Bowen & Ostroff, 2004). Au final, I’envoi d’un signal fort aide
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les employés a comprendre quels comportements sont attendus (J. S. Gould-Williams & Mos-

tafa, 2021).

Les ¢tudes sur les NMT que nous avons évoquées dans les deux paragraphes précédents rele-
vent que leur introduction n’est pas chose aisée puisque ces pratiques se heurtent a des problé-
matiques culturelles et sont au cceur de rapports de force entre divers acteurs-trices. Par consé-
quent, nous pensons qu’il est nécessaire de prendre en considération la cohérence entre la cul-
ture organisationnelle et les NMT afin que ces dernieres soient favorables tant aux employé-e-s

qu’aux organisations.

Dans la prochaine sous-section, nous montrons comment les messages contenus dans les pra-

tiques de GRH influencent le niveau micro, qui est incarné par le P-O fit.

6.2.2 Le P-O fit comme mécanisme explicatif de la relation entre les NMT et la performance

au travail

Comme nous 1’avons écrit dans le chapitre se penchant sur les antécédents organisationnels de
la performance au travail, le P-O fit est une variable médiatrice de la relation entre des pratiques
de GRH et la performance au travail. Par ailleurs, le P-O fit est influencé par le niveau macro
(alignement vertical) (Ostroff & Schulte, 2007). D¢s lors, I’objectif de la présente sous-section
est de rendre intelligible le processus liant les deux niveaux. Le niveau de P-O fit va dépendre
(1) de la force du systeme de GRH et (ii) de I’interprétation des signaux qu’en feront les indivi-
dus. Dans la partie sur I’alignement entre la culture organisationnelle et les NMT, nous avons
esquissé ce qu’est un systeme fort. Dans cette sous-section, nous nous focalisons sur la fagon
dont les individus interprétent les messages véhiculés par les pratiques de GRH. Pour ce faire,
nous recourrons aux théories de I’attribution (p. ex., Fiske & Taylor, 1991; Kelley & Michela,

1980) et en particulier au modéle des attributions RH de Nishii et collegues (2008).

Le modele des attributions RH postule que les individus font des interprétations causales des
messages envoyés par les pratiques de GRH. En particulier, les membres d’une organisation
vont inférer ce qui motive I’introduction des pratiques de GRH. Selon Nishii et ses collégues,
deux types d’attribution RH existent. Les attributions RH internes sont des perceptions des
salarié-e-s qui attribuent la mise en ceuvre des pratiques de GRH a une volonté de la haute

direction. Dans ce cas, les motivations sous-jacentes peuvent étre percues de deux maniére. La
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premicre est optimiste et voit la mise en place de ces pratiques comme un signal que I’organi-
sation est préoccupée par le bien-étre de son personnel. La deuxiéme perspective est cette fois
pessimiste puisqu’elle attribue I’introduction des pratiques de GRH comme un levier de la per-
formance au travail qui ne prend pas en considération la santé des employé-e-s (Van De Voorde
& Beijer, 2015). Les attributions RH externes sont motivées par des forces extérieures a I’or-
ganisation. Par exemple, la haute direction introduit certaines pratiques de GRH suite a des
négociations avec les syndicats (Nishii et al., 2008) ou, comme dans le cas du télétravail forcé

au début de la pandémie de COVID-19, sur ordre d’un gouvernement (Kuhlmann et al., 2021).

Dans leur vie organisationnelle, les individus recherchent de la stabilité et de la cohérence en
termes de valeurs (Ostroff & Schulte, 2007). Les événements se déroulant au niveau de I’orga-
nisation peuvent venir perturber cet équilibre et affecter le niveau de P-O fit. En particulier,
plus les messages véhiculés par les pratiques de GRH sont cohérents, ¢’est-a-dire qu’ils refle-
tent un alignement entre la culture organisationnelle et les pratiques de GRH, plus les em-
ployé-e-s vont les interpréter de maniere uniforme et plus ils et elles sauront quels comporte-
ments sont attendus (Bowen & Ostroft, 2004). Cette phase d’attribution est suivie par une ul-
time étape qui est celle ou les individus vont comparer les valeurs communiquées a leurs valeurs
personnelles. Cette évaluation va se solder par un P-O fit élevé si les individus jugent qu’il y
une congruence ente les deux types de valeurs (Cable & DeRue, 2002). Notons qu’il se peut
aussi que les individus fassent appel a des valeurs qui étaient jusqu’alors inhibées, comme cela
peut étre le cas lors de changements organisationnels, afin d’adapter leur répertoire de valeurs
a celui de I’organisation (Ostroff & Schulte, 2007). A I’inverse, une dissonance cognitive peut
apparaitre lorsqu’un individu ne parvient pas a intégrer de nouvelles valeurs organisationnelles.
Dans la méme veine, des messages incohérents, ¢’est-a-dire que les destinataires pergoivent un
décalage entre la culture de 1’organisation et les pratiques implémentées, vont également poser
des problemes de dissonance cognitive. Par voie de conséquence, il est probable que le degré
de P-O fit va diminuer (Siehl, 1985). La Figure 3 résume le processus que nous venons de

décrire.
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Figure 3 Modéle de congruence des niveaux organisationnel et individuel
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Comme nous 1’écrivions plus haut, un P-O fit élevé est un prédicteur d’une performance au
travail élevée. En outre, des recherches ont montré que le P-O fit tient le role de variable mé-
diatrice entre des pratiques de GRH et la performance au travail (p. ex., Mostafa & Gould-
Williams, 2014). A ce jour, nous n’avons cependant repéré aucune étude déchiffrant le potentiel
mécanisme causal unissant le degré d’alignement vertical, le P-O fit et les NMT. Les analyses
effectuées dans le cadre de cette thése seront une premiére contribution dans ce sens. Notre
cadre d’analyse étant présenté, nous revenons maintenant sur la fagon dont nous allons collecter

nos données.

6.3 Design de recherche

« L’Etude COVID-19 » a été conduite sur la base d’un design quantitatif pseudo-longitudinal
ou I’objectif était de mettre a jour les relations statistiques entre diverses variables, en particu-
lier, les NMT et la performance au travail. Au sein d’'un méme questionnaire, les participant-e-s
ont, tout d’abord, ét¢ invité-e-s a répondre a une batterie de questions sur leurs attitudes et leurs
comportements au travail avant le semi-confinement décrété par le Conseil fédéral. Ensuite, ils

ont dii répondre aux mémes questions pour la période pendant le semi-confinement.

Les données de la « Grande enquéte » du projet FNS ont été collectées par I’intermédiaire d’un
design quantitatif transversal, c’est-a-dire que nous avons posé une batterie de questions aux
participant-e-s a un instant t. L’objectif de cette étude était de déterminer si les pratiques NMT

influencent le bien-étre et la performance au travail.
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En recherche quantitative, le développement puis I’administration d’un questionnaire sont des
étapes a planifier et & exécuter minutieusement car elles peuvent potentiellement biaiser les
résultats statistiques finaux. S’il est difficile voire impossible de supprimer totalement ce risque,
nous pouvons le mitiger. Pour ce faire, nous avons suivi les recommandations de Groves et
collegues (2009) en veillant a :

- Diffuser notre questionnaire auprés de tous et toutes les employé-e-s des départements
ou services dont les organisations partenaires nous ouvert les portes. De cette manicre,
les échantillons construits peuvent étre représentatifs des populations-cibles.

- Définir et a opérationnaliser le plus précisément possible nos variables afin qu’elles
soient valides, c’est-a-dire que nos questions mesurent véritablement nos concepts.
Dans le cadre de nos deux questionnaires, nous avons principalement recouru a des va-
riables validées dans diverses études internationales.

- Formuler nos questions le plus clairement possible afin qu’elles soient comprises de la
méme maniere par nos répondant-e-s et aussi qu’elles ne soient pas pergues comme
intrusives (ce qui peut générer des non-réponses). De plus, nous avons ¢€té attentifs a
développer des questionnaires qui ne soient pas trop volumineux afin de limiter la
charge cognitive envers les participant-e-s.

- Organiser en collaboration avec les organisations partenaires un suivi des réponses aux
questionnaires, en procédant notamment a un ou plusieurs rappels aupres de leurs col-
laborateurs-trices afin d’augmenter les taux de réponse.

- Lors de la construction de la base de données contenant les réponses des participant-e-s,
nous avons pris soin de mettre en place des contrdles lors de la codification des don-

nées*.

Nos deux enquétes (et les analyses qui en découlent) se basent sur les réponses d’une méme
source, c’est-a-dire que les participant-e-s ont dii répondre a I’ensemble des questions sur la
base de leurs perceptions personnelles. Une telle approche peut générer un biais de la variance
commune (common method bias) qui peut provoquer une sur- ou sous-estimation des relations
statistiques (Podsakoff et al., 2012). Parmi les mécanismes entrainant des biais, citons les effets
de I’ordre des questions, c’est-a-dire que les réponses données aux premieres questions vont

influencer les réponses des questions suivantes (Dillman et al., 2014). Relevons aussi la désira-

42 Lors de cette phase, nous attribuons des codes numériques aux questions contenues dans le questionnaire.
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bilité sociale (tendance qu’ont les individus a se présenter sous un angle positif et qui va in-
fluencer la fagon dont ils répondent a certaines questions) ou encore le biais d’acquiescence qui
est la tendance a répondre par I’affirmative aux questions sans prendre réellement connaissance
de leur contenu (Podsakoft et al., 2003). Diverses solutions permettent de réduire le biais de la
variance commune. Tout d’abord, il est conseillé de ne pas poser les questions en une seule fois
mais de les répartir sur plusieurs questionnaires qui seront administrés en des périodes diffé-
rentes. Ensuite, une formulation claire et non-ambigué des questions peut éviter qu’un biais de
désirabilité sociale et/ou d’acquiescence ne vienne se glisser dans les données. Finalement, les
effets de I’ordre des questions peuvent étre amenuisés en ne mettant pas un ordre logique dans
les sections du questionnaire (p. ex., en séparant clairement la variable dépendante de la variable
indépendante principale) ou encore en mélangeant les questions afin que les dimensions théo-
riques n’apparaissent pas aux yeux des répondant-e-s (Podsakoff et al., 2012). Dans le cadre de
nos deux enquétes, nous n’avons pas pu soumettre les questionnaires a des moments différents
car cela constituait une surcharge pour les organisations-partenaires, ce qui aurait pu résulter en
des refus de participer ou en des taux de réponse amoindris. En revanche, nous avons pris garde
a formuler le plus clairement possible nos questions et 8 mélanger suffisamment nos différentes
thématiques afin que les participant-e-s n’y voient pas une logique pouvant étre utilisée dans
leurs réponses. Aussi, comme nous le montrons dans les articles composant la présente these,
nous avons effectué¢ des contrdles statistiques afin de nous assurer que le biais de la variance
commune ne constitue pas un probléme majeur pour nos résultats (Carlson & Kacmar, 2000;

Podsakoff et al., 2003).

6.4 Etude COVID-19

Cette premiere étude s’est rapidement mise en place au début de la période de semi-confinement
qu’a connue la Suisse au printemps 2020. Durant les premiéres semaines qui ont suivi la déci-
sion prise par le Conseil Fédéral de rendre le télétravail obligatoire — dans les organisations ou
cela était possible —, I’équipe de recherche s’est posée la question de savoir quel pouvait étre
I’effet du télétravail forcé sur le niveau de bien-étre et la performance au travail. En particulier,
est-ce que le personnel allait déclarer un niveau de bien-étre et de performance au travail diffé-
rent avant et pendant la période de semi-confinement ? Et aussi quelle allait étre I’influence du

télétravail obligatoire sur ces deux variables ?
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Pour répondre a ces questionnements, un membre de 1’équipe du projet prit contact avec le
DRH d’une administration cantonale de Suisse romande, qui accepta que les collabora-
teurs-trices prennent part a une enquéte. Dés lors, nous avons développé un questionnaire abor-
dant les thématiques suivantes :

e Les modalités de réalisation du travail, a savoir la mise a disposition du télétravail et
des horaires flexibles ainsi que d’un acces a distance a la connaissance organisationnelle
(information, collégues et supérieur-e-s hiérarchiques).

o Les caractéristiques du travail, telles que le degré d’interdépendance entre les col-
légues, le niveau d’indépendance et de liberté dans le travail, etc.

o Les résultats du travail, c’est-a-dire les performances pergues in-role et extra-role.

e La collaboration au travail, avec des questions sur le soutien regu des collégues et des
supérieur-e-s hiérarchiques ou encore la perception d’un climat permettant de concilier
la vie privée et la vie professionnelle.

e Lamotivation et le bien-étre au travail, par exemple, ’engagement et la satisfaction au

travail.

Des questions liées a la culture et au climat organisationnel (notamment le degré de valorisation
de I’innovation, de la coopération et de la performance) ainsi qu’aux caractéristiques sociodé-
mographiques (age, genre, présence d’enfants au domicile, niveau de formation, etc.) des ré-

pondant-e-s ont été posées a la fin du questionnaire.

6.4.1 Collecte des données et caractéristiques de 1’échantillon

Le questionnaire a ¢t¢ administré en ligne au travers de la plateforme Survey Monkey. Nous
avons remis un lien vers le questionnaire au service des RH de cette administration cantonale,
qui a invité ses collaborateurs-trices a y participer, entre le 25 mai et le 12 juin 2020. Afin

d’accroitre le taux de réponse, une relance a été faite par le DRH le 4 juin 2020.

Sur les 3223 employé-e-s qui ont été contacté-e-s, nous avons pu compter sur 1'373 question-
naires valides, ce qui représente un taux de réponse de 42.6%. Parmi les répondant-e-s, 70.5%
¢taient des femmes, 51.1% avaient au moins un enfant au domicile, 19.1% avaient des respon-

sabilités de cadre, 30.2% étaient agé-e-s entre 19 et 40 ans, 64.2% avaient entre 40 et 60 ans et,
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finalement, 5.6% des personnes interrogées étaient agées de plus de 60 ans. Le niveau de for-
mation des membres de 1’échantillon était élevé puisque 68.3% étaient titulaire d’un titre de
niveau tertiaire et 29.9% étaient au bénéfice d’un certificat professionnel. Prés de 60% des ré-

pondants travaillaient pour 1’organisation depuis cing ans et plus.

6.4.2 Mesures

Dans les prochaines lignes, nous nous concentrons uniquement sur les trois principales va-
riables de notre thése. Les questions relatives a ces variables ont utilis¢ un format de réponse
basé sur une échelle de Likert a cinq niveaux (1 = Pas du tout d’accord, a 5 = Tout a fait d’ac-
cord). Etant donné que nous avons posé deux fois les mémes questions aux participant-e-s, nous
avons di créer des mesures « avant » et « pendant » la crise sanitaire. Afin d’étre le plus clair
possible, nous décrivons ci-dessous nos mesures en termes généraux, c’est-a-dire que nous

n’utilisons pas de mention avant ou pendant.

NMT : En comparant différentes échelles des NMT (de Leede & Nijland, 2017; Nijp et al.,
2016; Van Steenbergen et al., 2018), nous avons porté notre choix sur six items provenant de
Gerards et collégues (2018). Ces items répondent le plus a nos besoins car (i) ils correspondent
a I’idée que nous nous faisons des NMT, c¢’est-a-dire un construit composé de pratiques cohé-
rentes entre elles, (ii) ils divisent plus finement les dimensions composant les pratiques NMT,
avec au minimum deux items par dimension, et (iii) ils se montrés valides et fiables dans les
premieres études les ayant mobilisés, ce qui n’est pas le cas d’autres mesures. En revanche,
force est de constater que nous manquons de recul face a cette mesure et que notre thése s’inscrit
également comme une opportunité de faire avancer la connaissance sur le concept de NMT.
Dans 1I’¢tude COVID-19, nous recourons a deux dimensions de cette échelle. La premicre est
la flexibilité en temps et en lieu de travail — autrement dit, le télétravail et les horaires flexibles
— qui est mesurée par deux items. Un exemple d’item est : « Je suis libre de déterminer mon
propre horaire de travail ». La deuxiéme facette est ’acces a la connaissance organisationnelle
qui est mesurée par quatre items. Par exemple : « Je trouve toutes les informations nécessaires
a mon travail sur mon ordinateur, smartphone et/ou tablette ». Finalement, nous avons créé
deux items supplémentaire. L’un pour évaluer si la possibilité de télétravailler est offerte aux

employé-e-s et I’autre pour savoir si les employé-e-s bénéficient d’un espace de travail a leur
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domicile qui est adéquat pour le travail a distance. Par contre, nous n’avons pas cherché a me-
surer la disponibilité des ETBA car la plupart des répondant-e-s se trouvait en télétravail forcé

et n’avait donc pas acces a ce type de pratique.

Culture organisationnelle : nous avons mobilisé trois dimensions (six items) d’une version ré-
duite de I’OCP (Harrison & Baird, 2015). Nous avons opté pour cette échelle de mesure car,
tout d’abord, elle a ét¢ utilisée dans plusieurs enquétes aupres d’administrations publiques. En-
suite, nous pensons qu’elle illustre 1’hybridation des valeurs caractérisant les administrations
publiques actuelles, avec des pans liés a la performance et a I’innovation qui ont été introduits
avec les réformes de la NGP et un pan de la collaboration faisant écho aux valeurs tradition-
nelles du secteur public, notamment 1’altruisme. Nous avons fait le choix de recourir a une
version réduite de I’OCP car la nature trés spécifique de notre enquéte (avec un dédoublement
de la plupart des questions en avant- et aprés-COVD) nous a poussé a optimiser chaque section
de notre questionnaire, en ne conservant qu’un nombre minimal mais suffisant d’items, afin
qu’il ne constitue pas une trop lourde charge cognitive pour nos répondant-e-s (Groves et al.,
2009). Or, une limite potentielle du recours a cette version réduite de la variable OCP est d’étre
confronté a des problémes de validité et de fiabilité au moment des analyses statistiques. Ceci
¢étant dit, la premicre des dimensions est 1’orientation vers les résultats et elle comprend deux
items, par exemple : « En général, dans mon service/unité, les réussites individuelles sont va-
lorisées ». La deuxiéme dimension est [ ‘orientation vers [’équipe dont un exemple d’item est :
« En général, au sein de mon service/unité, la coopération entre les collaborateurs-trices est
valorisée ». La troisiéme dimension culturelle est 1’innovation comprenant deux items. Un
exemple est : « En général, au sein de mon service/unité, la volonté d’expérimenter est valori-

sée ».

Performance au travail : nous avons subdivisé ce concept en deux dimensions. Tout d’abord,
la performance in-role a ét¢ mesurée en utilisant une version réduite a trois items d’une échelle
développée par Palvalin et al. (2015). Notre choix s’est porté sur cette échelle car, comparati-
vement a d’autres outils, les questions posées demandent directement aux répondant-e-s d’éva-
luer des ¢éléments de leur performance : atteinte des objectifs, efficacité dans la réalisation des
taches et qualité du travail fourni. Plusieurs recherches ont mesuré la performance in-role indi-
rectement car soit elles demandaient aux répondant-e-s de reporter la note regue par leur supé-
rieur-e hiérarchique quant au travail effectué (p. ex., Alonso & Lewis, 2001; Caillier, 2014),

soit elle se basaient sur des échelles ne demandant pas des évaluations directes (p. ex., Ramos-
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Villagrasa et al., 2019). Nous n’avons néanmoins pas utilisé¢ I’ensemble des items de la mesure
de Palvalin et collégues car nous considérons que des questions n’interrogeaient pas suffisam-
ment les taches accomplies ou alors elles étaient plutdt lices a la performance de I’équipe. Un
item utilisé est : « J obtiens des résultats satisfaisants par rapport a mes objectifs ». La perfor-
mance extra-role visant a évaluer le degré d’altruisme dans 1’organisation a été mesurée sur la
base d’une échelle réduite de I’OCB (Smith et al., 1983) que nous avons empruntée a Emery &
Launaz (2007). Un exemple d’item est : « J’aide les autres lorsqu’ils-elles sont surchargé-e-s ».
Le recours a une mesure subjective et auto-é¢valuée de la performance au travail a pour avantage
que nous pouvons obtenir cette donnée pour de nombreuses professions de cette administration
cantonale. Par ailleurs, en période de travail a distance forcé, les employé-e-s sont les plus a
méme de nous donner un retour sur leur niveau de performance. Toutefois, les biais que nous
évoquions dans le chapitre I, comme le biais de clémence ou la désirabilité sociale, peuvent

fausser les réponses des répondant-e-s.

6.4.3 Analyse des données

Les analyses statistiques ont été conduites par I’entremise du logiciel Stata 16. Apres nous étre
assurés que nos données suivaient une distribution normale, nous avons procédé, a des analyses
factorielles afin de nous assurer de la validité et de la fiabilité de nos principales variables.
Ensuite, nous avons compar¢ les variables agrégées (facteurs) avant et les variables pendant le
COVID-19 afin de savoir s’il y avait des différences statistiquement significatives entre les
deux périodes. Finalement, nous avons construit des modeles de régressions hiérarchiques par
période afin de savoir quelles variables expliquaient la variance de la performance au travail.
L’un des avantages des régressions hiérarchiques est de pouvoir démontrer quel(s) bloc(s) de
variables a (ont) 1’association statistique la plus élevée avec la variable dépendante (Petrocelli,

2003).

6.4.4 Retour réflexif quant a la spécificité du contexte COVID-19

A n’en pas douter, la pandémie de COVID-19 a constitué un incident critique (critical incident)
(Kuenzi et al., 2023) qui a créé un contexte tres particulier. A cet égard, il est difficile de savoir
dans quelle mesure la situation exceptionnelle induite par cette crise a affecté la performance
au travail des participant-e's a notre enquéte. Comme le disent Chénevert et ses collegues

(2023), les résultats des études réalisées pendant cette période sont difficilement généralisables
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et il ne fait aucun doute, qu’a I’avenir, des travaux supplémentaires devront nous aider a mieux
comprendre la relation, voire les effets, des NMT sur la performance au travail. En attendant,
nous souhaitons intégrer a la présente theése quelques réflexions pouvant nous aider dans 1’in-

terprétation de nos résultats.

Avec la pandémie de COVID-19, les individus ont fait face a davantage de stress et de pression
a cause des confinements, des restrictions de voyage, de la distanciation sociale, des pertes
d’emploi, des fermetures de garderies et d’écoles (Caldas et al., 2021). En termes de sécurité
de ’emploi, force est de constater que les gens ont été frappés de fagon différenciée par cette
crise sanitaire. Certain-es organisations ont pu transférer leurs activités (et assurer leur conti-
nuité) grace au recours massif au télétravail (Carillo et al., 2020). Néanmoins, les effets d’une
telle crise se sont faits sentir différemment selon les métiers et leur degré d’exposition a I’inci-
dent critique (Akkermans et al., 2020; Caldas et al., 2021). Ainsi, les professionnel-le-s de la
santé ont été fortement touché-e-s en devant gérer leurs inquiétudes envers leurs proches, leurs
patient-e-s et eux-elles-mémes (Caldas et al., 2021). Quant aux salarié-e-s qui ont pu poursuivre
leur activité professionnelle a distance ont été moins impacté-e-s mais ils ont quand méme re-
levé une charge de travail plus importante, une conciliation plus difficile de la vie privée et de
la vie professionnelle, et une mise a disposition des services destinés a la clientele et aux usa-

gers-eres rendue difficile (Berry et al., 2022).

Pour certaines personnes, la période de télétravail forcé s’est révélée positive. Au niveau prive,
plusieurs femmes et hommes ont relevé qu’elles et ils ont pu passer davantage de temps avec
leur famille. D’autres ont mentionné que cette période turbulente a été un moment d’introspec-
tion personnelle et d’une plus grande maitrise de leur vie (Akkermans et al., 2020; Kuenzi et
al., 2023). A un niveau professionnel, le travail quotidien a été repensé, la nature des taches a
¢été altérée, les interactions professionnelles ont été modifiées et bon nombre d’employé-e-s,
notamment d’organisation publiques, ont fait preuve d une grande adaptabilité et d’une capacité
d’innovation certaine afin de continuer a fournir les services. Grace aussi aux TIC, de nouvelles
facons de faire le travail ont émergé (Berry et al., 2022) et plusieurs salari¢-e-s ont relevé que

leurs compétences technologiques ont ét¢ améliorées (Akkermans et al., 2020).

Au vu de ce qui précede, nous entrevoyons une part des différentes réactions individuelles ayant
pu accompagner les salarié¢-e-s durant la pandémie. Toutefois, il n’est pas aisé de se faire une

idée précise sur la relation de cette période pandémique avec la performance au travail. Si dans
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certains domaines, le personnel a été soumis a forte pression, d’autres organisations ont pu
continuer a délivrer leurs services, ce qui peut laisser penser a un niveau suffisant de perfor-

mance au travail.

6.5 « Grande enquéte » du Projet FNS

Nous présentons maintenant les aspects méthodologiques de 1’enquéte du projet FNS. Tout
d’abord, le questionnaire était organisé¢ autour de onze thématiques :

1. La disponibilité des NMT visait a savoir si le télétravail, les ETBA, les HFT et I’acces
a la connaissance organisationnelle étaient disponibles pour I’ensemble des employé-e-s
interrogé-e-s.

2. L’usage réel des NMT cherchait a mesurer si ces pratiques étaient véritablement utili-
sées par le personnel.

3. Les objectifs visés par les NMT cherchaient a connaitre les perceptions des répon-
dant-e-s quant aux motivations ayant conduit la direction de I’organisation a implémen-
ter les NMT.

4. Lamotivation et le bien-étre au travail s’intéressait au degré d’engagement dans le tra-
vail, a la fatigue professionnelle et a la satisfaction au travail.

5. Les exigences et les contraintes du travail se focalisait sur la clarté¢ des objectifs de
travail, sur la charge de travail ou encore sur les relations sociales au travail.

6. Les caractéristiques du travail visaient @ mesurer le degré d’autonomie dans le travail,
le soutien de la part des collégues et du-de la supérieur-e hiérarchique, le retour quant a
la performance au travail, etc.

7. Les valeurs au travail avaient pour but de rendre compte des dimensions de la culture
organisationnelle percue comme étant les plus saillantes dans 1’organisation.

8. Le climat et ambiance au travail mesurait différents types de climat de travail tels que
la confiance, la coopération, la prise en compte de la conciliation entre la vie privée et
la vie professionnelle.

9. L’identification aux objectifs et valeurs de [’organisation s’intéressait, d’une part, a la
congruence entre les valeurs et les objectifs des collaborateurs-trices et celles de 1’orga-
nisation et, d’autre part, a la congruence entre les attentes des employé-e-s quant a leur

emploi et ce que leur offrait réellement leur travail.
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10. Les résultats du travail mesurait la performance in-role et la performance extra-role des
participant-e-s.

11. Les informations personnelles avaient pour objectif de collecter les données socio-dé-
mographiques (age, genre, niveau de formation, ancienneté dans 1’organisation, etc.)

des répondant-e-s.

6.5.1 Collecte des données et caractéristiques de 1’échantillon

La collecte des données s’est tenue d’octobre 2021 a février 2022. Nous avons pris contact avec
plusieurs organisations publiques, semi-publiques, privées et associatives basées en Suisse ro-
mande dans le but de leur proposer une participation a notre enquéte par questionnaire. Les
organisations sélectionnées ne sont pas le fruit d’'une démarche probabiliste mais bel est bien
de convenance. Autrement dit, notre objectif n’était pas d’obtenir un échantillon représentatif
des organisations actives dans les cantons romands. Une telle démarche est courante dans la
recherche en sciences sociales et elle a pour avantage de simplifier la collecte des données mais
a le désavantage principal de ne pas nous permettre de généraliser nos résultats (Clark, 2017).
Nous rappelons aussi que notre theése est réalisée sous 1’égide de ’IDHEAP, institution experte
dans le domaine des organisations publiques. Par conséquent, nous bénéficions d’un carnet
d’adresses beaucoup plus fourni dans ce secteur que dans celui du privé. Afin d’encourager les
organisations a participer a notre recherche, nous leur avons offert de leur communiquer les
résultats sous la forme de rapports statistiques. En outre, pour celles intéressées, nous leur avons
proposé de présenter les résultats obtenus lors de réunions. Finalement, quinze d’entre elles ont
accepté d’administrer notre questionnaire aupres de leur personnel. Un lien sur un questionnaire
standardisé — au travers de la plateforme Survey Monkey — a été délivré a nos personnes de
contact dans chacune de ces organisations. Nous leur avons laissé trois semaines pour que leurs
collaborateurs-trices participent a notre enquéte. Une relance a été faite apres dix jours par le

biais de nos contacts au sein des organisations partenaires.

Le Tableau 16 résume le profil de chacune de ces entités, dont les noms ont été anonymisés.
Nous avons obtenu un total 2’823 réponses. Malheureusement, nous ne sommes pas en mesure
de communiquer un taux de réponse global puisque quatre organisations ne nous ont pas com-
muniqué leur échantillon théorique (c’est-a-dire le nombre d’employé-e-s ayant recu une invi-
tation pour participer a notre enquéte). A titre d’information, si nous comptabilisons unique-

ment les onze organisations pour lesquelles nous avons obtenu toutes les informations, nous
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avons un échantillon théorique 13'292 participant-e-s desquel-le-s nous avons obtenu 2'726 ré-

ponses, soit un taux de participation de 20.5%.

Cinq organisations proviennent du secteur public (n=2"195) : quatre d’entre elles sont des ad-
ministrations publiques (deux au niveau cantonal et deux au niveau municipal) et une est active
dans I’enseignement supérieur. Deux organisations sont catégorisées dans le secteur semi-pu-
blic car ce sont des sociétés anonymes (SA) de droit public (n=215). L’une est active dans le
domaine de I’énergie et I’autre a ses activités dans le domaine du divertissement & des jeux.
Trois organisations proviennent du secteur privé (n=363), respectivement des domaines des
banques & assurances, de la robotique médicale et des services administratifs (GRH, marketing,
comptabilité, etc.). Les organisations appartenant aux catégories des fondations et du monde
associatif (n=50) sont actives dans les domaines des médias & communication, de 1’intégration

sociale et professionnelle, de I’immobilier et de la culture.

Tableau 16 Organisations participant au Projet FNS sur les NMT

Organisation Secteur Domaine d’acti- | Départe- | Echantillon Nombre Taux de
vité ments in- | théorique de ré- réponse
clus dans ponses
I’enquéte
A Associatif | Médias & commu- | Informa- | 43 9 20.9%
nication tion non
commu-
niquée
B Fondation Intégration sociale | Informa- | 130 30 23.1%
et professionnelle | tion non
commu-
niquée
C Public Administration 4 977 279 28.6%
municipale
D Public Administration 14 5’509 963 17.5%
cantonale
E Public Administration 5 1’137 365 32.1%
municipale
F Public Administration 7 3’840 467 12.2%
cantonale
G Semi-pu- Energie Informa- | 443 148 33.4%
blic tion non
commu-
niquée
H Privé Banques & assu- | 1 200 51 25.5%
rances
I Privé Energie Informa- | 600 202 33.7%
tion non
commu-
niquée
J Semi-pu- Divertissement & | Informa- | Information 67 N/A
blic jeux tion non | non communi-
commu- quée
niquée
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Organisation Secteur Domaine d’acti- | Départe- | Echantillon Nombre Taux de
vité ments in- | théorique de ré- réponse
clus dans ponses
I’enquéte
K Privé Services adminis- | Informa- | Information 19 N/A
tratifs tion non | non communi-
commu- quée
niquée
L Associatif Immobilier Informa- | Information 7 N/A
tion non | non communi-
commu- quée
niquée
M Associatif Culture Informa- | Information 4 N/A
tion non | non communi-
commu- quée
niquée
N Public Enseignement su- | 5 212 121 57.1%
périeur
(0) Privé Robotique médi- | Informa- | 201 91 45.3%
cale tion non
commu-
niquée

Source : données du projet FNS, subvention n°100018-185133

D’un point de vue des caractéristiques sociodémographiques, les répondant-e-s des organisa-
tions publiques sont a 53% des femmes, 65% sont agé-e-s de 40 a 60 ans, 51% ont au moins un
enfant au domicile, 48% ont un titre universitaire et 18% sont titulaires d’un brevet ou d’un
diplome fédéral, prés de la moitié (49%) ont passé plus de dix ans aupres de leur employeur

actuel, et la majorité (63%) n’a pas une position de cadre dans leur organisation respective.

Les répondant-e-s provenant des deux organisations semi-publiques sont a 52% des hommes,
les trois-quarts sont agés de 40 a 60 ans, ils ou elles sont 56% a avoir au moins un enfant au
domicile, pres des deux tiers détient soit un titre universitaire (46%) ou un brevet/diplome fé-
déral (18%) et 20% sont titulaire d’un CFC, 72% sont dans leur organisation depuis plus de dix

ans, et 70% n’ont pas de fonction de cadre.

Les répondants du secteur privé (répartis dans trois entreprises) sont plutdt des hommes (58%),
33% sont agé-e-s de 40 a 49 ans et 28% de 30 a 39 ans, un peu plus de la moitié (52%) n’a pas
d’enfant au domicile, ils ou elles tendent a avoir des formations supérieures (50% ont un titre
du tertiaire et 23% sont au bénéfice d’un brevet/diplome fédéral), 70% affichent une ancienneté
inférieure a dix ans mais notons toutefois que le groupe le plus large (valeur modale) (30%)
affiche une ancienneté de plus de dix ans dans leur organisation, et la plupart de ces employé-e-s

(64%) n’ont pas de role de cadre.
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Encore une fois, il est difficile de juger de la représentativité¢ de nos échantillons au niveau des
caractéristiques sociodémographiques puisque nous n’avons pas eu acces a ces informations

aupres des organisations.

Comme nous le relevions au début de cette section, les organisations publiques et semi-pu-
bliques, et donc les employé-e-s publics-ques, sont surreprésenté-e-s dans notre échantillon.
Dés lors, les analyses statistiques combinant des données des différents secteurs doivent étre
accompagnée de certains contrdles. Ainsi, des tests bivariés (t-tests) ou multivariés (ANOVA)
peuvent étre effectués afin de voir si des différences statistiquement significatives existent entre
diverses organisations (Atwater et al., 2005). Dans la méme veine, des mesures de 1’invariance
multi-groupe peuvent étre réalisées au travers de modeles d’équation structurelle (Williams et
al., 2009). Certains des articles constituant notre thése intégrent 1’un ou I’autre de ces controles

et nous invitons les lecteurs-trices a en prendre connaissance.

6.5.2 Mesures

Dans les prochaines lignes, nous nous concentrons uniquement sur les quatre variables princi-
pales de notre thése. Pour cette enquéte, nous avons largement bati notre questionnaire sur celui
que nous avions administré durant la pandémie de COVID-19. Par conséquent, les NMT, la
culture organisationnelle et la performance au travail utilisent des construits provenant des
mémes auteur-e-s. La principale différence réside dans le fait que nous avons pu utiliser les
échelles complétes que nous décrivons dans les paragraphes ci-dessous. En revanche, nous ne
revenons pas sur les raisons de nos choix ni sur les avantages et les limites de ces variables
puisque nous les avons déja explicités au point « 6.4.3 ». Dans la cadre de la grande enquéte du

projet FNS, nous introduisons le concept de P-O fit et celui d’attributions RH.

NMT : afin de mesurer les NMT, nous avons recouru a treize questions représentant théorique-
ment cinq dimensions des NMT. La flexibilité du temps de travail comprend deux questions.
Par exemple : « Je suis libre de déterminer mon propre horaire de travail ». La flexibilité du lieu
de travail comprend quatre questions relatives au télétravail et aux ETBA. Un exemple de me-
sure du télétravail est : « Je suis libre de déterminer ou je travaille, 8 mon domicile ou & mon
travail ». Pour les ETBA, un exemple de question est : « Au travail, je suis libre de choisir ma

place en fonction des taches a réaliser ». L’acceés aux colléegues contient trois indicateurs, dont :
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« Je peux atteindre rapidement les colleégues de mon équipe ». L’acces a l'information est cons-
titué de deux questions dont un exemple est : « Je trouve toutes les informations nécessaires a
mon travail sur mon ordinateur, smartphone et/ou tablette ». L’ensemble de ces mesures pro-
vient des travaux de Gerards et collégues (Andrulli & Gerards, 2022; Gerards et al., 2018,
2021). En outre, nous avons créé deux questions supplémentaires visant a évaluer la qualité du
télétravail depuis le domicile en posant deux questions, comme par exemple : « Les équipe-

ments techniques dont je dispose a la maison sont adéquats pour le télétravail ».

Culture organisationnelle : pour cette variable, nous avons emprunté une échelle de mesure qui
est une version de I’OCP (O’Reilly III et al., 1991) adaptée par Harrison & Baird (2015). Nous
avons demand¢ a nos participant-e-s d’évaluer le degré d’intensité de quatre orientations cultu-
relles (comprenant un total de seize indicateurs). L’orientation vers la performance est consti-
tuée de cinq questions dont : « Avoir des attentes élevées en matiere de performance est valo-
risé ». L’orientation vers le respect des individus comprend quatre indicateurs. Un exemple
est : « Le respect des droits de I’individu est valorisé ». L’ orientation vers l’équipe est mesurée
par trois questions, notamment par : « L esprit d’équipe est valorisé ». L’orientation vers [’in-

novation se base sur quatre indicateur, comme par exemple : « La prise de risque est valorisée ».

P-O Fit : il existe principalement deux fagons de mesurer le P-O fit. Premiérement, de fagon
objective en recourant a 1’échelle de I’OCP. Dans ce cas, les répondant-e-s doivent évaluer
séparément les valeurs individuelles et les valeurs organisationnelles avant de juger de leur
compatibilité a ’aide d’analyses de corrélations (O’Reilly III et al., 1991). Afin d’éviter un
biais de la variance commune, 1’évaluation des deux types de valeurs ne se fait pas par les
mémes personnes. Deuxiémement, 1’évaluation peut se faire de maniere subjective ou il est
demandé¢ aux participant-e-s d’évaluer directement leur degré de congruence entre leurs valeurs
et celles de I’organisation (Edwards et al., 2006). Dans notre these, nous mobilisons une mesure
directe et subjective du P-O Fit en empruntant six questions a Cable & DeRue (2002). Par
exemple, nous avons inclus 1’indicateur suivant : « Mes valeurs personnelle correspondent aux
valeurs de mon organisation ». L’avantage de cette mesure, largement utilisée dans la recherche
(Kristof-Brown et al., 2005; Verquer et al., 2003), est de pouvoir cerner le degré de congruence
avec un nombre restreint d’items, ce qui est utile dans le cadre d’une enquéte telle que la notre

ayant un nombre €levé de questions. Le principal inconvénient réside dans le fait qu’elle peut
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accroitre le biais de la variance commune puisque les répondant-e-s peuvent répondre de ma-
nicre similaire (dans la méme direction) aux différentes questions composant le concept (Kris-

tof-Brown & Jansen, 2007).

Performance au travail : afin de mesurer la performance in-role, nous avons utilisé une version
réduite (trois questions) d’une échelle développée par Palvalin et collegues (2015). Un exemple
d’indicateur est : « J’effectue mes taches efficacement ». Pour la mesure de la performance ex-
tra-role, nous nous sommes basés sur trois indicateurs provenant de Smith et collégues (1983)
et utilisés lors d’une enquéte antérieure en Suisse par Emery & Launaz (2007). Un exemple de

question est : « J’aide les autres collégues lorsqu’ils-elles sont surchargé-e-s ».

Attributions RH : par cette variable, nous cherchons a mesurer la fagon dont les employé-e-s
interprétent les messages envoyés par leur direction quant a la mise a disposition des NMT.
Nous empruntons a Nishii et collegues (2008) trois items visant a savoir si les salarié-e-s per-
coivent les NMT comme une fagon de (i) promouvoir leur bien-€tre, (ii) diminuer les cofts,
(i11) augmenter leur performance. Avec ces trois questions, nous mettons en évidence aussi bien
des gains pour les employé-e-s, avec 1’orientation vers le bien-étre, que des gains pour les or-
ganisations, avec les orientations vers 1’augmentation des performances et la diminution des

couts.

6.5.3 Analyse des données

Pour terminer cette section méthodologique de notre thése, nous donnons quelques renseigne-
ments généraux quant aux traitements statistiques de nos données. Pour des informations plus
détaillées, nous invitons les lecteurs-trices a consulter les articles composant notre theése. Les
analyses statistiques de nos données ont été réalisées par I’intermédiaire de logiciels spécialisés

comme Stata 16.1 et SPSS Amos 28.

Pour I’ensemble de nos variables dépendante et indépendantes, nous avons, tout d’abord, vérifié
que leurs distributions statistiques respectent I’hypothése de normalité, ce qui est le cas puisque
I’asymétrie (skewness) et I’aplatissement (kurtosis) de la distribution de nos données se trou-
vent dans les seuils usuellement utilis€s en sciences sociales (Giauque & Varone, 2019). De
plus, la taille de notre échantillon (plus de 1'000 observations) est suffisamment importante

(Hair et al., 2010).
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Ensuite, pour chacune des variables de notre thése, nous avons procédé a des analyses facto-
rielles confirmatoires afin de savoir si les différentes dimensions formaient bien des construits
distincts représentant respectivement la performance au travail, les NMT, la culture organisa-

tionnelle et le P-O fit. Tel est le cas comme le soulignent nos articles.

Finalement, nous mobilisons des mode¢les statistiques multivariés afin de prendre en compte les
différentes variables dans 1’explication de la performance au travail. Pour ce faire, nous avons
essentiellement mobilisés deux outils statistiques dans nos articles. En premier lieu, comme lors
de ’Etude COVID-19, nous avons construit des modeles de régression hiérarchique avec
comme objectif principal de rendre compte du poids des NMT dans I’explication de la perfor-
mance au travail. En deuxiéme lieu, nous avons utilis¢ des modeles d’équation structurelle
(structural equation modeling ou SEM) qui combinent des aspects d’analyse factorielle et de
régression multiple. Ce type de modeles est particulierement recommandé lorsqu’il s’agit de
mettre en lumicre des relations complexes entre diverses variables et de mettre en évidence des

mécanismes causaux (Hair et al., 2010).
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CHAPITRE VII : Présentation des articles

Dans ce chapitre, nous présentons les cinq articles composant la présente thése. Les trois pre-
miers articles ont été publiés dans des revues scientifiques. Les deux derniers articles ont été
soumis a des revues pour publication et sont actuellement en cours de révision aupres des ré-
dactions. Le Tableau 17 fournit des informations concernant les matériaux empiriques et les
principaux résultats de nos articles dont les versions intégrales se trouvent dans la partie II de

la présente thése.

Les cinq articles cherchent a apporter des éclairages différents sur les NMT et leur relation avec
la performance au travail, et de ce fait amenent des €léments de réponse a nos questions géné-
rales de recherche. Ces articles ne sont pas la résultante d’une planification rigoureuse mais ont
été rédigés sur la base de questionnements et d’opportunités de recherche qui se sont présentés
a nous durant les trois derniéres années. Nos papiers sont notamment le fruit d’intéréts de re-
cherche nés de discussions au sein de I’équipe de projet. Comme nous le relevions dans le
chapitre précédent, la pandémie de COVID-19 a aussi été une opportunité de collecter des don-
nées, durant une quasi-expérimentation a grandeur nature, lors de I’introduction de 1’obligation
de télétravailler. Cette enquéte nous a livré des résultats intéressants qui ont pu étre communi-
qués sous la forme de deux contributions scientifiques. D¢s lors, 1’ordre dans lequel apparais-
sent les articles correspond a I’ordre dans lequel ils ont été préparés. Avant de discuter des
apports transversaux de nos articles (dans le chapitre VIII), il nous parait essentiel d’en présen-

ter brievement le contenu.
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Tableau 17 Synthése des articles composant la thése

N° | Titre Au- Contribu- Revue Matériau Principaux résultats

teur-e(s) tions de F. empirique
Cornu aux
articles col-
lectifs

1 | The Impact of | Renard, Recherche Adminis- | Revue systé- | - Le terme de NMT n’a pas de dé-
New Ways of | Cornu, bibliogra- trative matique de la | finition stabilisée.

Working on Emery, phique Sciences, | littérature - Les recherches empiriques sur les
Organizations | Giauque Analyse des | 2021, (21 reéfeé- NMT sont rares.
and Employ- données 11(2), pp. | rences) - Seulement deux recherches por-
ees: A Sys- Ecriture de 1-18 tent sur la relation entre les NMT
tematic Re- la premiére et la performance au travail. Les
view of Liter- version sou- résultats font respectivement état
ature mise d’aucune relation statistique et
d’une relation statistique négative.

2 | Engagement, | Giauque, Développe- | Public Enquéte par | - Pendant le semi-confinement : les
Exhaustion, Renard, ment du Personnel | questionnaire | répondant-e-s pergoivent leur per-
and Perceived | Emery, question- Manage- | aupres des formance in-role comme moins
Performance | Cornu naire ment, employé-e-s | €levée par rapport a celle déclarée
of Public Em- Choix des 51(3), d’une admi- | avant la crise sanitaire.
ployees Be- variables et | 2022, pp. | nistration - Avant le semi-confinement : seule
fore and Dur- des items 263-290. | cantonale de | la facette NMT de I’acces aux col-
ing the Mise en Suisse ro- légues a une relation statistique-
COVID-19 ligne du mande ment significative avec la perfor-
Crisis question- (n=1'373) mance in-role (p = 0.13).

naire - Pendant le semi-confinement : les

Révision et deux facettes NMT ont une rela-

correction de tion statistiquement significative

la premiere avec la performance in-role : flexi-

version de bilité en temps et en lieu (B =

’article 0.09) ; acces aux collégues (p =
0.26).

3 | New Ways of | Cornu Merits, Enquéte par | - Deux facettes des NMT (flexibi-
Working and 2022, questionnaire | lité en temps et en lieu ; acces a la
Employee In- 2(3), pp. aupres des connaissance organisationnelle)
Role Perfor- 146-163. | employé-e's | sont positivement associées avec la
mance in d’une admi- | performance in-role.

Swiss Public nistration - Une culture orientée vers la per-

Administra- cantonale de | formance est positivement associée

tion Suisse ro- avec la performance in-role.
mande - Une culture orientée vers la réus-
(n=1'373) site individuelle est négativement

associée avec la performance in-
role.

- Une culture orientée vers la réus-
site individuelle modere (i) négati-
vement la relation entre la flexibi-
lité en temps et en lieu et la perfor-
mance in-role, et (ii) positivement
la relation entre ’acces a la con-
naissance organisationnelle et la
performance in-role.
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N° | Titre Au- Contribu- Revue Matériau Principaux résultats

teur-e(s) tions de F. empirique
Cornu aux
articles col-
lectifs

4 | Opportunity Giauque, Développe- | Article Enquéte par | - Les employé-e-s du secteur privé
to Use New Cornu, Re- | ment du soumis a | questionnaire | ont rapporté une plus grande mise
Ways of nard, Em- | question- la revue aupres des a disposition des NMT que leurs
Working: Do | ery naire Sustaina- | employé-e's | homologues du secteur public et du
Sectors and Choix des bility. d’organisa- secteur semi-public.

Organiza- variables et tions pu- - Les salarié-e-s du secteur privé
tional Charac- des items bliques ont davantage attribué la mise a
teristics Mise en (n=2"131), disposition des NMT a des raisons
Shape Em- ligne du privées de bien-étre au travail que leurs ho-
ployee Per- question- (n=358) et mologues des secteurs public et
ceptions? naire semi-pu- semi-public.
Analyse des bliques - Les salarié-e-s du secteur public
données (n=204) de ont moins attribué la mise a dispo-
Révision et Suisse ro- sition des NMT a des raisons de
correc-tion mande (n to- | performance au travail que leurs
de la pre- tal=2'693) homologues des secteurs privé et
miére ver- semi-public.
sion de I’ar- - En agrégeant les données des
ticle trois secteurs, les facteurs explica-
tifs de la mise a disposition des
NMT sont la clarté des objectifs,
I’autonomie au travail, I’attribution
a la performance, 1’attribution au
bien-&tre. Finalement, il est plus
probable que les NMT soient mises
a la disposition des employé-e-s
dans le secteur privé.

5 | Nouvelles Cornu Article Enquéte par | - Les NMT sont positivement asso-
manieres de soumis @ | questionnaire | ciées avec (a) I’engagement au tra-
travailler la Revue aupres des vail, (b) la performance in-role, et
(NMT), enga- interna- employé-e's | (c) la performance extra-role.
gement et tionale de quatre ad- | - Les NMT sont positivement asso-
performance des ministrations | ciées avec le P-O fit.
au travail sciences publiques - Le P-O fit médie partiellement
dans le sec- adminis- | (niveaux I’association entre les NMT et (a)
teur public tratives. communal et | ’engagement au travail, (b) la per-

suisse : quel
role joue le P-
OFit?

cantonal) de
Suisse ro-
mande
(n=2'074)

formance in-role, et (c) la perfor-
mance extra-role.
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7.1 Article n°1

Au début du projet sur les NMT, mise a part un ouvrage sur le sujet (de Leede, 2017b) et
quelques exemples pratiques recensés, par exemple, dans des revues professionnelles, nous par-
tions avec plus ou moins aucune étude scientifique. En outre, il nous est apparu assez rapide-
ment que des pratiques telles que le télétravail, les horaires flexibles et les espaces de travail
basés sur ’activité dataient d’il y a déja quelques années. Par conséquent, I’équipe du projet
décida d’effectuer une revue de la littérature afin d’obtenir davantage d’informations sur les
NMT et de pouvoir répondre a des questions telles que : comment définir les NMT ? quelles
pratiques font partie des NMT ? En quoi les NMT sont-elles une nouveauté ? Quelles sont les
relations ou les effets des NMT sur le personnel des organisations ? Au terme d’une recherche
bibliographique sur divers portails dédiés a la littérature scientifique, puis de 1’application de
critéres d’inclusion et d’exclusion, nous avons constitué¢ un corpus de vingt et un articles. A
partir de ces références, nous avons pu constater que les NMT n’ont pas été définies précisé-
ment. Ainsi, ce terme est utilisé de fagon interchangeable avec des notions comme les Flexible
Work Arrangements (FWA) par exemple. Ensuite, tout, ou presque, reste a savoir sur la relation,
voire les effets qu’entretiennent les NMT avec la performance au travail. L apport principal de
ce premier article est qu’il montre qu'une mode managgériale (Jemine, Pichault, et al., 2021b) a
commencé a s’étendre dans les organisations privées et publiques sans que 1’on sache si ses
bienfaits supposés font partie de la fiction ou de la réalité. Notre contribution invite donc les
chercheurs-euses a se pencher sur ces pratiques de GRH qui pourraient fort bien se développer

davantage au lendemain de la pandémie de COVID-19 (Pakos et al., 2021).

7.2 Article n°2

Le matériau empirique de cet article a été collecté durant le printemps 2020, période coincidant
avec le semi-confinement et 1’obligation de télétravailler imposés par le Conseil Fédéral. Pour
les administrations publiques, cela a signifi¢ un passage abrupte aux NMT (Schuster et al.,
2020). Les employé-e-s se sont retrouvé-e-s quasiment du jour au lendemain a devoir travailler
loin de leur bureau, de leurs collégues et de leur responsable hiérarchique. L’équipe du projet
FNS a vu en cette situation une opportunité de pouvoir obtenir les perceptions des collabora-
teurs-trices quant a leurs niveaux de performance (in-role) et de bien-étre au travail en compa-
rant deux périodes distinctes : I’avant et le pendant semi-confinement. En particulier, un tel

contexte offrait la possibilité d’obtenir un premier apercu du réle que tiennent certaines facettes
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des NMT, a savoir la flexibilité en temps et en lieu de travail (c.-a-d., le télétravail et les horaires
flexibles) ainsi que ’acces aux collégues, sur la performance in-role des employé-e-s. Afin de
rendre compte du poids relatif des NMT dans I’explication de la performance in-role, nous
avons introduit des variables indépendantes supplémentaire, a savoir les caractéristiques au tra-
vail (variété des taches et des compétences, autonomie au travail) et le climat organisationnel*
(soutien des colleégues, climat favorable a la conciliation de la vie privée et de la vie profession-
nelle). L’un des apports majeurs de cet article est qu’il est, a notre connaissance, 1’un des pre-
miers a inclure les NMT comme variable indépendante de la performance au travail d’em-
ployé-e-s d’une administration publique suisse. Les principaux résultats de notre étude sont,
tout d’abord, que la performance auto-évaluée est plus élevée avant que pendant le semi-confi-
nement. Ensuite, avant le semi-confinement, seule la facette NMT de I’acces aux collégues a
une relation statistiquement significative et positive (f = 0.13) avec la performance in-role.
Finalement, durant la période de télétravail forcé, les deux facettes NMT sont associées signi-
ficativement et positivement avec la performance in-role percue (B = 0.09 ; B = 0.26). Bien que
la performance in-role a diminué durant la période de semi-confinement, les résultats montrent
que les NMT ont fourni un certain soutien aux collaborateurs-trices dans la réalisation de leurs

taches professionnelles.

7.3 Article n°3

Les données du deuxiéme article sont a nouveau mobilisées dans ce troisiéme article. Cette fois,
’objectif était de savoir quel rdle a tenu la culture organisationnelle pendant la période télétra-
vail forcé. S’est-elle avérée soutenante tant envers les employé-e-s — dispersé-e-s dans divers
lieux de travail — qu’envers I’efficacité attendue des NMT ? En partant du postulat que la culture
organisationnelle évolue lentement (S. P. Osborne & Brown, 2005), nous avons décidé de me-
surer le degré d’alignement vertical entre la culture et les NMT (Gerhart, 2007). La variable
culturelle est donc considérée comme ayant un potentiel réle modérateur dans la relation entre
les NMT et la performance in-role. Ainsi, nous avons considéré que le personnel étatique a
débuté sa période de télétravail forcé en étant imprégné par des valeurs intériorisées au contact
direct de leurs collégues et supérieur-e hiérarchique lors des mois et années ayant précédé la
crise sanitaire (Kwon & Jeon, 2020). Des six items culturels présentés dans la cinquiéme sec-

tion, nous en avons utilisé deux : culture orientée vers la performance et culture orientée vers

4 Le climat organisationnel est formé par les perceptions partagées par les salarié-e-s quant au sens des pratiques
et des procédures organisationnelles (Schneider et al., 2013).
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la réussite individuelle. Ce choix se justifie principalement de deux fagcons. D’un point de vue
théorique, des valeurs encourageant la performance et la réussite individuelle sont présentes
dans les organisations publiques (Emery, 2019; J. S. Gould-Williams & Mostafa, 2021). D’un
point de vue statistique, des analyses factorielles réalisées sur les six items de la culture ont
montré que le recours a des variables individuelles était plus adéquat. Notre article apporte deux
enseignements principaux. Tout d’abord, au sein de nos mod¢les de régression hiérarchique,
les deux pratiques NMT sont le groupe de variables ayant le plus grand pouvoir explicatif de la
variance de la performance in-role. Ainsi, autant la flexibilité en temps et en lieu que 1’acces a
la connaissance organisationnelle entretiennent une association positive avec la performance
in-role. Ensuite, notre article montre que les valeurs ont de I’importance : la perception d’une
culture orientée vers la performance tend a augmenter le niveau de performance in-role auto-
évaluée. A contrario, une culture orientée vers la réussite individuelle est négativement liée a
la performance in-role. Du c6té des termes d’interaction, seule I’orientation culturelle sur les
réussites individuelles exerce un role modérateur. Premieérement, ce type de culture tend a dé-
favoriser la relation entre la flexibilité en temps et en lieu et la performance in-role. Deuxiéme-
ment, cette orientation culturelle favorise la relation entre 1’acces a la connaissance organisa-
tionnelle et la performance in-role. A un niveau organisationnel, nous pouvons donc observer

un non-alignement vertical entre les NMT et la culture orientée vers les réussites individuelles.

Au final, notre article met en exergue que les différentes dimensions de la culture organisation-
nelle peuvent exercer des influences différentes sur les individus. En particulier, une culture
faisant la part belle aux réalisations individuelles peut entrer en collision avec 1’éthos public,

orient¢ vers des valeurs altruistes comme I’intérét général.

7.4 Article n°4

Cet article est le premier rédigé sur la base des données du projet FNS. L’objectif visé est de
savoir si des similarités et/ou des différences quant a la mise a disposition des pratiques NMT
sont perceptibles entre les employé-e-s d’organisations provenant de divers secteurs, a savoir
public, semi-public et privé. A ce sujet, nous relevons 1’existence d’une littérature foisonnante
sur la question (p. ex., Bozeman & Bretschneider, 1994; Ingrams, 2020; Rainey & Bozeman,
2000). L’approche suivie dans notre article collectif est dans un premier temps de distinguer
certaines différences organisationnelles — au niveau de la clarté des objectifs, du red tape et de

I’autonomie au travail — entre les trois secteurs. Dans un deuxiéme temps, nous cherchons a
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savoir si ces différences sectorielles favorisent ou défavorisent la mise a disposition des NMT
dans ces organisations. De fagon générale, nos résultats relévent, tout d’abord, que les em-
ployé-e-s des organisations publiques rapportent une mise a disposition des NMT moins ¢élevée
par rapport a leurs homologues des secteurs semi-public et privé. Ensuite, bien que la clarté des
objectifs organisationnels ne différe pas entre les trois secteurs, nos données mettent en exergue
que plus les objectifs sont clairs et plus les NMT sont mises a la disposition des salarié-e-s.
Puis, les employé-e-s issu-e-s du secteur semi-public déclarent un niveau de red tape, c’est-a-
dire par une tres forte contrainte exercée par une prolifération des régles et des procédures,
supérieur aux salarié-e-s des secteurs public et privé. Contrairement aux hypothéses formulées,
I’analyse de nos données démontre que le niveau de red tape n’exerce aucune influence sur la
mise a disposition des NMT. Finalement, les employé-e-s du secteur public ont rapporté un
niveau d’autonomie au travail inférieur a celui des salarié-e-s des deux autres secteurs. Par ail-
leurs, plus 1’autonomie au travail est élevée et plus il est probable que les NMT soient mises a

disposition du personnel.

7.5 Article n°5

Dans cet article, nous mobilisons un sous-échantillon des données collectées lors de 1’enquéte
par questionnaire du projet FNS. Nos analyses sont conduites sur la base des réponses des sa-
larié-e-s de deux administrations publiques communales et de deux administrations publiques
cantonales, basées dans deux cantons de Suisse romande. En regroupant ces organisations, notre
but est d’offrir une analyse allant au-dela de bon nombre de recherches sur les NMT, qui se
focalisent sur une seule étude de cas (p. ex., de Leede & Heuver, 2017; Nijp et al., 2016; Van
Steenbergen et al., 2018). A cet effet, nous pensons qu’il est adéquat de regrouper ces popula-
tions dans un sous-échantillon, puisqu’elles partagent, géographiquement, linguistiquement et
culturellement des caractéristiques identiques (Koci, 2007). Ce postulat est confirmé par des
controles statistiques que nous décrivons dans I’article. L’objectif central de la recherche qui y
est présentée est de mettre en lumiére un mécanisme potentiel, le P-O fit, au travers duquel les
NMT influencent des comportements au travail. Notons que nous avons testé, dans un premier
temps, un modele de régression hiérarchique qui intégrait, hormis les NMT et la performance
au travail, les variables de la culture organisationnelle (afin d’évaluer le degré d’alignement
vertical des NMT), les attributions RH et le P-O fit. Ces deux derniéres variables visaient a

déterminer respectivement la cohérence du message véhiculé par les NMT et le degré de con-
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gruence entre les valeurs individuelles et les valeurs organisationnelles. Une analyse des résul-
tats nous a montré que la qualité de ce modele n’était pas satisfaisante. Pour cette raison, nous
avons opté pour un modele d’équation structurelle composé des NMT comme variable indé-
pendante, le P-O fit comme variable médiatrice et les deux dimensions de la performance au
travail comme variables dépendantes. Bien qu’un tel mode¢le n’intégre pas directement la cul-
ture organisationnelle et les attributions RH, il a I’avantage d’étre plus parcimonieux et donc
davantage compréhensible*. Un avantage d’un mod¢le d’équation structurelle est qu’il permet
la représentation des NMT comme un bouquet de pratiques. Dans cet article, nous considérons
les NMT comme une mesure réflective®’, ¢’est-a-dire que leurs différentes composantes sont
introduites de facon simultanée et coordonnée dans les organisations. Cette perspective est co-
hérente avec la littérature qui envisage les NMT comme une philosophie orientée vers la flexi-
bilité et qui se matérialise sous la forme d’un fout induisant la présence simultanée du télétra-
vail, des horaires flexibles, des ETBA et de 1’acces a la connaissance organisationnelle. En
termes statistiques, le construit (NMT) produit les différents indicateurs (en I’occurrence les
pratiques individuelles) (Hair et al., 2010). Les résultats obtenus montrent que les NMT sont
positivement et directement associées avec I’engagement au travail (f = 0.144), avec la perfor-
mance in-role (f = 0.188) et avec la performance extra-role (f = 0.153). En outre, une relation
positive entre les NMT et le P-O fit est également observée (B = 0.369). Finalement, nos résul-
tats font ressortir que les NMT entretiennent aussi un lien positif indirect, par I’intermédiaire
du P-O fit, avec les résultats au travail des employé-e-s. Notre article contribue donc a appro-
fondir les connaissances sur les NMT en mettant en évidence que le P-O fit est un mécanisme,
au méme titre que la cohésion sociale au sein de 1’organisation et le style de leadership
(de Leede & Kraijenbrink, 2014; Gerards et al., 2018), important dans la relation entre ces pra-

tiques et les résultats au travail.

44 Nous nous sommes apergus que la construction d’un modéle d’équation structurelle basé sur la Figure 2 de la
page 127 est techniquement difficile a réaliser car il intégre de nombreuses variables et des relations complexes
entre-elles (p. ex., des interactions). Nous courrions notamment un risque de multicolinéarité avec des variables
fortement corrélées entre elles et pouvant affecter, en sur ou en sous-évaluant, les effets entre les différentes va-
riables du modele.

45 Les modéles réflectifs sont la mesure prédominante dans le domaine des sciences sociales. II existe aussi les
modeles dits formatifs ot un indice est construit a posteriori en regroupant des variables. Par exemple, le concept
de classe sociale se base sur des indicateurs existant tels que le niveau d’éducation, le type d’emploi ou encore le
revenu (Hair et al., 2010).
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CHAPITRE VIII : Discussion des apports de la thése

aux questions générales de recherche

L’objectif de ce chapitre est de discuter les apports transversaux des cinq articles scientifiques
aux trois questions générales de recherche présentées dans la section 5. Sur la base de la dis-

cussion, nous proposons également des pistes de recherches futures.
8.1 La relation entre les NMT et la performance au travail

Pour rappel, la premicre question générale de recherche était : dans le contexte suisse, quelle

est la relation entre les NMT et la performance au travail ?
Apports transversaux

La premicre contribution de notre thése est qu’elle participe a enrichir les connaissances scien-
tifiques naissantes sur les NMT et leurs relations avec la performance au travail*®. Nos résultats
montrent que ces pratiques sont directement et positivement associées avec la performance in-
role?’, ce qui va dans le sens de premiéres recherches menées aux Pays-Bas (p. ex., de Leede &
Heuver, 2017; de Leede & Nijland, 2017). Par ailleurs, a notre connaissance, notre thése est la
premicre production scientifique a mettre en évidence le lien positif qui unit les NMT aux com-
portements aidants, I’une des dimensions de la performance extra-role*. Nos travaux souli-
gnent également que les NMT sont indirectement et positivement associées tant avec la perfor-
mance in-role qu’avec la performance extra-role*. Ce résultat va dans le sens de recherches
antérieures mettant en exergue I’importance de variables médiatrices (p. ex., cohésion sociale,
leadership transformationnel) dans les liens entre les NMT et la performance au travail
(de Leede & Kraijenbrink, 2014; Gerards et al., 2021). Plus largement, la littérature scientifique

a démontré a plusieurs reprises que les pratiques de GRH exercent avant tout une influence

46 Article 1 : Administrative Sciences, 2021.

47 Article 1 : Administrative Sciences, 2021 ; Article 2 : Public Personnel Management, 2022 ; Article 3 : Merits,
2022.

48 Article 5 : soumis pour publication.

4 Tdem.
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indirecte sur les attitudes et les comportements des employé-e-s (p. ex., Hoffer Gittell et al.,

2012; Mostafa, 2016; Siddique et al., 2019).

Un autre apport des articles de cette thése réside dans I'utilisation de la mesure des NMT. Nous
nous sommes aussi bien intéressés aux relations que chaque facette des NMT peut entretenir
avec la performance au travail qu’au rdle tenu par le bouquet NMT. L’approche par facette
individuelle a pour avantage d’informer sur 1’efficacité singuliére de chaque pratique. Deux de
nos articles ont relevé la forte relation statistique qu’entretient la facette de /’acces a la con-
naissance organisationnelle avec la performance in-role®. Ces résultats mettent en exergue
deux ¢léments fondamentaux a prendre en considération lors de la mise en ceuvre des NMT.
Tout d’abord, la connaissance organisationnelle — composée, d’une part, des régles, des procé-
dures disponibles dans des systémes de gestion et, d’autre part, des savoirs, des expériences,
des compétences communiquées, souvent de fagon informelle, entre les membres de 1’organi-
sation — est un outil fondamental dans la réalisation des taches professionnelles (Tsoukas &
Vladimirou, 2001). Ensuite, le role des TIC et d’une infrastructure technologique soutenant tant
I’acceés a I'information qu’aux collégues et supérieur-e-s hiérarchiques est essentiel lorsqu’il
s’agit de travailler dans différents espaces de 1’organisation et aussi en télétravail (Baek & Cha,
2019). Par ailleurs, nos résultats semblent fournir des premicres évidences qu’un bouquet de
pratiques NMT est favorable tant a la performance in-role qu’a la performance extra-role*!. En
ce sens, cette observation fait écho a la littérature en GRH soulignant que des pratiques utilisées
de facon complémentaire et cohérente amenent des résultats positifs des salarié-e-s (J. Gould-
Williams & Mohamed, 2010; Mostafa, 2017). Néanmoins, nous appelons a la prudence car des
chercheurs-euses (p. ex., Gerhart, 2007) ont souligné que la prétendue supériorité du bouquet
de pratiques vis-a-vis de 1’'usage des pratiques individuelles n’est pas systématiquement véri-

fiée.

En conséquence, sur la base des données mobilisées pour 1’article n°5, nous procédons a la
construction d’un mod¢le d’équation structurelle dans lequel les quatre pratiques NMT ne sont
pas regroupées au sein d’un facteur de deuxiéme ordre. Ce modele vise donc a évaluer pour
chacune des facettes NMT sa relation avec les performances in-role et extra-role. Le modele a

un ajustement satisfaisant avec les données (> (df = 247) = 868.401, RMSEA = 0.057, CFI =

%0 Article 2 : Public Personnel Management, 2022 ; Article 3 : Merits, 2022.
51 Article 5 : soumis pour publication.
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0.972, SRMR = 0.034) (Hair et al., 2010). Seules deux facettes sont associées de fagon statisti-

quement significative avec la performance in-role (Figure 4).

Figure 4 Association entre les facettes des NMT et la performance in-role

Flexibilité du temps
de travail

Flexibilité du lieu
de travail

Performance in-
role

Accés aux
collegues

Accés a
Finformation

"= non significatif. *p < .05. **p < .01. ***p < 0.001.
Source : données du projet FNS, subvention n°100018-185133

La flexibilité du lieu de travail est négativement liée a la performance in-role (f = -0.12, p <
0.01) alors que I’acces a I’information est positivement associé (B = 0.13, p <0.01). En ce qui
concerne la performance extra-role, nous constatons que seule la facette de I’acces aux col-
légues est associée de maniere statistiquement significative, et positive (B = 0.101, p < 0.001)
(Figure 5). Prises individuellement, nous nous apercevons que les facettes NMT sont relative-
ment peu associées aux deux dimensions de la performance au travail. Nous relevons que les
facettes liées a I’acces a la connaissance organisationnelle entretiennent des relations différen-
ciées avec la performance au travail. L’accés a I’information est essentiel dans la réalisation des
taches principales d’un travail. L’acces aux collégues, soutenu par des moyens technologiques
adéquats, offre aux salarié-e's la possibilité¢ de contacter facilement et rapidement les autres
membres de 1’organisation et, le cas échéant, de s’engager dans des comportements aidants. Ce
type d’acces est donc primordial afin d’entretenir les liens sociaux entre les individus. En ré-
sumé, les résultats de nos analyses complémentaires indiquent donc des relations différenciées
entre les pratiques individuelles NMT et la performance des employé-e-s et, de ce fait, ils tem-
pérent 1’enthousiasme autour du recours a un bouquet. Surtout, ils appellent a davantage de
recherches afin de déterminer si ces pratiques individuelles sont véritablement cohérentes et

complémentaires entre elles (Ogbonnaya & Messersmith, 2019). Ces résultats posent aussi la
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question de savoir si 1’éventuelle présence d’objectifs concurrents (p. ex., réduction des colits
vs bien-étre des salarié-e-s) poursuivis par la haute direction ne créent pas des tensions entre
les pratiques individuelles des NMT (Macky & Boxall, 2007). Ces derniéres pourraient alors
agir de facon contraire sur les attitudes et les comportements des employé-e-s, menagant au
passage la cohérence interne du bouquet (Boxall et al., 2011). Plus largement, il s’agit ici de
s’interroger les éventuelles contradictions de la philosophie managériale entourant les NMT :
discours humaniste versus pratiques orientées avant tout vers 1’atteinte des objectifs organisa-

tionnels.

Figure 5 Association entre les facettes des NMT et la performance extra-role

Flexibilité du temps
de travail

Flexibilité du lieu
de travail

Performance extra-
role

Accés aux
collégues

Accés a
I'information

"= non significatif. *p < .05, **p < .01, ***p < 0.001.
Source : données du projet FNS, subvention n°100018-185133

Pour terminer, les résultats des articles composant notre thése montrent que les NMT ne sont
pas suffisantes a elles seules pour expliquer la performance au travail. Premiérement, nos ar-
ticles mettent en lumicre que des variables liées aux caractéristiques du travail jouent aussi un
role>?. Ce résultat est identique a plusieurs recherches antérieures et souligne que les caractéris-
tiques intrinseéques d’un poste de travail restent des facteurs motivationnels de premier ordre
menant a la performance au travail (Hackman & Oldham, 1976; Oldham & Hackman, 2010;
Shantz et al., 2013). Deuxiémement, le climat organisationnel se révéele étre un facteur explicatif
de la performance in-role. Précisément, plus le climat organisationnel est percu comme étant

soutenant et plus les employé-e-s font état d’une performance élevée>®. Ce résultat va dans le

52 Article 2 : Public Personnel Management, 2022.
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sens de travaux qui indiquent non seulement 1’existence d’une influence favorable du climat
sur la performance des employé-e-s mais ¢galement que les pratiques de GRH tendent a forger
un certain climat organisationnel (Bowen & Ostroff, 2004; Kopelman et al., 1990). Pour termi-
ner, relevons encore le role modérateur de la culture organisationnelle de I’association entre les
NMT et la performance au travail **, sur lequel nous aurons 1’occasion de revenir dans la section

8.3.

Encadré 9 Apports transversaux sur la relation entre les NMT et la performance au travail

- Les NMT sont associées positivement de fagon directe et indirecte a la performance au travail.

- Des analyses factorielles montrent que les pratiques composant les NMT sont complémentaires
et forment, par conséquent, un bouquet de pratiques.

- L’accés a la connaissance organisationnelle est une facette centrale des NMT car elle soutient
aussi bien les autres pratiques du bouquet que la performance au travail.

- Les NMT ne sont pas les seules variables expliquant la performance au travail. Le climat orga-
nisationnel et les caractéristiques du travail sont aussi des prédicteurs de la performance au tra-

vail.

Pistes de recherches futures

Sur la base de nos articles, nous pouvons ¢galement identifier un certain nombre de pistes de
recherches futures. Tout d’abord, I’intensité dans 1’usage de la facette du télétravail nous semble
étre une piste de recherche prometteuse. L’intensité du télétravail est définie comme le nombre
d’heures ou de jours travaillé a distance par semaine qu’effectuent les salarié-e-s. Nous avons
repéré une étude démontrant que les NMT, et en particulier la facette du télétravail, ont un effet
curvilinéaire sur la performance in-role. En effet, les chercheurs-euses nous informent que plus
les employ¢-e-s (d’une banque néerlandaise) recourent au télétravail et moins leur performance
est ¢levée (Hoornweg et al., 2017). A I’inverse, Golden & Gajendran (2019) s’apergoivent que
I’intensité du télétravail est associée positivement a la performance in-role. Néanmoins, les ré-
sultats de recherche de ces deux auteurs soulignent que cette relation statistique prévaut surtout
lorsque le ou la titulaire d’un poste exerce un travail complexe, qu’il ou elle n’est peu dépen-
dante du travail des autres et qu’il ou elle n’a pas besoin d’un soutien social élevé afin de réaliser

ses taches.

54 Article 3 : Merits, 2022 ; Article 5 : soumis pour publication.
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Ensuite, la relation a long terme entre les NMT et la performance au travail reste largement
méconnue. Or, les effets d’un changement organisationnel sont perceptibles plutdt a long terme
(Pichault, 2009). Cette lacune n’a pas pu étre traitées par notre thése car nos enquétes par ques-
tionnaire se sont déroulées en des périodes ou la plupart des organisations participantes venaient
de mettre en ceuvre ces pratiques. De plus, notre design de recherche transversal n’avait, logi-
quement, pas pour ambition une perspective a long terme. A fortiori, des liens de causalité n’ont

pas pu étre identifiés.

Une autre piste de recherche est de développer des modeles statistiques intégrant un plus grand
nombre de variables afin d’affiner davantage les liens entre les NMT et la performance au tra-
vail. En particulier, le recours a des modeles de médiation serait particulierement indiqué afin
de distinguer les mécanismes par lesquels les NMT influencent la performance au travail. En
ce sens, nous envisageons que des variables comme 1’autonomie au travail, la motivation au
travail ou encore la conciliation entre la vie privée et la vie professionnelle sont de potentielles
variables influencées par les NMT. Le corollaire étant que ces variables vont agir sur la perfor-

mance au travail.

Si les approches quantitatives ont I’avantage de laisser entrevoir une vue d’ensemble d’un phé-
nomene au travers de relations statistiques, force est de constater qu’elles ne permettent pas de
comprendre les mécanisme sous-jacents dudit phénomene. Nos résultats montrent, certes, une
relation positive entre les NMT et la performance au travail. En revanche, nous ne savons pas
de quelle manicre les individus font sens de I’arrivée de ces pratiques et comment ils ou elles
s’en accommodent. Tout en favorisant la performance au travail, il n’est pas impossible que des
pratiques telles que les NMT engendrent également davantage de stress et de fatigue (J. S.
Gould-Williams & Mostafa, 2021). En ces sens, des données collectées aupres de salarié-e-s
suédois-e's montrent que 1’'usage des NMT peut défavoriser le repos et le détachement psycho-

logique et donc le bien-étre au travail (Mellner et al., 2017).

La relation entre les NMT et le bien-Etre au travail est au cceur de la theése, menée parallélement
a la ndtre, de notre collégue Karine Renard. Cette dernic¢re a conceptualisé le bien-&tre comme
une variable composée de I’engagement au travail, du stress au travail, de la fatigue et de la

satisfaction au travail. Dans un article commun*, nous avons mis en évidence que, durant la

55 Article 2 : Public Personnel Management, 2022.
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période de télétravail forcé lors des premiers mois de la pandémie de COVID-19, seule la facette
de I’acces a la connaissance organisationnelle avait un lien positif avec I’engagement au travail.
A D’inverse, aussi bien la flexibilité du temps et du lieu de travail que I’acces a la connaissance
organisationnelle contribuent a une baisse du niveau de fatigue ressentie. Une explication pos-
sible a ce résultat est que les NMT aménent une plus grande flexibilité dans 1’organisation des
domaines privés et professionnels de la vie et que cela contribue a réduire la fatigue liée au
travail®®. Plusieurs recherches ont démontré que le niveau de bien-étre va de pair avec la per-
formance au travail. En I’occurrence, I’engagement au travail est positivement associé tant avec
la performance in-role qu’avec la performance extra-role (Bauwens et al., 2021; Borst et al.,
2019, 2020). Une relation positive a également été observée entre la satisfaction et la perfor-
mance au travail (Alessandri et al., 2017; de Geus et al., 2020; J. Y. Hsieh, 2016). Au contraire,
le niveau de stress est négativement li¢ a la performance au travail, c’est-a-dire que plus un-e
employé-e se sent stressé et moins sa performance sera €levée (Registre et al., 2022). Le niveau
de fatigue entretient lui aussi une association négative avec la performance in-role (Bakker et
al., 2004). Nous pensons qu’une perspective de recherche intéressante serait de savoir si les
variables du bien-étre médient la relation entre les NMT et la performance au travail comme

I’illustre la Figure 6.

Figure 6 Modéle de médiation "NMT — Bien-étre — Performance au travail"

Engagement au

/ travail

| J
Stress
NMT Performar]ce au
travail

Fatigue

Satisfaction au
travail

Par ailleurs, bien que nos données fassent état d’une association positive des NMT avec les

comportements aidants, nous conseillons que des études complémentaires soient menées. Avec

% Article 2 : Public Personnel Management, 2022.
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des approches qualitatives comme des entretiens semi-directifs ou des observations, nous pour-
rions accéder au ressenti des salarié¢-es quant au réle des NMT sur leur performance. Nous
avons consulté plusieurs études qualitatives soulignant les difficultés inhérentes au recours aux
NMT. Ces travaux tendent a montrer que les NMT subissent parfois le rejet de la part des em-
ployé-e-s, qui mettent en place des stratégies de résistance. Ces dernieres consistent, par
exemple, en un retour au bureau en lieu et place du télétravail (Ajzen, 2021) ou encore a un
usage des ETBA (p. ex., utilisation du méme poste de travail quelle que soit I’activité) non
aligné sur ce que la direction avait prévu. Citons pour terminer un travail ethnographique, se
déroulant dans un ETBA, de Lai et collegues (2020). Les chercheurs-euses décrivent les efforts
entrepris par une équipe d’informaticien-ne-s afin de pouvoir collaborer, s’entraider et au final
exécuter les taches qui leurs sont imparties. Cette étude de cas nous informe des différentes
stratégies et autres transgressions de regles liées aux ETBA (p. ex., occupation des mémes es-
paces, transformation des salles de conférence en bureaux collectifs, etc.). A la lecture de ces
quelques exemples empiriques se pose la question de savoir si les employé-e-s réalisent leurs
taches et collaborent avec leurs collégues grace ou malgré les NMT. En outre, une démarche
qualitative nous semble opportune afin de produire é¢galement une réflexion sur la philosophie
managériale véhiculée par les NMT. Une telle approche permettrait de comprendre 1’équilibre
accordé¢ par les organisations entre leurs objectifs (réduction des colts, qualité des services,
etc.) et ceux de leurs employé-e-s (bien-étre, équilibre de la vie privée et de la vie profession-

nelle) en distinguant les discours de la direction et leurs pratiques réelles.

Encadré 10 Pistes de recherches futures sur la relation entre les NMT et la performance au travail

- Des études longitudinales sont nécessaires afin de connaitre les effets a long terme des NMT
sur la performance au travail.

- Dans le méme ordre d’idée, des recherches sont a réaliser afin de déterminer si les NMT (et le
télétravail en premier lieu) n’ont pas un effet curvilinéaire sur la performance au travail.

- Nous suggérons le développement de mode¢les statistiques incluant des variables intermédiaires
(caractéristiques du travail, climat organisationnel, etc.) entre les NMT et la performance au
travail.

- Dans la méme veine, nous suggérons la construction d’un modéle mettant en relation les NMT,
le bien-étre au travail et la performance au travail.

- Le recours a des études qualitatives pourrait aider a comprendre comment les individus font
sens des NMT et comment ces pratiques sont utilisées dans la conduite des taches et des rela-

tions avec les autres membres de 1’organisation.
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8.2 La relation entre la culture organisationnelle et les NMT

Pour rappel, la deuxiéme question générale de recherche était la suivante : quelle est 1a relation

entre la culture organisationnelle et les NMT ?

Apports transversaux

La relation entre la culture organisationnelle et les NMT a pu étre étudi¢e directement par un
de nos articles® et indirectement par deux autres>®. Notre thése est I’un des premiers travaux
scientifiques a prendre en considération le réle tenu par la culture organisationnelle dans la
relation entre les NMT et la performance au travail. Le principal apport transversal de nos ar-
ticles est de donner des indices quant a I’importance de 1’alignement vertical entre la culture

organisationnelle et les NMT.

Les données de 1’article n°3, collectées durant les premiers mois de la pandémie de COVID19,
soulignent des décalages entre certaines orientations culturelles et la mise a disposition des
NMT. L’explication que nous privilégions est que I’administration publique, dans laquelle s’est
déroulée notre enquéte, a largement rendu obligatoire le télétravail aupres de ses collabora-
teurs-trices. Dans ce cas, les NMT apparaissent abruptement au sein de I’organisation analysée,
et nous nous retrouvons dans une situation ou des changements sont effectués sans prendre en
considération les valeurs organisationnelles présentes. Afin de rendre compte du degré d’ali-
gnement vertical, nous avons recouru a des mécanismes de modération statistique au travers de
I’introduction de termes d’interaction (NMT * orientations culturelles) dans des mode¢les de
régression (Gerhart, 2007). Les résultats de « 1I’étude COVID » révelent que les NMT sont ali-
gnées verticalement avec I’orientation culturelle vers la performance. En revanche, I’orientation
culturelle vers les réussites individuelles apparait comme plus problématique. En particulier, le
passage abrupt au télétravail semble entrer en conflit avec ce type d’orientation culturelle. Nous
voyons notamment deux types d’explication a ce décalage. Le premier est li¢ au fait qu’en
situation de travail a distance, les individus sont €éloignés de leurs collégues et de leurs respon-
sables hiérarchiques. Il en résulte une diminution des interactions en face-a-face, un manque de

coordination et de retours quant a I’exécution du travail (Mele et al., 2021; van der Lippe &
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Lippényi, 2020). Or, une culture axée sur les réussites individuelles présuppose que les indivi-
dus obtiennent des retours fréquents quant a leur performance au travail (Rainey, 1991). La
deuxiéme explication que nous pouvons avancer est plutot préexistante a I’introduction des
NMT. En I’occurrence, nous nous demandons dans quelle mesure certaines valeurs d’obédience
de la NGP entrent en conflit avec des valeurs associées traditionnellement au secteur public.
Notamment, I’individualisation de la performance et la mise en compétition des individus peu-
vent sembler antinomiques a 1’ethos public composé de valeurs telles que 1’altruisme, le bien

commun ou I’intérét général (Emery, 2019; Emery & Martin, 2010).

Les deux autres articles® prenant en considération la culture organisationnelle tendent plutot a
souligner I’existence d’un potentiel alignement vertical entre les valeurs organisationnelles et
les NMT. Tout d’abord, nos données nous indiquent que des organisations publiques sont moins
promptes a mettre a disposition les NMT comparativement a des entreprises privées. Nous con-
sidérons qu’une explication potentielle a cette disparité réside dans des différences culturelles
inter-secteurs. En premier lieu, des freins culturels existent dans les administrations publiques
suisses en termes de capacité d’innovation. Ces freins se matérialisent au travers d’une dépen-
dance au sentier relativement forte, d’une aversion au risque et d’une autonomie limitée laissée
au personnel opérationnel (Boukamel & Emery, 2018). Selon les données en notre possession,
I’autonomie au travail est un facteur favorisant I’introduction des NMT. Or, nous observons
que les employé-e-s publics-ques ayant accepté de répondre a nos questions rapportent un degré

d’autonomie relativement faible.

Ensuite, des données provenant de quatre administrations publiques montrent que les NMT sont
positivement associées au P-O fit. Par conséquent, tout porte a croire que le message diffusé
par les NMT est suffisamment cohérent, c’est-a-dire qu’il est le reflet d’un alignement vertical
entre la culture organisationnelle et les NMT. Les résultats de nos articles étant relativement
hypothétiques, nous procédons pour ce faire a des analyses supplémentaires, et non incluses
dans les articles de cette theése, afin de vérifier le sens de la relation entre la culture organisa-
tionnelle et les NMT, en mobilisant des données du projet FNS. Nous testons tout d’abord un
modele structurel mettant en lumicre la relation allant de la culture organisationnelle aux NMT.
Nous nous trouvons donc dans le cas de figure ou la culture influence la forme que prennent les

pratiques de GRH (Bowen & Ostroff, 2004). Pour la variable de la culture organisationnelle,
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notre modele comprend seize items répartis sur quatre dimensions. Les NMT sont conceptuali-
sées comme un facteur de deuxie¢me ordre regroupant quatre dimensions (flexibilité du temps
de travail, flexibilité du lieu de travail, acces aux collégues, acces a I’information). La qualité
de notre mod¢le est satisfaisante puisque les ratios habituellement utilisés sont dans des seuils
acceptables (y* (df = 285) =2145.016, RMSEA = 0.057, CFI1=0.935, SRMR = 0.059) (Hair et
al., 2010). La Figure 7 présente les résultats du mod¢le structurel. Le principal constat est que
les relations entre les différentes orientations culturelles et les NMT ne sont pas statistiquement

significatives. Autrement dit, la culture organisationnelle n’influence pas les NMT.

Figure 7 Modéle structurel « Culture organisationnel —- NMT »
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"= non significatif. *p < .05. ¥*p < .01. ***p < 0.001.

Source : données du projet FNS, subvention n°100018-185133

En conséquence, nous construisons un deuxieéme modele qui s’attele a savoir si les NMT in-
fluencent les orientations culturelles. Nous nous trouvons donc dans une situation d’antériorité
des pratiques de GRH (Ostroff & Bowen, 2000; Pichault & Nizet, 2000). Comme le montre la
Figure 8, les NMT sont positivement liées a chacune des orientations culturelles. Le bouquet
NMT a une association significative et positive avec chacune des dimensions culturelles, res-
pectivement des coefficients standardisés de 0.43 pour I’orientation vers 1’équipe, de 0.41 pour
I’orientation vers les individus, de 0.39 pour ’orientation vers I’innovation et de 0.29 pour
’orientation vers les résultats. Nous remarquons que les NMT sont principalement pergues par
les répondants comme favorisant la collaboration, 1’altruisme et 1’égalité de traitement avant la

performance, autant de valeurs composant I’ethos public (Emery & Giauque, 2012) . Ces résul-
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tats sont cohérents avec une approche de GRH qui définit ces pratiques comme étant, notam-
ment, une relation sociale de confiance entre un employeur et ses salarié-e-s et qui, par voie de
conséquence, renforce le lien a I’organisation (J. S. Gould-Williams & Mostafa, 2021). Autre-
ment dit, les administrations publiques tendraient a favoriser une approche basée sur les gains
mutuels, c’est-a-dire qu’un traitement humain et bienveillant envers les employés entrainant

des attitudes et des comportements favorables aux objectifs organisationnels.

Figure 8 Modéle structurel « NMT — Culture organisationnelle »
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Source : données du projet FNS (subvention n°100018-185133)

Encadré 11 Apports transversaux sur la relation entre la culture organisationnelle et les NMT

- La forme que prennent les NMT est influencée par les valeurs dominantes de la culture organi-
sationnelle.

- Un alignement vertical entre la culture organisationnelle et les NMT est favorable a une com-
munication claire des valeurs fondamentales de 1’organisation.

- Un haut degré d’alignement vertical va influencer positivement la performance au travail.

Pistes de recherches futures
Bien que nos articles apportent de premiers enseignements quant a la relation entre la culture

organisationnelle et les NMT, davantage de recherches sont nécessaires pour approfondir notre

compréhension de ce mécanisme.
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Tout d’abord, nos modéles de régression hiérarchique n’intégrent que deux variables liées a la
culture organisationnelle. Or, comme nous 1’avons montré dans le troisiéme chapitre de notre
thése, la culturelle organisationnelle est un concept complexe et multidimensionnel. Par consé-
quent, nous suggérons que des recherches intégrent 1’ensemble des valeurs de I’échelle de
I’OCP afin de savoir si une ou plusieurs orientations culturelles favorisent I’implémentation des
NMT. Spécifiquement au champ d’étude de I’administration publique, nous pourrions voir si
des valeurs afférentes a 1’ethos public (c’est-a-dire a la dimension de I’OCP correspondant au
respect des individus) entrent en conflit avec des valeurs liées a la NGP et donc a la dimension
de la performance. Par ailleurs, une lecture culturelle peut nous faire comprendre quelles sont
les motivations principales a la mise a disposition des NMT. Ces dernieres peuvent étre la re-
présentation d’une culture orientée vers I’innovation. Ou alors il se peut qu’une organisation
accordant une haute importance a des valeurs orientées vers les résultats consideére les NMT
comme un moyen d’augmenter la performance des salarié-e-s. Aussi, une emphase sur des va-
leurs orientées vers le respect des individus va probablement consister en un recours aux NMT
afin de permettre au personnel de faciliter la conciliation entre sa vie privée et sa vie profes-
sionnelle. Finalement, une valorisation de la collaboration peut résulter en I’aménagement de
bureaux et de moyens technologiques (p. ex., le partage digital de documents ou la visioconfé-

rence) favorisant la collaboration et la communication.

Ensuite, afin de découvrir I’influence de ces différentes orientations culturelles sur la forme que
prennent les NMT, des études qualitatives pourraient prendre place dans les organisations. A
I’instar de nombreuses études en Belgique, les chercheurs-euses pourraient s’insérer dans des
projets de mise en ceuvre des NMT. Par I’entremise d’entretiens avec les acteurs-trices du chan-
gement et d’observations, des niveaux profonds de la culture pourraient remonter a la surface
et rendre tangibles certains leviers ou, a I’inverse, certains blocages culturels (Schein, 1987).
En outre, une approche ethnographique pourrait amener des renseignements quant a des conflits
entre des sous-cultures, constituées notamment par les appartenances a des groupes profession-
nels, au sein de 1’organisation. Les stratégies et les luttes de pouvoir entre les membres de 1’or-
ganisation peuvent aussi influer sur la forme que prendront les NMT. Dans le secteur public,
des recherches ont souligné a plusieurs reprises I’existence de ce type de rapports de force, ou
des groupes professionnels bénéficiant d’un haut degré d’autonomie (p. ex., les médecins) ten-

tent d’imposer leur agenda (Champy, 2016; Torfing et al., 2020).
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Encadré 12 Pistes de recherches futures sur la relation entre la culture organisationnelle et les
NMT

- Intégrer ’ensemble des variables du modele culturel de I’OCP afin d’obtenir une explication
plus précise quant aux éléments facilitateurs ou, a I’inverse, inhibiteur de I’alignement avec les
NMT.

- Des approches qualitatives permettraient de comprendre comment la culture organisationnelle

influence les formes que prennent les NMT.

8.3 L’influence de la culture organisationnelle sur la relation entre les NMT et la perfor-

mance au travail

Pour rappel, la troisieme question générale de recherche était : quel est le réle du P-O fit dans

la chaine liant la culture organisationnelle, les NMT et la performance au travail ?

Apports transversaux

Notre these ne rend que partiellement compte de la chalne « culture organisationnelle — NMT
— P-O fit — performance au travail ». En effet, un de nos articles propose un éclairage sur les
liens unissant les NMT, le P-O fit et la performance au travail®. Les données analysées nous
permettent de mettre en évidence que les NMT sont associées indirectement, au travers du P-O
fit, et positivement a la performance in-role et a la performance extra-role. Ce résultat confirme
les observations faites lors de recherches antérieures qui ont mis en évidence le role intermé-
diaire tenu par le P-O fit entre des pratiques de GRH et les résultats des salarié-e-s (Kilroy et
al., 2017; Mostafa, 2016; Mostafa & Gould-Williams, 2014). Les NMT communiquent donc
les valeurs cardinales des organisations incluses dans notre échantillon. Ces valeurs se révelent
congruentes avec celles des employé-e-s. Au final, ce mécanisme est un levier des performances

in-role et extra-role.

En revanche, aucun des articles constituant notre thése ne présente un modele intégré rendant
compte du mécanisme causal partant du degré d’alignement vertical et de son effet sur la per-
formance au travail en passant par les NMT et le P-O fit. En fait, nous sommes réduits a émettre
certaines hypothéses. Sur la base de notre modele de congruence des niveaux organisationnel

et individuel (Figure 2 de la page 127), construit d’apres les travaux de Ostroff et collegues
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(Bowen & Ostroft, 2004; Ostroff & Bowen, 2000; Ostroff & Schulte, 2007), la relation positive
entre les NMT et le P-O fit peut s’expliquer par un alignement vertical entre la culture organi-
sationnelle et les NMT. D¢s lors, la mise a disposition de ces pratiques envoie des signaux
cohérents aux employé-e-s quant aux motifs de leur apparition et aux comportements attendus
au sein de I’organisation. Ensuite, I’association positive entre les NMT et le P-O fit nous in-
forme que les salarié-e-s se reconnaissent dans les valeurs transmises par les NMT. Finalement,
la congruence entre les valeurs individuelles et les valeurs organisationnelles signifie que les
salarié-e-s s’identifient avec leur organisation (Kilroy et al., 2017). En conséquence, les indivi-
dus tendent a s’investir davantage psychologiquement dans leur travail, ce qui mene a un enga-
gement au travail plus élevé (Kahn, 1990, 1992). Par corollaire, le niveau de performance in-
role s’en trouve favorisé (Borst et al., 2020). De plus, un P-O fit ¢levé signifie que les em-
ployé-e-s partagent des valeurs similaires a celles de leurs collégues, ce qui favorise la collabo-

ration au sein de 1’organisation et donc la performance extra-role (J. S. Gould-Williams et al.,

2015).

Encadré 13 Apports transversaux sur le role de la culture organisationnelle dans la relation entre
les NMT et la performance au travail

- Les NMT transmettent des valeurs aux membres de 1’organisation. Dans le cadre de notre thése,
ces valeurs sont congruentes avec celles des salarié-e-s.
- Le P-O fit est I’un des mécanismes au travers duquel les NMT sont liées aux performances in-

role et extra-role.

Pistes de recherches futures

Nous considérons que la principale piste de recherche a explorer est d’analyser les données au
travers d’un mode¢le rendant compte de la chaine allant du degré d’alignement vertical entre la
culture organisationnelle et les NMT a la performance au travail en passant par le P-O fit. Pour
ce faire, nous recommandons la construction d’un mod¢le de médiation modérée tel que 1’il-
lustre la Figure 9 (Hayes, 2018). Dans ce cas, le degré d’alignement vertical est représenté par
le r6le modérateur que tient la culture organisationnelle dans la relation entre les NMT et le P-
O fit. Le reste du modele représente des relations directes entre (a) les NMT et la performance
au travail, (b) le P-O fit et la performance au travail et indirectes au travers du role médiateur

du P-O fit entre les NMT et la performance au travail.
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Figure 9 Modéle de médiation modérée « Culture organisationnelle — NMT — P-O fit — Perfor-
mance au travail »

Culture
organisationnelle

P-0O fit
NMT Performar?ce au
travail

Ensuite, les résultats obtenus dans le cadre de notre thése ne constituent en aucun cas des con-

clusions définitives quant au rdle du P-O fit dans la relation entre les NMT et la performance
au travail. Nous proposons donc que davantage de recherches soient conduites dans des orga-
nisations suisses et/ou basées en Suisse afin de savoir si nos résultats sont réplicables dans
d’autres types d’organisations et dans d’autres contextes culturels, notamment dans les admi-
nistrations publiques des autres régions linguistiques de Suisse. Dans ce pays, des différences
régionales ont été relevées dans les administrations publiques ou celles basées en Suisse alle-
mande sont plus orientées vers la performance et vers I’innovation que celles situées en Suisse
romande ou en Suisse italienne, ces derniéres mettant davantage d’emphase sur des aspects liés

a la cohésion sociale (Koci, 2007).

Bien que nos résultats laissent entrevoir que la culture et les valeurs sont liées tant aux NMT
qu’a la performance au travail, notre thése ne permet pas de rendre compte de quelles valeurs
nous parlons. Or, I’introduction des pratiques de GRH peut étre motivée par diverses valeurs
sur la fagon dont les employé-e-s doivent étre traité-e-s (Nishii et al., 2008). Les pratiques de
GRH peuvent donc étre influencées par des valeurs comme la performance, le bien-étre des
employé-e-s ou encore la collaboration (J. S. Gould-Williams & Mostafa, 2021). Par consé-
quent, une piste de recherche pourrait consister a introduire un plus grand nombre d’orientations
culturelles dans I’é¢tude des liens entre les NMT et la performance au travail afin de savoir
quelles valeurs sont les plus intenses dans I’organisation. Nous nous permettons de rappeler ici
ce que nous avons relevé au chapitre VII présentant les articles de notre theése : ce sont notam-
ment des raisons statistiques qui nous ont empéché de faire un usage plus large et plus complet

de I’¢échelle de culture organisationnelle OCP.
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Finalement, nous encourageons vivement le recours a des approches qualitatives qui pourraient
viser a comprendre I’ensemble de la chaine « culture organisationnelle — NMT — performance
au travail ». Si les méthodes quantitatives ont pour avantage de présenter une vue d’ensemble
d’une situation, elles tendent a simplifier la réalité. Nous pensons que des techniques comme
I’observation, ’entretien semi-directif ou les focus groups peuvent contribuer a la compréhen-
sion des différents ¢léments de la chaine. Tout d’abord, une approche qualitative pourrait nous
aider a mieux cerner les différentes sous-cultures a I’ceuvre lors des projets d’implémentation
des NMT et qui influencent leur degré d’alignement. Ensuite, un volet qualitatif serait utile pour
mettre en lumiére le processus cognitif au travers duquel les employé-e-s font sens de 1’intro-
duction des NMT et de leurs effets sur I’exécution de leurs taches ainsi que de leurs relations
avec les autres membres de 1’organisation. Actuellement, la discussion des résultats quantitatifs
a une teneur qui reste relativement hypothétique. Des observations et des entretiens seraient

utiles afin de tester ces théories et les affiner.

Encadré 14 Pistes de recherches futures sur le role de la culture organisationnelle dans la relation
entre les NMT et la performance au travail

- Construire un modele de médiation modérée prenant en considération I’ensemble des variables
de la chaine « culture organisationnelle — NMT — P-O fit — performance au travail ».

- Davantage d’études sur les NMT et leurs relations avec la culture organisationnelle, le P-O fit
et la performance au travail sont a réaliser. Les connaissances produites a ce jour sont embryon-
naires et appellent donc a étre répliquées dans différents contextes, qu’il s’agisse d’organisations
ou de pays/régions.

- Nous recommandons que plusieurs orientations culturelles soient intégrées dans les futures re-
cherches sur les liens entre les NMT et la performance au travail.

- Des recherches qualitatives permettraient de comprendre (a) comment se construit le degré
d’alignement vertical, (b) quelles sont les valeurs les plus importantes des organisations, (c) le
mécanisme par lequel les employé-e-s interpretent les messages délivrés par les NMT, et (d) au

final, quels sont les leviers et les freins a la performance au travail.

Parmi nos pistes de recherches futures proposées, nous avons mentionné a plusieurs reprises le
recours a des approches qualitatives. Pour cette raison, nous souhaitons conclure le présent
chapitre par une courte réflexion sur une hypothétique phase qualitative de type explicatif ayant
comme point de départ les résultats quantitatifs de notre thése (Johnson & Onwuegbuzie, 2004).
Nous proposons que cette phase qualitative prenne place dans les quatre administrations pu-

bliques incluses dans notre cinqui¢me article. Nous nous trouvons donc dans une approche
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comparative qui a pour but de nous informer des similarités et des différences entre ces organi-

sations. Le recours a des entretiens qualitatifs est la méthode de collecte de données privilégi¢e

pour cette étape qualitative. Nous formulons trois questions de recherche :

Comment [’organisation a-t-elle pris en compte sa culture lors de l'implémentation des
NMT ? Pour répondre a cette question, nous allons interroger des hauts dirigeants de
I’organisation ainsi que des personnes ayant pris part au projet d’implémentation des
NMT (membres des GRH, responsables de projets, membres de la commission du per-
sonnel ou encore d’éventuel-le-s consultant-e-s externes). Il sera demandé a nos inter-
locuteurs-trices de nous raconter (i) le processus qui a conduit a la mise a disposition
des NMT, (ii) la fagon dont la culture a été intégrée au changement organisationnel
provoqué par les NMT, et (ii1) comment le personnel a été impliqué dans le passage aux
NMT.

Comment les individus font-ils sens de l'implementation des NMT dans leur environne-
ment de travail ? Nous envisageons de proposer a des salarié¢-e-s sans responsabilités
d’encadrement de venir discuter avec nous de leur ressenti quant a la mise a disposition
des NMT. Nous chercherons a savoir (i) a quelle(s) motivation(s) de I’organisation les
individus attribuent I’introduction des NMT, (ii) s’ils et elles ont été impliqué-e-s lors
du projet de mise en ceuvre des NMT, (iii) comment I’organisation a communiqué au-
tour de I’arrivée des NMT, (iv) s’ils reconnaissent les valeurs organisationnelles au tra-
vers des NMT, et finalement (v) s’ils se reconnaissent dans les NMT. Ces différentes
thématiques visent a apporter un éclairage sur la philosophie entourant I’implémentation
des NMT, c’est-a-dire a savoir si les organisations privilégient leurs propres objectifs
ou, au contraire, si elles cherchent aussi a contenter leur personnel.

Comment les individus évaluent-ils les effets des NMT sur leur performance au travail ?
Les résultats quantitatifs produits dans le cadre de notre thése donnent une image a un
instant précis de relations statistiques entre les NMT et la performance au travail auto-
¢évaluée. Cependant, nous pensons que cette image peut paraitre trop lisse et nous faire
passer au travers de problémes non thématisés dans le cadre de notre questionnaire et
qui pourraient venir interférer entre les NMT et la performance au travail. En ce sens,
la littérature scientifique a montré que les NMT peuvent engendrer des problémes
comme |’isolement professionnel, la difficulté¢ a coordonner des taches avec les col-
legues, une perte de la cohésion d’équipe ou encore une porosité entre la vie privée et
la vie professionnelle (p. ex., Barth & Blazejewski, 2021; Mellner et al., 2017; Registre
et al., 2022; van der Lippe & Lippényi, 2020). C’est pourquoi nous allons demander a
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des employé-e-s de différents niveaux hiérarchiques de nous expliquer comment ils exé-
cutent leur travail et restent en contact avec leurs collégues, leurs subordonné-e-s et

leurs supérieur-e-s hiérarchiques dans un environnement de NMT.
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CONCLUSION GENERALE

La présente theése vise a contribuer a la connaissance sur les liens unissant les NMT et la per-
formance au travail. Elle s’inscrit plus largement dans un projet cherchant a savoir si les pra-
tiques NMT influencent le bien-¢étre et la performance au travail, laquelle est fondamentale pour
les organisations (privées et publiques) ainsi que pour 1’économie dans son ensemble (J. P.
Campbell & Wiernik, 2015). Depuis les années 1990, les NMT ont commencé a étre mises en
ceuvre dans diverses organisations et avec la pandémie de COVID-19, leur diffusion n’a cessé
de croitre (Alfes et al., 2022). Malgré les promesses des instigateurs des NMT quant a leur effet
positif sur la performance des employé-e-s, un nombre restreint de recherches scientifiques se
sont penchées sur la question. Notre thése, et les cinq articles qui la composent, ont pour ambi-
tion de contribuer modestement a la connaissance sur les liens entre ces deux variables. Nos
différents articles apportent des éclairages variés sur le phénomene des NMT et de ses relations
avec la performance au travail. Nous rappelons ci-dessous les principaux résultats de nos tra-
vaux :

- Les NMT sont positivement et directement associées a la performance au travail. Cette
association est aussi indirecte lors de I’ajout d’une variable intermédiaire comme le P-
O fit.

- La culture et en particulier les valeurs sont importantes tant dans la mise en ceuvre des
NMT que dans leur relation avec la performance au travail. Les organisations sont ha-
bitées par diverses orientations culturelles qui varient en intensité. Nos données ont
montré I’existence d’une interrelation entre ces traits culturels et les NMT. D’une part,
nous avons vu que si les NMT ne sont pas alignées avec la culture organisationnelle, la
performance au travail peut s’en trouver affectée négativement. D’autre part, nos tra-
vaux font état d’une influence des NMT sur la culture organisationnelle (Ostroff & Bo-
wen, 2000). Au final, les NMT véhiculent des valeurs aupres des salarié-e-s.

- Nos articles appellent a une certaine prudence quant aux NMT puisqu’elles n’expliquent
pas a elles seules la performance des employé-e-s. Des variables comme les caractéris-
tiques du travail (p. ex., diversité des taches, autonomie), le climat organisationnel (p.
ex., le soutien organisationnel) et la culture organisationnelle exercent également une
influence sur la performance au travail. En outre, n’oublions pas que des pratiques de
GRH telles que le recrutement sélectif, la formation, la rémunération liée a la perfor-

mance ou encore a 1’évolution professionnelle sont positivement liées a la performance
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au travail (p. ex., Mostafa et al., 2015; Mostafa & Gould-Williams, 2014; Teclemichael
Tessema & Soeters, 2006). Aussi, des variables individuelles comme 1’auto-efficacité®!
(self-efficacy), la motivation ou la conscience professionnelle sont des antécédents de
la performance individuelle (Alessandri et al., 2015; Motowidlo & Kell, 2012; Wang et
al., 2012).

Malgré les contributions susmentionnées, nous devons relever que, comme toute recherche
scientifique et en particulier dans le domaine des sciences sociales, nous ne répondons que de
fagon lacunaire a nos questions générales de recherche. En particulier, nos résultats ne nous
permettent pas d’apporter des conclusions définitives quant au role que jouent les NMT sur la
performance au travail. Par conséquent, davantage de recherches sont nécessaires en se focali-
sant par exemple sur :

- Les effets a long terme des NMT sur la performance au travail.

- La potentielle curvilinéarité de la performance au travail. En d’autres termes, nous ne
savons pas s’il existe un niveau optimum d’intensité du recours aux NMT au-dela du-
quel la performance au travail serait impactée négativement.

- L’inclusion de variables supplémentaires, dont celles liées au bien-étre au travail afin

de déterminer I’impact réel des NMT.

Les zones d’ombre que souléve notre recherche sont une invitation a 1’attention d’autres cher-
cheurs-euses a approfondir les connaissances autour d’un phénoméne fondamental comme la
performance au travail. Dans les prochaines lignes, nous revenons, dans un premier temps, sur
les principales contributions méthodologiques et pratiques qu’apportent notre theése. Dans un
deuxiéme temps, nous nous arrétons sur quelques limites générales de notre recherche. Enfin,

nous concluons en replagant nos résultats dans un contexte plus large.

Contributions théoriques et méthodologiques

Nous avons administré notre questionnaire aupres d’une quinzaine d’organisations basées en
Suisse. Bien que la présente thése couvre principalement le domaine de I’administration pu-
blique, nous avons obtenu un échantillon intégrant aussi des entreprises privées et des organi-

sations semi-publiques. Ce choix méthodologique correspond a une volonté d’aller au-dela

61 L>auto-efficacité est la croyance d’une personne en sa capacité a réaliser une tiche. Plus cette croyance s’avére
élevée et le plus le niveau de performance au travail sera important (Alessandri et al., 2015).
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d’une étude de cas unique et dont le but est de mettre en évidence des similarités et des diffé-
rences entre une palette plus large d’organisations (Yin, 2009). Cela nous a notamment offert
I’opportunité de concentrer deux de nos articles sur des sous-échantillons présentant un pana-
chage d’organisations, respectivement de trois secteurs (public, semi-public, privé) et de quatre

administrations publiques suisses de différents niveaux institutionnels.

La diffusion de notre questionnaire auprés d’organisations situées en Suisse a ¢galement cons-
titué une opportunité de tester certaines échelles préalablement validées au niveau international.
En premier lieu, nos analyses factorielles ont montré que les mesures utilisées pour les facettes
des NMT, et provenant de chercheurs-euses néerlandais-e-s, étaient relativement valides et
fiables dans le contexte d’organisations basées en Suisse. En outre, des analyses statistiques
supplémentaires ont mis en évidence que les quatre facettes des NMT peuvent étre regroupées
au sein d’un méme ensemble ou bouquet de pratiques (facteur de deuxiéme ordre). Néanmoins,
ne nous méprenons pas, il reste encore du travail avant d’obtenir une mesure stabilisée des

NMT. Nous reviendrons sur ce point plus bas.

En deuxiéme lieu, I’instrument que nous avons mobilisé¢ pour mesurer la culture organisation-
nelle, c’est-a-dire I’OCP, s’est révélé valide et fiable dans le contexte suisse. Dans une perspec-
tive sur I’étude des administrations publiques suisses, les différentes dimensions de ’OCP ren-
dent compte de la variété des valeurs présentes dans ces organisations, a savoir des ¢léments
relatifs aux valeurs traditionnelles du secteur public (respect des individus, orientation vers
I’équipe) ainsi qu’a la performance et & I’innovation d’obédience de la NGP (Anderfuhren-

Biget et al., 2014; Koci, 2007; Maeder, 2007).

Hormis I’article n°1 qui s’appuie sur une méthodologie qualitative (revue de littérature), notre
thése a largement recouru a diverses méthodes quantitatives, qui nous ont offert I’avantage de
proposer des éclairages différents sur la performance au travail et les NMT. L’article n°2 utilise
des modgeles de régression multiple contenant plusieurs variables explicatives, dont les NMT,
de la performance au travail. Ainsi, I’objectif est de confronter les NMT a des variables con-
currentes afin de tester la force explicative des premicres. L’article n°3 mobilise des modeles
de régression hiérarchique dont le but est de rendre compte du poids spécifique de certaines
variables (y compris des termes d’interaction) dans 1’explication de la variance de la perfor-
mance au travail. L’article n°4 s’emploie a déceler des différences sectorielles quant a la mise

a disposition des NMT en proposant tout d’abord un modele d’équation structurelle (SEM) puis
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des analyses de variance (ANOVA) dans le but de montrer quelles variables favorisent, ou
défavorisent, I’introduction des NMT dans les organisations. Notre cinqui¢me article recourt a
un modele d’équation structurelle (SEM) afin d’étudier le role médiateur du P-O fit dans la

relation entre les NMT et la performance au travail.

Contributions pour la pratique

L’un des messages, a connotation normative, de notre thése est que les employé-e-s doivent
pouvoir étre placé-e-s dans les meilleures conditions possibles afin de réaliser au mieux leurs
taches quotidiennes (performance in-role) ainsi que de pouvoir collaborer, se coordonner et
aider leurs collégues (performance extra-role). En ce sens, I’introduction des NMT doit étre
murement réfléchie et planifiée et ne devrait pas étre motivée par une volonté de copier cer-
taines organisations pionnicres en la matiere. Les NMT ne sont donc pas la panacée et doivent
étre en cohérence avec la culture organisationnelle, notamment. Par conséquent, nous propo-

sons quelques recommandations.

Tout d’abord, rappelons que plus les NMT sont congruentes avec les valeurs de I’organisation
et plus les résultats des employé-e-s sont positifs (Kristof-Brown & Jansen, 2007). Nous con-
seillons donc aux dirigeants d’organisations publiques et privées de prendre en considération la
culture de leur organisation et, en particulier, les valeurs afférentes et ce des le début des dis-
cussions sur I’implémentation des NMT. La culture organisationnelle n’étant pas homogene
mais souvent composée de sous-cultures (Ferris et al., 1998), nous recommandons de prendre

en considération les différentes parties prenantes (DRH, employé-e-s, cadres, chef:fe-s de pro-
jets, syndicats, etc.). Une prise en compte des intéréts du plus grand nombre d’acteurs-trices

rend possible un plus haut degré d’alignement vertical entre la culture organisationnelle et les

NMT (Pichault & Nizet, 2000).

Ensuite, le recours aux NMT résulte en un éparpillement spatial et temporel des salarié-e-s.
Cette nouvelle modalité de travail est une véritable rupture avec un mode¢le traditionnel d’orga-
nisation du travail qui regroupait les employé-e-s dans des locaux communs et durant un horaire
fixe. Autant les cadres que les collaborateurs-trices doivent donc étre accompagné-e-s lors de
tels changements. Du c6té des subordonné-e-s, des risques d’isolement professionnel, d’une

augmentation de I’intensité du travail, de problémes de stress, de soutien, de coordination du
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travail et de retour quant a la performance sont quelques-uns des risques inhérents a 1’introduc-
tion des NMT (Registre et al., 2022; van der Lippe & Lippényi, 2020; E. Vayre, 2019). Nous
recommandons donc fortement aux organisations de prendre en compte ces risques (dont la liste
n’est pas exhaustive) et de mettre en place des mesures (formation a la gestion de travail-
leurs-euses a distance, formation aux NMT, soutien organisationnel accru, etc.). Une omission
des aspects négatifs des NMT peuvent contrebalancer les relations positives de ces pratiques
avec la performance au travail que nous avons observées dans nos travaux. Du coté des cadres,
le recours aux NMT peut compliquer la gestion de leurs équipes en limitant leur contréle sur
leurs subordonné-e-s, ce qui peut générer chez certain-e-s cadres un sentiment d’une moindre
1égitimité organisationnelle (Hartner-Tiefenthaler et al., 2021). En conséquence, un leadership
plutot transformationnel, basé sur la confiance, semble étre le plus adéquat (Gerards et al., 2018,
2021). Or, I’éparpillement des employé-e-s en plusieurs lieux et plusieurs temporalités rend
difficile un suivi individualisé par les cadres (Liebermann et al., 2021). Par conséquent, nous
recommandons aux organisations d’accroitre leur soutien envers leurs cadres, en leur offrant
des formations sur la fagon d’encadrer, de motiver et de donner des retours aux employé-e-s

par I’intermédiaire de moyens virtuels.

Finalement, nous tenons une nouvelle fois a souligner I’importance d’une infrastructure tech-
nologique de qualité. En premier lieu, une telle infrastructure doit garantir aux employé-e-s un
acces facilité a la connaissance organisationnelle, qu’il s’agisse de procédures et de bases de
connaissances utiles a leur travail ou de garder un contact rapide avec les collegues et les res-
ponsables hiérarchiques par I’entremise de courriels, de visioconférences ou de documents di-
gitaux partagés. En deuxieme lieu, les organisations doivent veiller a ce que leurs capacités
technologiques (Wifi, Bluetooth, VPN, etc.) soient suffisamment robustes pour permettre aux
employé-e-s de travailler dans des lieux — que ce soit au domicile, dans les locaux de I’organi-
sation, en déplacement — et des temps différents. Au final, la performance des employé-e-s n’est
pas seulement tributaire de leurs efforts personnels mais aussi des opportunités que leur offre
I’organisation de pouvoir contacter leurs collégues, leurs responsables hiérarchiques ainsi que
de compter sur une infrastructure technologique fiable pour accéder aux outils pour mener a
bien leurs taches. En ce sens, la performance individuelle est éminemment collective, c’est-a-
dire qu’un-e employé-e ne compte pas uniquement sur lui ou elle-méme pour apporter sa con-
tribution a son organisation. En fait, la performance au travail est également dépendante de
facteurs extérieurs a I’individu, facteurs qui prennent la forme de la qualité des relations avec

les collegues et les supérieur-e-s hiérarchiques (Mele et al., 2021; van der Lippe & Lippényi,
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2020) et du contexte organisationnel, notamment les ressources matérielles mise a disposition

du personnel.

Limites et perspectives

Limites

Nous revenons sur certaines limites qui, mise a part I’article n°1 qui est une revue de la littéra-
ture, ont marqué 1’ensemble des articles composant notre thése. Premic¢rement, le caractére
transversal de notre design de recherche — ot nous posons nos questions a un seul point dans le
temps — ne nous permet pas d’obtenir des relations de causalité entre nos variables mais uni-
quement des associations statistiques. Bien que nous ayons mobilisé des analyses statistiques
poussées comme des régressions hiérarchiques ou des modéles d’équation structurelle, nous
n’avons pu mettre en évidence que des associations statistiques. Afin de déterminer si des rela-
tions de cause a effet existent entre les NMT et la performance au travail, des recherches basées

sur un design longitudinal sont nécessaires.

Deuxiémement, comme pour toute enquéte par questionnaire, la problématique de I’endogé-
néité peut apparaitre, ce qui peut biaiser nos résultats (Antonakis et al., 2010). Notons tout
d’abord que I’explication totale d’un phénomene social reste difficile, voire impossible. Par
voie de conséquence, notre thése n’intégre pas I’ensemble des variables concourant a I’expli-
cation de la performance. Ensuite, nos données proviennent de la méme source, ¢’est-a-dire que
les mémes personnes ont répondu a toutes les questions. Or, cela peut générer un biais de mé-
thode commune (common method bias (CMB)) consistant en une sur- ou sous-¢valuation des
relations statistiques (Podsakoff et al., 2012). Afin de réduire au maximum ce biais, nous
sommes intervenus a différents moments dans notre recherche. Dans un premier temps, nous
avons pris des précautions quant a la formulation des questions afin que celles-ci soient le plus
claires possibles pour les participant-e-s. Nous avons aussi pris grand soin a assurer — dans les
messages de présentation de nos deux enquétes — a nos répondant-e-s leur anonymat ainsi que
la confidentialité¢ des données collectées. Dans un deuxiéme temps, nous avons appliqué des
controles statistiques aux échantillons utilisés dans nos articles. En particulier, nous nous

sommes assurés que nos variables mesuraient des concepts différents (Podsakoft et al., 2003).
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Troisiemement, bien que notre recherche se focalise sur la variable dépendante de la perfor-
mance au travail, nous rappelons que notre thése fait partie d’un projet FNS plus large ou une
deuxieéme doctorante s’est concentrée sur la relation entre les NMT et le bien-€tre au travail. Le
questionnaire administré était donc composé des variables de chacune des theses, ce qui a ré-
sulté en plus de cent questions. L’exercice qui consiste a répondre a un questionnaire est exi-
geant sur le plan cognitif et consommateur en termes de temps (Groves et al., 2009). Pour ces
raisons, nous avons pris garde a ne pas surcharger nos répondant-e-s en opérant des choix quant
aux questions retenues. Cela a eu pour conséquence de réduire certaines de nos échelles de
mesures, en particulier, lors de I’é¢tude COVID-19. Dans ce cas précis, nous avons présenté, par

exemple, une échelle de la culture organisationnelle fortement abrégée.

Quatriemement, la mesure des NMT doit étre affinée car ce concept n’est, pour 1’heure, pas
stabilisé, malgré de premiers résultats relativement satisfaisants en termes de validité et de fia-
bilité. Actuellement, il n’existe pas de définition consensuelle sur ce que sont les NMT (Renard
etal., 2021). D’un point de vue conceptuel, nous avons montré dans le deuxiéme chapitre de la
présente theése que plusieurs recherches ont tenté de développer des échelles de mesure, sans
pour autant que I'une de celles-ci ne soit adoptée massivement (de Leede & Heuver, 2017;
Gerards et al., 2018; Nijp et al., 2016; Van Steenbergen et al., 2018). De fagon générale, cette
multiplication d’échelles de mesure des NMT représente une entrave a la comparabilité entre
diverses recherches se déroulant dans des contextes vari¢s. Durant le développement de nos
questionnaires, nous avons ainsi adapté une échelle se basant sur divers travaux de Gerards et
collegues (2018, 2021). Les analyses statistiques présentes dans nos articles démontrent que
I’opérationnalisation des NMT est acceptable mais qu’elle peut étre améliorée en termes de
validité. Par conséquent, les résultats provenant de nos données ne permettent donc pas d’établir
I’existence d’une prétendue supériorit¢ du bouquet NMT comparativement aux pratiques 1So-
lées. En effet, avec 1’échelle utilisée, nous obtenons des ratios de validité flirtant avec les limites
inférieures admises (0.3 — 0.4 pour les chargements factoriels et AVE inférieure a 0.50) (Hair
et al., 2010). Pour pallier a cette relative faiblesse, des chercheurs-euses pourraient, a I’avenir,
développer une échelle de mesure auprés d’organisations basées en Suisse. Par 1’entremise
d’entretiens avec des expert-e's des NMT issu-e-s des mondes professionnel et académique, un
questionnaire pourrait alors étre développé puis testé afin de vérifier la validité ainsi que la

fiabilité des mesures.
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Cinquiemement, la pandémie de COVID-19 a perturbé le déroulement du projet FNS auquel
notre thése est liée. En particulier, I’approche quantitative n’a pas pu étre complétée par un
volet qualitatif qui nous aurait permis d’approfondir les mécanismes statistiques observés
(Creswell, 2014). Les articles composant notre thése ont discuté les résultats quantitatifs a
I’aune de divers cadres d’analyse (p. ex., théorie de I’échange social, P-O fit) et ont surtout
permis de proposer des pistes d’interprétation quant aux relations statistiques. A notre avis, il
manque clairement le sens que les participant-e-s donnent a leur situation de travail et a leur

performance dans un environnement de travail marqué par I’empreinte des NMT.

Perspectives

Si nos articles mettent en lumiére une relation générale positive entre les NMT et la perfor-
mance au travail, nous souhaitons attirer I’attention des lecteurs-trices qu’une telle relation peut
étre altérée voire supprimée selon (i) le contexte de mise a disposition des NMT, et/ou (ii) la
facon d’utiliser les NMT, et/ou (iii) les intentions de la direction quant a I’implémentation des

NMT.

Rappelons que I’introduction des NMT dans les organisations est fréquemment accompagnée
d’un discours humaniste centré autour de relations de travail basées sur la confiance mutuelle,
la responsabilité, I’autonomie et la transparence, sans oublier la prise en considération des be-
soins et du bien-€tre des salarié-e-s (Taskin et al., 2017). Cette philosophie managériale huma-
niste ne doit néanmoins pas nous faire perdre de vue que toute organisation — qu’elle soit privée
ou publique, qu’elle soit a but lucratif ou sans but lucratif, qu’il s’agisse d’une multinationale
ou d’un syndicat — poursuit un certain nombre d’objectifs. L’atteinte de ces objectifs dépend,
notamment, de la réalisation de taches ainsi que d’épisodes de collaboration entre les membres
de I’organisation. Autrement dit, sans performance au niveau individuel, les organisations n’at-
teignent pas leurs objectifs. Ceci étant dit, nous revenons a la mise en ceuvre des NMT. Cer-
taines organisations vont effectivement adopter une position respectueuse de leur personnel et
introduire les NMT en poursuivant comme objectifs autant le bien-étre de leur collabora-
teurs-trices que leur performance (D. E. Guest, 2011; Ogbonnaya & Messersmith, 2019). En
revanche, d’autres organisations verront les NMT comme un moyen d’accroitre la performance

de leurs employé-e-s aux dépens de leur bien-étre (Peccei & Van De Voorde, 2019).

186



Dans un ouvrage récent, la sociologue Heejung Chung (2022) propose un tour d’horizon autour
des diverses pratiques (dont les NMT) visant a offrir davantage de flexibilité (spatiale et tem-
porelle) aux travailleurs-euses. En mobilisant des données et des recherches provenant essen-
tiellement des Etats-Unis, du Royaume-Uni et de 1’Union européenne, la chercheuse met en

avant que les pratiques de flexibilité sont porteuses de paradoxes dont voici deux exemples.

Tout d’abord, le paradoxe de la flexibilité souligne que la présence de pratiques telles que les
NMT peut mener, non pas a une meilleure coordination des différents domaines de la vie ou a
davantage de temps libre pour les loisirs, mais a une intensification du travail et a un effacement
des fronticres entre la vie privée et la vie professionnelle. En fait, beaucoup de personnes ten-
dent a travailler plus lorsqu’elles bénéficient de davantage de flexibilité du temps et du lieu de
travail. Dans cette situation, notons le role des TIC qui contribue a propager une culture du
« toujours disponible » pour I’organisation et pour les clients, usagers et autres bénéficiaires de

celle-ci.

Ensuite, dans la méme lignée que le paradoxe de la flexibilité, Chung mentionne le paradoxe
de ’autonomie. Alors que des pratiques comme les NMT visent a conférer une plus grande
liberté dans la fagcon de conduire le travail, cet accroissement de I’autonomie laissée aux indi-
vidus par les employeurs débouchent sur des effets pervers. En premier lieu, Chung remarque
que diverses études soulignent que 1’autonomie se convertit en une plus grande responsabilisa-
tion des salarié-e-s qui, dans des cas extrémes, vont porter sur leurs épaules 1’enti¢reté de leurs
succes et aussi de leurs échecs professionnels. L’autonomie peut devenir une forme d’autocon-
trole générateur de stress et de souffrance (Stroobants, 2016). En deuxiéme lieu, le paradoxe de
I’autonomie nait de I’influence de normes sociétales définissant le ou la « travailleur-euse
idéal-e » comme un individu se dédiant fortement a son travail et en mettant de c6té les autres

aspects de sa vie.

La philosophie managgriale sous-tendant les NMT prend place dans un contexte plus large.
Dans son livre, Chung attire notre attention sur le fait que les pratiques de flexibilité¢ ne se
développent pas dans un vide sociétal, bien au contraire. D’apres 1’auteure, les contextes cultu-
rels, institutionnels et économiques influencent fortement, d’une part, la forme que prennent les
NMT et, d’autre part, les objectifs poursuivis par les organisations qui introduisent ces pra-
tiques : augmentation de la performance individuelle et de la performance organisationnelle au

détriment du bien-étre des employé-e-s ou orientation vers la performance tout en préservant le
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bien-Etre des employé-e-s. Parmi les paramétres sociétaux sculptant les NMT et les raisons de
leur introduction, nous relevons :

- L’importance relative du travail dans la société ;

- Les normes autour du genre (p. ex., division sexuée du travail) ;

- Le contenu des politiques familiales ;

- Le pouvoir de négociation des salari¢-e-s ;

- Les conditions économiques (notamment celles du marché du travail) ;

- Laprévalence des NMT.

I1 va sans dire que ces ¢léments varient dans le temps et dans I’espace. De plus, ils sont sensibles
a des événements majeurs (comme la pandémie de COVID-19). Ainsi, les pratiques de flexibi-
lité telles qu’implémentées aux Etats-Unis et au Royaume-Uni sont plutot favorables aux em-
ployeurs puisqu’elles cherchent avant tout a favoriser I’investissement dans le travail et a aug-
menter la performance au travail, ce qui peut donc générer du stress et de I’anxiété. A I’inverse,
les contextes sociétaux de pays comme la Su¢de ou le Danemark sont plutdt orientés vers un

équilibre entre la performance et le bien-étre.

Les paradoxes mis en avant par Chung sont importants car ils nous indiquent que les NMT
peuvent, dans certains contextes, entrainer des demandes ¢€levées en termes de charge de travail
ou encore des difficultés de conciliation entre les différents pans de la vie. Si ces demandes ne
sont pas contrebalancées par des ressources, notamment fournies par les organisations, les tra-
vailleurs-euses courent le risque de voir leur niveau de stress et de fatigue augmenter, ce qui va
pénaliser leur performance au travail (Bakker et al., 2004) et entraver I’entier de la chaine de
valeur RH. Par conséquent, il faut garder a I’esprit que des pratiques comme les NMT peuvent
étre un moteur tant de la performance au travail que du bien-étre au travail a condition que les

risques présentés ci-dessus soient pris en considération.

Si nous nous plagons au niveau des organisations, I’implémentation des NMT, la forme qu’elles
prennent et les objectifs visés, vont dépendre des interrelations avec leur contexte. En ce sens,
la culture organisationnelle fagonne et peut aussi étre fagonnée par le contenu des NMT, ce qui
va agir sur la performance des employé-e-s. Comme Bouckaert (2007) 1’a souligné, la culture
organisationnelle est elle-méme forgée par la culture nationale. En se basant sur les recherches

de Hofstede (2001), Bouckaert reléve que de fagon générale, la Suisse se caractérise par une
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culture sociétale plutot individualiste, tournée vers la compétition, la performance et la valori-
sation des réussites individuelles. Néanmoins, des disparités régionales existent et la Suisse
romande — région dans laquelle sont établies les organisations ayant participé a notre projet —
se distingue notamment par un moindre degré de compétition qu’en Suisse allemande (Koci,
2007). De plus, des différences sectorielles existent ou des valeurs comme [’altruisme et la
poursuite du bien commun sont plus fortes dans le secteur public. A contrario, la recherche de
la performance, en termes de profitabilité, est plutot I’apanage du secteur privé (Boyne, 2002;

Perry & Hondeghem, 2008).

En fonction du contexte organisationnel (secteur, stratégie, culture, objectifs pronés par la di-
rection), des mémes pratiques de GRH peuvent avoir des effets contrastés sur les résultats RH :
performance au travail au dépens du bien-étre des employé-e-s, ou performance au travail et
bien-€tre au travail se renforcent mutuellement. En suivant Gould-Williams & Mostafa (2021),
les NMT peuvent avoir des impacts différents sur les employé-e-s selon les objectifs et les
valeurs d’une organisation :

- Siles NMT sont considérées comme étant des pratiques a haute performance (en an-
glais, high performance work systems ou HPWS), elles vont principalement viser a mo-
tiver et a offrir I’opportunité aux salarié-e-s d’effectuer leur travail dans des conditions
optimales. Il s’agit d’une vision des pratiques de GRH principalement orientée vers
I’organisation puisque qu’une telle configuration cherche a agir comme un levier de la
performance in-role. Les employé-e-s sont appelé-e-s a se fixer des objectifs toujours
plus élevés, ce qui peut engendrer un surcroit de stress. D’un point de vue culturel, nous
postulons que les pratiques a haute performance reposent essentiellement sur des valeurs
liées a la performance (p. ex., existence d’attentes élevées en matieére de performance
dans I’organisation, valorisation des réussites individuelles, etc.). Cette perspective va
se retrouver principalement dans le secteur privé ou les organisations se livrent a une
forte compétition sur un marché et sont contraintes a maitriser leurs cofits et a améliorer
continuellement leur efficience.

- Siles NMT sont considérées comme étant des pratiques a haut engagement (en anglais,
high commitment work systems ou HCWS), elles vont, en premier lieu, chercher a dé-
montrer aux employés que I’organisation les valorise et de ce fait augmenter leur niveau
d’engagement affectif. Nous nous trouvons dans un échange social ou il y a une re-
cherche de gain mutuel entre 1’organisation et les salariés. Des pratiques de GRH agen-

cées sous cette forme favorisent particulierement la performance extra-role et le bien-
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étre des salarié-e's. D’un point de vue culturel, nous partons du principe que les pra-
tiques a haut engagement accordent une importance plus ¢élevée a des valeurs telles que
le respect des individus (p. ex., tolérance, traitement équitable, etc.). Les pratiques a
haut engagement sont typiques du secteur public et de ses valeurs traditionnelles, em-
pruntes de démocratie et d’humanisme.

- Siles NMT sont considérées comme étant des pratiques a haute implication (en anglais,
high involvement work systems ou HIWS), elles vont avoir pour objectif de satisfaire
des besoins psychologiques comme 1’autonomie, le sentiment d’étre compétent-e, la re-
connaissance par autrui ainsi que le sentiment d’appartenance a un groupe. Une telle
philosophie dans le recours aux NMT favorise aussi bien la performance organisation-
nelle que le bien-étre des employé-e-s (notamment la satisfaction au travail). Les pra-
tiques a haute implication sont également un levier de la performance extra-role. D’un
point de vue culturel, nous supposons que les pratiques a haute implication sont princi-
palement influencées par des valeurs relatives au respect des individus et a I’innovation
(p. ex., valorisation de la prise de risque). En ce sens, une telle conceptualisation des
NMT pourrait étre rencontrée dans le secteur public, bien que I’innovation et 1’autono-
mie dans le travail sont a questionner dans ce type d’organisation, tout du moins en

Suisse.

Notons que ces trois idéaux-types sont une abstraction qui aide a comprendre un phénomene
de facon théorique. Par conséquent, il est probable que dans la réalité, les organisations mélan-
gent ces trois approches des NMT. Cependant, ces catégories soulignent a quel point des mémes
pratiques de GRH peuvent amener des résultats RH différents en fonction des contextes orga-

nisationnels.

A T’avenir, nous pensons qu’il est essentiel que les chercheurs-euses aussi bien que les prati-
cien-ne-s prennent conscience des rdles tenus par les contextes sociétaux et organisationnels
lors de I’introduction des NMT, ainsi que dans la fagon d’utiliser ces pratiques. En outre, il nous
parait indispensable de ne pas viser seulement la performance des individus mais de tenir ¢ga-
lement compte de leur bien-étre. Comme le dit Chung, des pratiques comme les NMT n’ont de
sens que si I’ensemble des parties prenantes, c¢’est-a-dire les organisations, les individus et la
société dans son ensemble, sont gagnantes. Si les organisations et les économies dans leur en-
semble nécessitent la performance des employé-e-s, il est aussi vrai que les cofits liés a des

problémes de santé dii au surmenage et au stress au travail colitent plusieurs milliards de francs
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a I’économie suisse (Promotion Santé Suisse, 2022). Par conséquent, nous nous faisons les
messagers d’une introduction des NMT respectueuse du bien-étre des salarié-e-s. Comme 1’ont
montré plusieurs chercheurs (p. ex., Huselid, 1995; Pfeffer, 1998; Pfeffer & Veiga, 1999), le
capital humain est une richesse pour les organisations et nous pensons qu’il doit étre traité avec

bienveillance.

Notre rapport de syntheése s’achéve donc sur ces mots d’espoir. Nous laissons maintenant le
soin aux lecteurs-trices de découvrir, dans la deuxiéme partie du présent manuscrit, les articles
rédigés durant ces années de theése. Chacun d’eux apporte un éclairage différent sur les NMT et

la performance au travail et ils constituent le cceur de notre these.

Bonne lecture !
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Abstract: A new research stream emerged in the 2000s dedicated to flexible work arrangements
in public and private organizations, called “new ways of working” (NWW). This article aims to
examine NWW from both a theoretical and empirical perspective, focusing on definitional issues as
well as on HR outcomes of this new concept. Current definitions of NWW are manifold and based on
rather vague theoretical foundations. As NWW outcomes may be both positive and/or negative, we
mobilize the “mutual gains” vs. “conflicting outcomes” theoretical debate to discuss the results of our
literature review. This review is based on 21 articles (out of 90 initially selected for eligibility) dealing
with NWW as a concept or as a bundle of practices. Findings demonstrate that NWW definitions are
diverse and somewhat imprecise, lacking theoretical foundations and leading to fragmented research
designs and findings. Findings also highlight the current lack of empirical data, which therefore
does not allow any real conclusions on NWW's effects on employees’ and organizations’ well-being

and performance.

Keywords: new ways of working; flexible work arrangements; activity-based offices; flextime;
telework; knowledge workers

1. Introduction

During the past 30 years, a wave of technological, economical, societal, demographic,
and environmental changes has occurred, which has pushed public and private organiza-
tions to find solutions to remain innovative, responsive, flexible, and more efficient and
effective (Palvalin 2017; Taskin et al. 2017; Van Steenbergen et al. 2017). With various
concepts emerging in the international literature on the new world of work (Kelliher and
Richardson 2012; Wessels et al. 2019), this article aims to shed light on new ways of working
(in this article, we use NWW and NWoW interchangeably for “new ways of working”),
a human resources (HR) approach introduced into many organizations worldwide and
facilitated by mobile devices and internet facilities (Blok et al. 2011; de Leede and Nijland
2017; Bijl and Gray 2011). NWW’s most common definition is that it constitutes forms
of work that allow workers to choose when and where they work using information and
communication technologies (ICT) to be available anywhere, anytime (Nijp et al. 2016; ten
Brummelhuis et al. 2012).

NWW is seen as a viable answer to incompatibilities between people’s professional
and personal lives stemming from major societal issues, being boosted by current COVID-
19 pandemic issues (Mitev et al. 2021). NWW can also positively address professional life
challenges like women'’s labor market access, work-life balance and well-being at work,
and young workers’ (millennials) new expectations (Brandl et al. 2019; van Meel 2011).

Finally, the green imperative has also played a role in NWW implementation because
NWW potentially diminish the amount of carbon monoxide produced via commuter
reduction, which has been clearly demonstrated during the COVID-19 crisis. For instance,
air quality as measured by carbon monoxide has notably improved during the COVID-19
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crisis (please see the referenced research for more details) (Ruostela et al. 2015; Taskin et al.
2017).

Because of NWW’s rapid increase in organizations, its relevance and outcomes on
organizations and employees are important to determine, for both research and practice.
As NWW practices promise to give employees better control over their work time and
more autonomy, what are the real effects of such HR practices for employee well-being
and performance? As stated by Cvenkel (2020, p. 68): “Well-being has become one of
the most important issues of the twenty-first century world of work—a challenge not
just for individuals, in terms of their mental and physical health, but for employers and
governments who have started to assess its social and financial implications.”

Regarding NWW-related academic research, much research has been published in
recent years, dealing with NWW as a broader change of the world of work:see, for example,
Kelliher and Richardson (2012); Aroles et al. (2021); and Mitev et al. (2021). With a few
exceptions, almost no research deals specifically with NWW outcomes. One literature
review focuses on NWW?’s psychological outcomes (Kotera and Correa Vione 2020) and
includes seven studies assessing mental demands like workload autonomy, blurred work-
family psychological borders, fatigue, and work engagement. However, the results are
inconclusive, and the authors do not investigate whether NWW is mutually beneficial
to organizations and employees or contribute to contradictory effects. Another literature
review made by Ajzen et al. (2015) analyzes the organizational motives behind the imple-
mentation of NWW, offering a broader perspective of the «new ways of organizing work»,
but without focusing more precisely on NWW outcomes. In order to improve the current
state of knowledge, this article aims to answer the following research question:

Does empirical evidence exist regarding either mutual gains from NWW (i.e., pos-
itive effects for both organizations and their employees) or contradictory/conflicting
effects (i.e., beneficial organizational effects but negative employee effects, or
vice versa)?

This question is essential for further academic research as well as management prac-
tices because it remains unclear how NWW can be implemented to optimize both employ-
ees’ performance and well-being, representing the two main outcomes researched in the
HR literature (see, for example, Van De Voorde et al. 2012). Therefore, the main objectives
of this article are the following:

e  Todiscuss definitional issues of NWW, in order to strengthen this new field of research
and systematize the analysis of NWW’s outcomes;

e todiscuss NWW-related empirical outcomes thus far using the HR Performance-Link
framework and the related discussion about mutual gains—conflicting outcomes; and

e tosuggest further research avenues by highlighting theoretical issues that should be
clarified when analyzing NWW’s effects on employees and organizational outcomes.

The methodology is based on a systematic literature review including articles explicitly
referring to NWW as a concept or as a bundle of practices, leading to 21 of initially 90
selected articles.

The article is divided into four sections: The first explains the theoretical perspective
adopted in this literature review. The second is devoted to methodological aspects. The
third presents the main empirical results. The final section discusses these results and
propose new avenues for future research.

2. A Mutual Gains—-Conflicting Outcomes Theoretical Approach

NWW is clearly a field where practice precedes theory. Although individual HR
practices being part of NWW (such as flexitime) have started to be implemented during
the seventies in many countries (see for example Ajzen et al. 2015), the NWW concept as
such originated mainly in the Netherlands (Jemine et al. 2019; van der Voordt 2003; Vos
and Van der Voordt 2001) and began to be used in the 1990s (Kingma 2019). Academics
contribute from various fields, including organizational psychology (Peters et al. 2014),
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management (Assarlind et al. 2013), HR management (Peters et al. 2014), and architecture
(Gorgievski et al. 2010).

According to Blok et al. (2016), “there is no clear theory which provides a foundation
for NWW and the scientific proof for the effectiveness of NWW so far is very limited”
(p. 157). Following Nijp et al. (2016, p. 616), neither the “sunny” nor “gloomy” perspec-
tive on NWW has been clearly confirmed. The current literature on NWW outcomes is
scarce and in the vast majority focus only on one or two practices being part of NWW
(like flexitime or activity-based offices). In this regard, the research done by Taskin et al.
(Taskin 2012; Taskin et al. 2019), which highlights the de-humanization of activity-based
offices, is emblematic. Looking at the results of the literature dealing with NWW is rather
disappointing because the results are contradictory. Like other HR practices, NWW-related
practices may generate positive outcomes like increased motivation, job involvement,
task autonomy, and better work-life balance, which in turn positively impact employees’
performance. However, these practices may also decrease job motivation by generating a
feeling of isolation, lack of social interaction and organizational support, and uncontrolled
working time, which can lead to stress and burnout.

In order to systematically analyze the outcomes of NWW, it is useful as a theoretical
foundation to refer to the HR-Performance Link framework, and the related discussion
about the mutual gains vs. conflicting outcomes for both employees and employers
(Paauwe 2009; Van De Voorde et al. 2012). Moreover, this for at least three reasons: First,
because this framework gives a well-recognized classification of HR outcomes by making
a distinction between performance and well-being issues, it will help us to classify and
analyze NWW outcomes (see methodological part). Second, research made on the HR-
Performance link also demonstrate that bundles of HR practices generate greater outcomes
on performance and well-being than individual HR practices do (Gooderham et al. 2008;
Gould-Williams 2003; Guest et al. 2004; Min Toh and Campion 2008; Subramony 2009;
Wright and Boswell 2002). The “bundle” argument is based on the fact that horizontally
integrated and synergistically interacting HR practices are supposed to have a stronger
impact than isolated practices (Barrette 2005). As we will show in the discussion about
the definitional issues of NWW, NWW are made of several practices which are inherently
linked and should be implemented as a bundle in order to generate positive outcomes.
Third, because HR outcomes demonstrated by empirical research on NWW impact both
employees and employers, and they may be positive or detrimental for employees and for
employers. This discussion has started several years ago and is frequently referred as the
“mutual gains vs. conflicting outcomes” discussion.

Consequently, our literature review refers to the HR-Performance Link framework
and the associated discussion about the mutual gains vs. conflicting outcomes of HR
practices, commonly used in the HR-management literature (Ho and Kuvaas 2020; Peccei
and van de Voorde 2019; Van De Voorde et al. 2012).

2.1. The Mutual Gains Approach

The mutual gains perspective constitutes an optimistic view of HR management
practices” impact on organizational performance and employees’ well-being (Guest 2011;
Ogbonnaya and Messersmith 2019). This mutual positive effect is supported by several
theories. Social exchange theory (Blau 1964; Colquitt et al. 2014; Lawler et al. 2008) explains
that employees will perceive good HR management practices as their organizations’ ef-
forts to support them, which is associated with employees” willingness to become more
committed to their organization, leading to higher overall organizational performance.
Moreover, according to the ability—-motivation—opportunity (AMO) model (Appelbaum
et al. 2000), adopting certain HR management practices will enable employee development
of skills and abilities, increase their opportunities for organizational participation, and also
increase their motivation and commitment level, thus positively impacting organizational
performance.
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2.2. The Conflicting Outcomes Perspective

A more pessimistic version of the relationships between management practices, em-
ployee well-being, and organizational performance exists: the conflicting outcomes perspec-
tive. This approach criticizes the so-called unitarist employee perspective, which indicates
that anything beneficial for the employee benefits the employer, and vice versa. Its basic
argument is that pursuing organizational goals may negatively influence employees’ well-
being by increasing stress and fatigue and decreasing employees’ control over their own
activities (Peccei and van de Voorde 2019). This argument has been frequently used in
relation to high-performance work systems, which promise a higher level of performance
to the detriment of employees’ well-being (Jensen and Van De Voorde 2016; Spector 2016).

The conflicting outcomes approach is based on the idea that organizational perfor-
mance and employee well-being are parallel phenomena that may never meet (Boxall et al.
2016; Boxall and Macky 2016). Consequently, management practices can negatively impact
employee well-being (by generating stress, burnout, or demotivation) without impact-
ing organizational performance, positively impact organizational performance without
impacting employee well-being, or positively affect organizational performance while
negatively affecting employee well-being. In this case, management practices constrain
employees, leading them to redouble their efforts to achieve organizational goals. This
critical perspective comes from labor process theory in particular (Godard and Delaney
2000; Ramsay et al. 2000), stressing that organizations prioritize economic and financial
profitability objectives, so management tools and practices, including HR management, are
developed to pressure employees, leading to their deteriorating well-being.

The common thread running through our literature review is this confrontation of
perspectives, mutual gains vs. conflicting outcomes, to identify whether empirical results
currently exist to test these two perspectives.

3. Methodology

We conducted a systematic literature review between October and November 2019
using Web of Science, ScienceDirect, SAGE, and Emerald. These databases were selected
to ensure a broad search across disciplines, including management, HR management,
business, social sciences, and psychology. The search results were collated in Zotero.

The searched terms were chosen to identify articles that specifically address NWW
in a work context. As NWW can also be a generic term used in various sectors, initial
searches returned a high number of irrelevant articles. Therefore, we identified the most
common keywords using additional search terms in our review: “new ways of working”,
“NWW”, “NWOW”, and “NewWoW". As the aim of our review is to define the concept
of NWW, we included only papers that specifically used this terminology. Only peer-
reviewed English articles published from 1993 (when NWW was first mentioned) to 2019
were selected (Brunia et al. 2016; Kingma 2019). Two researchers separately searched all
databases, allowing a double check of articles; they then compared the selected articles and
deleted duplicates. We retained only articles containing the words “new ways of working”
in the title, abstract, or keywords, which restricted our review to articles related to NWW
as a specific bundle of HR practices. Two researchers screened the bibliography of each
selected article to find additional references to include in our literature review.

Through this process, we collected 100 references in our database, excluding 10 du-
plicates. Then, we defined inclusion and exclusion criteria to apply to the remaining
90 studies.

Included studies:

e examined NWW practices as a bundle, which means studies that include several prac-
tices of NWW such as telework and flexitime. The bundle of NWW practices selected
for this research is inspired by the definition of de Leede: NWW as “practices in which
employees are able to work independent of time, place, and organization, supported
by a flexible work environment which is facilitated by information technologies”
(de Leede 2017, p. xiii) or
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referred explicitly to the notion of NWW and examined one of its components, such
as IT use, activity-based working, and schedule or place flexibility.

Excluded studies:

did not mention NWW; this review focuses on NWW’s emergence as a concept and
considers only articles that specifically refer to this;

focused on self-employed workers only, as our review attempts to understand NWW
as part of the broader change of world of work and organizational structures; and
used NWW (or other selected keywords) without referring to related scientific litera-
ture, such as using NWW in everyday language.

As shown in the figure below, seventy-two articles did not meet the criteria and were

removed from our sample. The final corpus comprised 21 articles.
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Figure 1. Literature review methodology.

Furthermore, the 21 articles are listed in Table 1 below.

4. Results

4.1. Preliminary Observations

Table 1 summarizes key information for all 21 articles regarding NWW-associated

practices, theoretical framework, and performance- and well-being-related results.

First, we observed all articles were published after 2010 except for van der Voordt

(2003) and Vos and Van der Voordt (2001). Because NWW, to our knowledge, was first
used in a management context in the early 1990s, it is notable the concept spread to the
academic field some 10 years afterward.
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Table 1. Variables in new ways of working (NWW) studies.
. . Mutual
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Table 1. Cont.
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Table 1. Cont.
. . Mutual
Author(s) Methodology Theoretical NWW Facet(s) DeEendent Inte.ractlon Outcomes Gains/Conflicting
Framework Variable(s) Variable(s) o
utcomes
Historical
description
based on
(van Meel 2011) literature, - - - - - -
documents,
handbooks,
movies, etc.
Mixed effects on
Three waves . ’ ", . ”
Flexible employees One-sided” on
(one before and
(Van workspace Work outcomes employee
two after ; . Job demands .
Steenbergen et al. o JD-R Flexible working engagement - Burnout and well-being. No
transition). Data and job resources s
2017) . hours Burnout work significant
collected via
. ICT engagement change.
online surveys i
remained stable
(Vos and Van der R B TelFelw):Jﬂrjlfmg Satisfaction B ~ B
Voordt 2001) exble about NWW
workspace

NWW-interested authors are from diverse disciplines, which makes comparison
difficult, but also means a richer, more robust corpus for analysis. Dutch scholars are
dominant, having written all but three studies (Austrian (Brandl et al. 2019), Belgian
(Jemine et al. 2019), and American (ten Brummelhuis et al. 2012)). Consequently, NWW
has been studied in Dutch organizations.

Theme diversity can be divided into three categories:

1.  Three conceptual articles focused on retracing NWW terminology’s origins (Brandl
et al. 2019; Jemine et al. 2019; van Meel 2011).

2. Three empirical studies with a case study approach (Blok et al. 2012; De Bruyne and
Beijer 2015; Kingma 2019).

3.  Empirical research on NWW outcomes, further subdivided into three subcategories:

e five articles on NWW’s impact on employees’ outcomes, like work engagement
or well-being (Gerards et al. 2018b; Nijp et al. 2016; Peters et al. 2014; ten Brum-
melhuis et al. 2012; Van Steenbergen et al. 2017);

e six articles on NWW’s impact on productivity or organizational outcomes
(Laihonen et al. 2012; Palvalin 2016, 2017; Palvalin et al. 2015; Ruostela et al.
2015; Schmoll and Siifs 2019); and

e five articles on one NWW component’s effect, like activity-based working or
aspects of private territory on concentration or employee satisfaction (Baek and
Cha 2019; Brunia et al. 2016; Gorgievski et al. 2010; van der Voordt 2003; Vos and
Van der Voordt 2001).

4.2. NWW Definitions

Before analyzing NWW outcomes, the lack of coherence among the authors’ definitions
should be noted. Though NWW has been defined during the past two decades in many
ways, the term is still used as an “umbrella term”, and a comprehensive definition is still
lacking. As shown in Table 1, authors who investigated NWW issues differ in their use
of the terms “NWW”, “flexible working”, “flexible work practices” (Kingma 2019), and
“flexible work arrangements” (Blok et al. 2012; Brandl et al. 2019; Schmoll and Sufs 2019;
Van Steenbergen et al. 2017). An examination of these definitions demonstrated their
diversity, commonalities, and differences. For example, there are definitional differences
between the notions of flexible work arrangements, telecommuting/telework, and new
ways of working (see Table 2 for details of these differences).

As Ruostela et al. (2015) stated, NWW consists of “a set of approaches and a philoso-
phy for questioning the dominant ways of organizing work practices” (p. 283), implicitly
referring to “old ways of working”, in other words, all employees working together in the
same office at the same time. NWW concerns “working smarter, not harder” to achieve
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better communication among employees, improve creativity and innovation, share knowl-
edge more efficiently, increase autonomy, and utilize office space more efficiently (Ruostela
etal. 2015, p. 384).

The most common definition was the following: NWW allows workers to choose when
and where they work while using ICT to be available anywhere and anytime (Laihonen et al.
2012; Nijp et al. 2016; ten Brummelhuis et al. 2012; Van Steenbergen et al. 2017). Authors
agree unanimously on two components: anytime and anywhere and ICT availability. The
former component, corresponding to spatial /temporal flexibility, enables employees to
work independently with, for example, annualized hours or flexible schedules through
teleworking, satellite offices, or mobile working. They may also use freely accessible
workspaces, such as activity-based offices or non-territorial offices (Brunia et al. 2016).
The latter component provides free access to and use of organizational knowledge on
tablets, smartphones, or computers so employees can easily contact and collaborate with
colleagues and managers through videoconferences and chats.

Authors have also linked NWW practices to autonomy (Palvalin 2017; Schmoll and
Siifd 2019; van der Voordt 2003; van Meel 2011). For example, ten Brummelhuis et al. (2012)
stated that “it is important to emphasize that the overarching theme of NWW is providing
employees autonomy by giving them control over their work content, time, location and
communication” (p. 383).

Authors have disagreed on the following, management-style elements. Some studies
include “output management” style (Laihonen et al. 2012) in the NWW definition, whereas
others do not (Nijp et al. 2016). The question then arises as to whether transactional man-
agement style (Gerards et al. 2018a; Jemine et al. 2019) is part of NWW or is a fundamental
(pre-)condition for NWW. Others (Blok et al. 2012; Jemine et al. 2019) include trust-based
management, despite other scholars considering these to be “conditions for success” rather
than constituents of NWW. Moreover, the literature is divided on whether flexibility in
working relations (Gerards et al. 2018b) is part of NWW (Laihonen et al. 2012; Nijp et al.
2016; ten Brummelhuis et al. 2012).

As we show below, these author discrepancies are at least partially due to an under-
theorization of NWW. In the 21 reviewed articles, only eight anchor NWW in an existing
theoretical framework (see Table 1), including the job demands-resources model (Gerards
et al. 2018b; Peters et al. 2014; Van Steenbergen et al. 2017), HR-management process model
(Peters et al. 2014), economics of conventions (Brandl et al. 2019), sociology of translation
(Jemine et al. 2019), Lefebvre’s theory on production of space (Kingma 2019), and signaling
theory (Schmoll and Siifs 2019). These theoretical perspectives are as varied as they are
difficult to compare. While the J-DR model is well known in the field of organizational
commitment and well-being studies, the same cannot be said of signaling theory, which
aims to focus more strongly on the communication processes within organizations. As
for the economics of conventions, inspired by the central work of Boltanski and Thévenot
(1991), it questions the existence of common “superior worlds or principles” influencing
individual behaviors and competing in each organization. The legitimacy of NWWs can in
fact be apprehended in very different ways depending on the values or principles on the
basis of which the evaluation of professional activities is carried out. The sociology of trans-
lation, or Actor-Network Theory (Callon and Latour 1981), states that organizations should
not be read in terms of social groups, but as networks in which objects and “techniques”
or technologies should be seen as real actors. What makes the organization or the social
are the relationships and mediations between humans and non-humans in organizations
and the analysis should focus on these associations. Lefebvre’s Marxist-inspired theory
emphasizes that space is a product, built by human societies, and that once constructed
this geographical space has an impact on society. This theory therefore invites us to con-
sider the NWW as a production of space and its impact on work collectives. As can be
seen, these different theories do not all share the same ontological and epistemological
foundations and do not necessarily contribute to the production of comparable empirical
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results. The cumulativity of knowledge is therefore not yet favored, despite the diversity
of perspectives deployed.

4.3. NWW Outcomes

This lack of a common definition directly affects the interpretation of empirical evi-
dence using mutual gains vs. conflicting outcomes. The evidence regarding NWW practices’
outcomes illustrates three key points (Table 1): First, the selected studies analyzed different
components of NWW practices, such as teleworking, flexitime, and flexible workspaces, or
analyzed different bundles of these; for example, Gerards et al. (2018b) focused on different
types of flexibility, including flexible working relations, and Van Steenbergen et al. (2017)
included three NWW types while excluding flexible working relations. This makes com-
parison between studies difficult. Second, methodologically, many articles were single case
studies from various organizational contexts, mostly in the Netherlands, which complicates
generalization. Third, the studied outcomes differ among articles, falling predominantly
into two categories: employees” health/well-being and employees’ performance. Only one
study focused on organizational performance.

Eight articles undertook empirical analysis. Employee well-being was measured using
job satisfaction, work engagement, absorption, work enjoyment, intrinsic work motivation,
fatigue, exhaustion, and burnout. Six studies focus specifically on well-being, and the
effects of NWW on employees’ well-being are not straightforward. Whereas Gerards et al.
(2018b) founded a positive impact of NWW on work engagement, Van Steenbergen et al.
(2017) found no significant effect of NWW practices on work engagement or burnout.
However, these authors found specific relationships between NWW practices and job
demands or job resources. Their findings indicate that NWW can be either beneficial
(i.e., lead to a decrease in mental demands and workload) or detrimental (i.e., lead to
a decrease in autonomy and in professional development opportunities) for employees.
Using Absorption, work enjoyment, and intrinsic work motivation as main dimensions
for measuring well-being, Peters et al. (2014) found a positive association between NWW
practices and well-being. ten Brummelhuis et al. (2012) examined the effects of NWW
practices on work engagement and exhaustion. They investigated whether communication
quality may mediate these relationships. They found a positive effect of daily use of NWW
practices on daily work engagement and a negative effect of the use of NWW practices
on daily exhaustion. The study of Kingma (2019), using a longitudinal research strategy—
before and after implementation—based on ethnographic fieldwork, found that the use
of NWW practices can lead to a decrease in social cohesion. Contradictory results are
also available, specifically with respect to the relatedness dimension of well-being. NWW
practices have been found to positively influence social interaction (Gorgievski et al. 2010;
ten Brummelhuis et al. 2012), but they have also been found to be negatively related to
negative collective consequences, such as reduce social cohesion (Kingma 2019). These
studies demonstrate that it is of great relevance to study the effects of NWW on multiple
dimensions of well-being, namely, on health issues, work engagement, and thriving at
work, but also on the social dimension of organizations.

Regarding employee performance, studies either found no or a negative effect of
NWW (Nijp et al. 2016; van der Voordt 2003). Employees’ performance has been less
studied than well-being, although NWW is supposed to positively influence many aspects
of, at least, in-role performance.

Furthermore, interaction variables, like management style or trust, appeared to par-
tially mediate relationships between NWW and employees” outcomes, for example, work
engagement (Gerards et al. 2018b). However, only three studies used interaction variables,
although these have been proven to be of utmost importance in HR-management research
(Ho and Kuvaas 2020).

To summarize, NWW’s impact on employees’ outcomes has been found to be either
neutral, one-sided positive or negative, and contradictory (only in two articles) according
to the conflicting outcomes perspective.
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5. Discussion

As shown in Table 1, current research on NWW effects provides little useful infor-
mation for supporting either the mutual gains or conflicting outcomes perspective. In
our opinion, this is because of the weakness of theoretical foundations on which NWW
research is based, and a lack of systematic research design regarding NWW outcomes and
interaction variables. In this section, we will discuss four main findings:

The definitional issue of NWW, leading to our own definition of NWW;

the current under-theorization of NWW studies and this stream of research’s real nov-
elty;

the lack of systematic thinking regarding outcomes and interaction variables; and
the lack of reflection on such practices” mutual gains or conflicting outcomes.

We link these different points to a query regarding current research gaps and potential
new avenues.

5.1. The NWW Definition Issue

Authors having contributed to NWW literature used the terminology of flexible
work arrangements (FWA) or NWW indifferently (Brandl et al. 2019; Schmoll and Siif3
2019; Van Steenbergen et al. 2017). The literature on flexible work arrangements seems
more consistent as different authors provide similar definitions (Brandl et al. 2019). The
covered literature mainly agrees that FWA include a large amount of different practices,
all being geared toward more flexibility for the employee regarding his work. Literature
dedicated to FWA includes several core practices, some of them also included in the
NWW literature (flexible working hours; alternative workplaces or remote offices) some
others not included (compressed working time; annualized working hours; flexibility
in employment relationships; job-sharing; career breaks; family-related leaves and other
professional leaves).

Table 2 below summarizes three different concepts, which are currently very popular,
and underlines what they include or not. Flexible work arrangements are all practices that
offer some work flexibility to employees and a large variety of work arrangements. On
the other hand, telework or telecommuting (de Vries et al. 2019; Caillier 2012) include both
time and space flexibility, in relation with the use of different ICTs. This bundle of practices
is specific in its purpose because they focus on the aim for workers to gain geographic and
time flexibility, while using ICTs outside of the employer’s premises. Last, NWW focus on
a specific bundle of practices including both time and space flexibility which go along with
an extensive use of information and communication technology aiming at more flexibility
for employees, regardless of the underlying purposes.

Table 2. Comparison of various concepts: flexible work arrangements, telework or telecommuting, and NWW.

Concepts:

Contents:

Main Focus:

Main Purpose:

Necessary Conditions:

Flexible work
arrangements

Consist of practices, including
both time and space flexibility, as
well career breaks and
family-related leaves

Work delivery and
employer—employee relations

Increased flexibility for both
employer and employee

Contractual flexibility over
time

Telework or
telecommuting

Focus on working outside of the
employer’s premises with the
support of ICTs. It can be carried
out in different places, not
necessarily only at home, and with
the support of different
technologies (smartphones,
computers, tablets, etc.).

A primary interest in the
workplace and the
technologies used. Flexibility
in working time is also
mentioned.

Allow greater flexibility in
work, greater individual
autonomy. More flexible
working hours to cope with
the vagaries of life.

New communication
technologies are essential, as
is a new management
philosophy.

New ways of working

Offer the possibility to choose
where (inside or outside the office
place) and at what time to work.
The NWW are also interested in
new forms of work that allow for
greater flexibility and autonomy
in work.

Work delivery (time and
location)

Flexibility of work delivery
(flexible work execution)

Knowledge workers only.
Extensive use of ICT.
Empowerment of workers.
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According to Jemine (2021), there are five different ways (both theoretically and
methodologically) of understanding the concept of New Ways of Working. It can be con-
ceived as a management fashion, as a set of discourses, as practices of organizational
change, as material workspaces, or as emerging work practices. Finally, these five dimen-
sions would constitute the most recent, the most complete, but also the most accomplished
definition of NWW. That said, such a definition, however comprehensive, is difficult to
transfer to empirical research. There is little doubt that the five dimensions mentioned
above are all very important, but for the purposes of empirical research and comparison,
a more operational definition seems more appropriate. On the basis of the comparison
proposed in Table 2, and with respect to the relative vagueness of the definition of NWW,
we propose the following definition as a synthesis of the current thinking in the literature
on NWW:

As part of a broader transformation of the world of work and organizations,
NWW are made of practices, supported by ICT, intended to increase the flexibility,
autonomy, work performance, as well as well-being of knowledge workers in
their delivery of daily work, letting them choose when and where to work.

Therefore, in general, the difference between NWW concepts and other related con-
cepts is that the notion of NWW is broader and includes a wider reflection on the future of
work and organizations. Our definition of NWW is close to the one proposed by Mitev et al.
(2021, p. 3): “NWW can be regarded as part and parcel of the wider trend of workspace
differentiation and flexibilization. This transformation encompasses the flexible use of
home workspaces in terms of ‘teleworking’; the flexibilization of office spaces under the
form of ‘hot desking’, ‘coworking’, or ‘nomadic working’; as well as ‘mobile working’ (i.e.,
‘third space’) between all of these workspaces”. In this sense, it is also more philosophical
and rhetorical to refer to some of the dimensions of the concept proposed by Jemine (2021).
The notion of telework and flexible work arrangements focus more closely on the temporal,
spatial, and technical dimensions of work, thus neglecting the more global aspects of the
evolution of the economic environment, organizations, and work.

5.2. Under-Theorization of NWW and Novelty

Thinking concerning NWW is nascent, which likely explains why our literature re-
view contains few scientific articles. However, the reviewed articles are strikingly oriented
toward empirical or practical considerations (approximately 50%). Most authors” main
concern was the development of tools and managerial advice for NWW implementa-
tion (Baek and Cha 2019; Palvalin 2017). Our literature review demonstrates that NWW
research is not based on very structured theoretical foundations. There is significant
fragmentation of theoretical references, which complicates comparison and knowledge
accumulation, starting with the fact that no clear definition is accepted among scholars.
NWW definitions from the 21 selected articles are multiple, not always convergent, and
overlap with other related concepts’ definitions, like flexible working arrangements, flex-
itime, and activity-based work. There is a clear lack of agreement on what this concept
means as well as what it represents in terms of managerial /HR practices and tools. Without
a more stable definition of the NWW phenomenon, it will be problematic to contribute
substantially to reflection on the contemporary world of work and its characteristics.

Related to NWW under-theorization is the question of its genuine novelty. An inves-
tigation of new working forms and ways is a rather banal subject from a management
perspective. This issue is actually as old as any foundational managerial concern (Adler
2009). For decades, countless studies and publications concerning isolated HR practices
constituting NWW have been available on such topics as office configurations (Brunia
et al. 2016; Gorgievski et al. 2010; Ruostela et al. 2015), time management flexibility and
teleworking (Blok et al. 2012; de Vries et al. 2019), and organizational knowledge use (in
relation to knowledge-sharing and organizational learning) (Gerards et al. 2018a). There-
fore, NWW’s newness may lie in the bundle argument defined in HR literature, which
claims bundles of HR practices impact people more than isolated HR practices (Wright
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and Boswell 2002), particularly horizontally integrated and synergistically interacting HR
practices (Barrette 2005). In this regard, NWW research should systematically include all
related practices as independent variables, not one or two selected practices, to produce
scientifically robust results.

The ultimate question is whether this concept can contribute to changing our perspec-
tives on organization functioning and working conditions. The literature review shows
the novelty may lie in the “relative” professional nomadism implied by the NWW notion,
and, in particular, that employees are given more autonomy regarding working time and
workplace. Freeing oneself from time/place constraints is, it seems to us, this concept’s orig-
inality, which is rooted in a contemporary reality related to the COVID-19 crisis, which has
led to telework’s near generalization for knowledge workers. Undoubtedly, the “remote”
organizational measures that were quickly implemented will have a lasting effect on how
we think about our relationship to work and how we organize it. To date, the procedural,
organizational, and human conditions necessary for the development of these NWW are
not yet fully known. Necessity, at least in the case of the COVID-19 crisis, is probably an
essential condition, but other factors still must be identified and tested through rigorous
research designs. As things stand though, many NWW-dedicated articles are based more
on managerial wishes and potentialities than on proven, concrete empirical findings.

5.3. Lack of a Systematic Research Model

The selected articles highlight why NWW have developed rapidly in recent years by
stressing the importance of different factors favoring NWW's emergence, development,
and implementation. According to these authors, NWW represent an adequate response to
economic, social, and environmental changes, but their claims are based on insufficient
empirical foundations.

State-of-the-art research on HR practices like NWW should include a full range of HR
results and interacting variables to be reliable and valid. The 21 selected studies investi-
gated so few outcomes that most of them can be regarded as incomplete. These outcomes
include employee satisfaction, work commitment, interorganizational knowledge-sharing,
innovative behavior, stress, professional fatigue, burnout, in-role and extra-role perfor-
mance, and productivity. Scant studies are interested in explaining these same variables;
therefore, it is still challenging to draw sound conclusions about NWW's impact on these
different outcomes. Furthermore, future studies must consider many unexplored variables,
such as work motivation, relatedness well-being, or attachment to an organization. The
frequently used typology of HR results (i.e., employees’” performance—in-role and extra-
role variables—and employees” well-being—happiness, health, and relatedness variables)
(Van De Voorde et al. 2012) may help to systematically analyze NWW outcomes.

Furthermore, important interactional variables have been largely ignored. Referring
to the set theory for example, perceived organizational support and trust in organizations
(both trust between employees and between employees and management) (Alfes et al. 2012;
Cho and Ringquist 2011; Destler 2017), which appear central to NWW work configurations,
should be included. It would also be of great interest to assess the importance of organi-
zational climate (Clarke 2006; Gould-Williams 2007) or organizational culture (Alvesson
2002; Su et al. 2009; Taylor 2014) as interacting variables between NWW and various work
outcomes. Other important variables are frequently used in HR-management studies,
including leadership (Alimo-Metcalfe et al. 2008); and HR attributes (Van Beurden et al.
2020), both of which may moderate or mediate the NWW and work outcomes relationship.
Finally, sectoral differences (e.g., between private and public organizations) may be of
interest, as HR results frequently differ between them (Perry and Hondeghem 2008). Thus,
there is strong potential for new research by increasing and diversifying work outcomes
and making research models more complex by integrating interacting variables, the effects
of which other HR-management studies have demonstrated.
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5.4. Mutual Gains or Conflicting Outcomes

Based on our literature review, we cannot address the dilemma concerning conflicting
outcomes vs. mutual gains perspectives, not only because the results do not show any
definitive trend, but also because the number of empirical studies and their external validity
are insufficient. Interestingly, besides our questions related to NWW impacts on employees’
well-being and performance, a third question arises considering the nomadism argument
developed above:

Are NWW more beneficial for employees than employers because the former
may use and even abuse their newly gained freedom?

Most certainly the answer is related to the diverse representations and experiences
of employees utilizing these different NWW practices (Mackey 2016; Nishii et al. 2008;
Van De Voorde and Beijer 2015). Depending on the constraints (or demands) on employees
and available resources, positive or negative perceptions/attributions may be formed.
The contrasting empirical results regarding the mutual gains—conflicting outcomes issue
suggest that further research is necessary to identify whether NWW practices can mutually
benefit employees and employers as well as under which conditions (i.e., interacting
variables) this ideal situation may occur.

Furthermore, NWW should generate positive outcomes by changing employees
behavior so they return the organizational efforts made to give them more favorable
organizational conditions to their employer. This issue is not addressed by current NWW
research. In fact, NWW introduces more flexibility for employees, but flexibility does
not, per se, change behavior (Blok et al. 2012). Pure availability of NWW practices (e.g.,
freely accessible workspaces) is insufficient, in our opinion, to evaluate NWW’s impact on
employees. To test its real impacts, longitudinal studies are needed, which are currently
rare (Jemine et al. 2019; Kingma 2019; Nijp et al. 2016; ten Brummelhuis et al. 2012; Van
Steenbergen et al. 2017).

’

6. Strengths and Limitations

The present review has several strengths. To our knowledge, it is the first review on
NWW aiming to understand their effects on employees” well-being and job performance.
As we mentioned earlier, a first attempt was made by Kotera and Correa Vione (2020), but it
mainly focuses on NWW’s psychological outcomes. We also included studies from various
fields, namely, historical social research, architecture, HRM, management, and psychology,
with the goal of gaining a multidisciplinary perspective of NWW’s constituent elements.
Furthermore, our article questions the lack of theoretical foundations for NWW, which
seems to be regarded as unimportant by researchers. Indeed, most studies try to assess
these practices’ effects without clearly understanding what they are and by ignoring the
motivations underlying their introduction in organizations. Finally, our article proposes
a new definition of NWW, which includes a broader vision of the new world of work,
where employees benefit from an increased autonomy and flexibility to self-organize their
daily work.

The review has some limitations as well. By focusing on peer-reviewed articles, we did
not consider other sources that could have deepened our NWW knowledge. Particularly,
the book edited by de Leede (2017) should be mentioned, as it aims to have a critical
positioning about NWW’s content and to assess their effects on both job performance and
psychological outcomes. We also discarded work such as PhD theses (e.g., Palvalin 2019)
and reports (e.g., Medik and Stettina 2014) which contained interesting NWW insights. We
also disregarded non-English publications, for example, those in French (Ajzen et al. 2015;
Taskin and Raone 2014).

7. Conclusions

This article contributes to reflection on NWW through the first systematic review
focused both on well-being and performance issues. It highlights existing definitions’
plurality and NWW'’s different effects on HR and organizational outcomes, highlighting
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that current research results are not convergent and insufficiently theoretically anchored.
Our literature review demonstrates that a major effort is needed to define NWW and
provide a sound theoretical foundation to account for more subtleties in the organizational
and social mechanisms that empirical studies demonstrate.

The multiplication, or even replication, of field investigations based on the same
research design is essential to better understand NWW’s positive and negative effects on
organizations and employees. Researchers should use more sophisticated research designs
related particularly to interacting variables and HR outcomes.

Finally, a more interdisciplinary approach and perhaps slightly more critical reading
would help broaden the NWW discussion, which, currently, is frequently confined to
techniques or technology employed. Consequently, such discussions tend to underestimate
human and organizational variables. It seems clear future NWW discussions cannot
avoid questioning both the phenomenon’s material and contingent aspects (the progress
of technical and technological infrastructures) and the factors related to organizational
governance (the legitimacy of changes in terms of structures, procedures, and rules) that
are fundamentally linked to the human dimensions of management and organizations.
This leads us to plead for an interdisciplinary perspective that would allow a richer view of
the NWW phenomenon than the managerial or technical perspective, which still dominates
the literature.
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The COVID-19 crisis led governments around the world to impose restrictions to con-
tain the spread of the coronavirus. These restrictions included recommendations or
injunctions made to public and private organizations to introduce new ways of working
(NWW) and, more specifically, in the Swiss context, to favor remote working or tele-
working. In Switzerland, a democratic and federalist system (see Kriesi & Trechsel,
2008), the Swiss Federal Council made the decision on March 16, 2020, to close schools,
restaurants, shops, bars, and nightclubs. Federal political authorities decreed that tele-
work was mandatory for all public and private organizations that had the capacity for
remote work. These extreme measures, undertaken at the federal level, meant that all
Cantons (the 26 regional political entities that exist in Switzerland, and are the institu-
tional equivalent of the states in the United States) were forced to follow these rules until
mid-May 2020. However, citizens still had some freedom to leave their homes.

These federalist measures aiming to compel organizations to introduce teleworking
led to a shift in working conditions as well as a change in work design and execution. In
the case of public organizations, these changes led public servants to work mostly
remotely. Teleworking is one component of NWW, which refers to a set of practices that
comprise flexibility in working hours, flexibility in the place of work (teleworking, satel-
lite offices, or mobile working), use of new technology networks and collaborative tools,
and greater access to knowledge. Teleworking implies that employees work outside their
professional office spaces while keeping in touch with colleagues and managers by way
of new information and communication technologies (Beauregard et al., 2019).

Therefore, this study aimed to understand the impact on public servants resulting
from changes in working conditions owing to teleworking. To do so, this study used
the job demands-resources (JD-R) model, which assumes that the job characteristics,
namely, job demands and job resources, are important predictors of employee out-
comes, such as exhaustion, work engagement, or even perceived performance, in vari-
ous occupational settings (Bakker & Demerouti, 2017). So far, the empirical evidence
regarding the effects of NWW on employee outcomes such as performance, work
engagement, satisfaction and health, is mixed and no consensus exists on whether
NWW practices have a positive impact on employees’ performance and well-being
(Renard et al., 2021). Moreover, to date, in the context of the COVID-19 crisis, there
are no empirical data available to assess whether NWW practices exert an influence—
positive or negative—on work engagement, work exhaustion, and self-perceived indi-
vidual performance. To bridge this gap, this study examines public agents’ perceptions
of how forced teleworking has impacted their day-to-day activities, work engagement,
exhaustion, and perceived performance, while taking into account working conditions
before and during the forced teleworking period due to the COVID-19 crisis. To the
best of our knowledge, this is the first study that discusses the implications of forced
teleworking specifically for public sector employees in the context of the COVID-19
crisis. Accordingly, the main research questions were as follows:

Research Question 1: What were the key resources, before and during the forced
teleworking period, that positively impacted public sector employees’ engagement
and perceived performance while also acting as a buffer against the adverse effects
of exhaustion?



Giauque et al. 265

Research Question 2: What were the constraints (or demands), before and during
the forced teleworking period, that negatively impacted public sector employees’
engagement and perceived performance while causing exhaustion?

We attempted to answer these questions using a survey of a sample of 1,367 public
sector (response rate: 42.6%) employees working in a Swiss Cantonal administration.
This survey allowed us to collect data on public servants’ perceptions of their modali-
ties of work, their job-related characteristics, their work climate (relational aspects and
work-life balance) both before and during the forced teleworking period.

The current study makes multiple contributions to the public administration litera-
ture. First, it enhances our understanding of how NWW practices influence employ-
ee’s well-being and perceived performance. Second, there has been a call to conduct
research to ascertain the influence that organizational- and team-level variables such
as organizational culture, organizational climate, and team climate exert on employee
engagement. In this respect, the present empirical study takes into consideration two
dimensions of work climate and explores their effects on employee outcomes. Third,
it helps in identifying the most important antecedents of engagement, exhaustion, and
perceived performance of public servants before and during the forced teleworking
period. Fourth, by identifying which job demands and job resources positively or neg-
atively influenced employees’ outcomes before and during the period of forced tele-
working, this study provides some insights on what organizations should focus on
when implementing teleworking practices.

Theoretical Framework, Literature Review, and
Hypotheses

Theoretical Framework: The JD-R Model

This study’s theoretical framework is based on the JD-R model. It is worth mentioning
that the JD-R model draws from several theories, especially job design and job char-
acteristics models of work motivation (Hackman & Oldham, 1976; Karasek, 1979;
Wood et al., 2012). Indeed, the JD-R model helps to identify the job characteristics
that contribute toward employees’ motivational process or health impairment process.
This theoretical perspective is very popular in scientific literature and is relevant for
identifying factors that can affect employees’ work engagement, exhaustion, and per-
formance. The advantage of such a theoretical model is that it is adaptable and can
include variables that function as resources or demands for the actors. It has been used
in various work settings, producing empirically sound results (Bakker & Demerouti,
2007).

The JD-R model categorizes work environments based on two central concepts—
job demands and job resources (Bakker et al., 2014). Job demands refer to the physical,
social, emotional, cognitive, and organizational dimensions of work that incur physical
or psychological costs, while resources include aspects that enable individuals to
achieve work objectives, reduce demands and their costs, and engage in personal learn-
ing and development. These demands and resources can comprise factors that are
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work-related (e.g., decision-making latitude, work autonomy, social support, and career
opportunities), organization-related (e.g., reorganization and participation in decision-
making), or individual-related (e.g., sense of self-efficacy, self-esteem, and optimism).

Job demands and resources lead to two different processes. Job demands are at the
root of processes (health impairment processes) that affect the health of employees
and can be considered the best predictors of occupational health problems. A central
assumption of the JD-R model is that high job demands erode resources of personal
energy, leading to emotional exhaustion and job fatigue or exhaustion (Demerouti
etal., 2001; Schaufeli & Bakker, 2004). According to empirical studies using the JD-R
model to understand the health issues in organizations, work overload, red tape, emo-
tional demands, work—home conflict, and interpersonal conflict are the demand
dimensions that lead to stress if they exceed employees’ resources for managing tasks
(Giauque et al., 2013; Van den Broeck et al., 2008). However, resources enhance the
understanding of motivational processes, which increase job satisfaction, work
engagement, and motivation. Work engagement refers to a positive, fulfilling, work-
centric state of mind that is characterized by vigor (i.e., high levels of energy and
mental resilience while working), dedication (i.e., a sense of significance, enthusiasm,
and challenge), and absorption (i.e., being focused and happily engrossed in one’s
work). The resources that foster a healthy work atmosphere include job autonomy,
opportunities for skill utilization, support from the supervisor and colleagues, finan-
cial rewards, career opportunities, team cohesion, harmony, and coaching (Bakker
et al., 2014; Beurden et al., 2020; Borst, 2018; Borst et al., 2019; Demerouti et al.,
2001). An employee’s performance significantly depends on the interactions between
these demands and resources in terms of, for example, turnover, sick leave, work
engagement, and job satisfaction.

Literature Review

Our literature review first considers studies focusing on telework that predate the
COVID-19 crisis. Second, it takes a look at studies focusing on forced telework during
the COVID-19 crisis. Finally, we turn to the literature related to NWW.

Literature on telework before the COVID-19 crisis. Studies focusing on telework were
first published in the 1970s (Nilles et al., 1976), and a wide range of disciplines,
including management, psychology, sociology, and information systems, took an
interest in this area. However, definitions of telework and its components are diverse
and numerous (e.g., Baruch, 2001). Nonetheless, scholars tend to agree on two dimen-
sions of telework: being at a distance from the conventional workplace and using
information and communication technologies (ICTs) to work (Carillo et al., 2021). A
vast body of literature analyses the effects of telework on employees’ performance,
health and stress, turnover intentions, and professional isolation. However, there has
been no consensus on whether telework is beneficial for or detrimental to employees’
performance and well-being; thus, outcomes of telework have not been clearly identi-
fied yet (Beauregard et al., 2019).
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A research article published in 2012 (Caillier, 2012) tried to assess the impact of
teleworking arrangements on work motivation (satisfaction, organizational commit-
ment, and job involvement) among the employees of a U.S. federal government
agency. The findings indicated that employees who were empowered, worked under
managers who supported teamwork, had a supportive supervisor, and were confident
that their organization was attaining its mission were more likely to report higher lev-
els of work motivation. However, contrary to what was expected by the author, tele-
working arrangements were found to be unrelated to work motivation. A more recent
empirical study (de Vries et al., 2019) highlighted that there are multiple negative
effects of teleworking in the public sector, such as greater professional isolation and
less organizational commitment. However, the authors found that teleworking did not
affect work engagement, although leader-member exchange was found to be helpful in
minimizing the impact of teleworking on professional isolation. Beauregard et al.
(2019) reviewed existing research on telework and demonstrated that the outcomes of
telework are neither straightforward nor clear. That is, while some studies have
reported a positive impact on individual and team-related performance (e.g., Golden
& Gajendran, 2019), others have highlighted negative consequences (e.g., van der
Lippe & Lippényi, 2020a). For instance, “high-intensity” telework (defined as work-
ing from home for more than 2.5 days per week) is negatively related to team-related
performance, while “low-intensity” telework is not (see Beauregard et al., 2019).

Using a JD-R perspective, Sardeshmukh et al. (2012) found that telework was neg-
atively related to both exhaustion and job engagement and that job demands and
resources mediated these relationships. Overall, scientific literature has identified four
different factors that are of utmost importance when implementing teleworking prac-
tices for employees: first, the adaptability of the work-role for teleworking, which is
the most obvious parameter; second, the presence of a specific place at home to work
from, with access to technology and minimal interruptions, which Baruch (2001)
called the “home/work interface”; and third, support of the organization and manage-
ment for employees to telework; and finally, the individual’s characteristics and need
for telework (see Baruch, 2001; Saba & Cachat-Rosset, 2020).

Literature on forced teleworking in the context of the COVID-19 crisis. There are very few
existing studies on the impact of COVID-19 on working conditions, although there are
several publications based on descriptive data. A quick search, using the Web of Sci-
ence tool, with keywords such as “telework® AND COVID-19” or “homebased work-
ing* AND COVID-19” yielded 54 references. We restricted the research to the year
2020 and 2021 because we are focusing on the current pandemic; the ongoing COVID-
19 scenario is unique in the contemporary world of work and is definitely not compa-
rable to other home office experiences, notably owing to the lockdown and the closure
of shops and schools. Thirteen of these studies specifically adopted a management,
business, or sociology lens, whereas other studies approached the problem from a
gender perspective. Only a couple of these studies that evaluated the effect of forced
teleworking on work characteristics, work climate, and employees’ performance,
engagement, and health were relevant to our research questions. For instance, Bolisani
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et al. (2020) highlighted the importance of and difficulty in maintaining social rela-
tionships and contacts in this specific working context. Nevertheless, they concluded
that it was neither possible to derive fully positive or negative conclusions about work
from home nor feasible to get clarity about the effectiveness of these new working
modalities.

On the same subject, a study (Mohring et al., 2020) assessed whether the lockdown
policies (remote work, short-time work, and closure of schools and childcare) exerted
an effect on family and work satisfaction among the population. Relying on individual
panel data collected before and during the lockdown, they demonstrated a general
decrease in family satisfaction and an overall decline in work satisfaction as well.

Carillo et al. (2021) analyzed a sample of 1,574 teleworkers in France during the
lockdown. They found that crisis-specific factors influenced the adjustment of tele-
workers; lack of contact and informal relationships with colleagues, as well as a lack
of feedback from the manager and the organization at large, were identified as major
obstacles to telework adjustment. They also underlined the importance of physical
conditions (having a functional work space at home) and of being able to concentrate
without disruption in the case of teleworkers. Saba and Cachat-Rosset (2020) investi-
gated a Canadian population that teleworked during the Canadian lockdown between
April 4, 2020, and July 30, 2020. Their sample (N = 6,750) reported an increase in
workload and modification of tasks. That is, even as respondents suffered on account
of being socially isolated from their colleagues and their organization, they felt more
productive and were able to find a work—life balance. On the contrary, in a study that
was undertaken in Germany, Abdel Hadi et al. (2021) found out that daily job demands
and home demands during telework were positively related to emotional exhaustion.
Finally, a study undertaken in China by Wang et al. (2021) identified four remote work
challenges for employees: work—home interference, ineffective communication, pro-
crastination, and loneliness. They underlined four virtual work characteristics that
served as a buffer against these challenges: social support, job autonomy, monitoring,
and workload.

The aforementioned studies emphasize the importance of job resources such as
autonomy, a positive climate of work—life balance in the organization, positive rela-
tionships with colleagues, support from the organization, and flexibility. It is interest-
ing to note that in the case of the effects of teleworking on employee outcomes, similar
antecedents have been reported both in the context of forced teleworking during a
crisis and in the absence of such a crisis.

Literature on NWW. Given that telework is a type of flexible work arrangement, it is
interesting to see what the literature on the NWW has shown so far. NWW is a human
resource management approach, which was introduced in many organizations globally
and facilitated by the development of new information technologies (e.g., mobile
devices and internet facilities; Blok et al., 2011; de Leede & Nijland, 2017; Gerards
etal., 2018). NWW constitutes forms of work that allow workers to choose when and
where they work and that involve the use of ICT to easily access colleagues and super-
visors (Nijp et al., 2016; ten Brummelhuis et al., 2012).
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Previous studies on NWW have pointed out that it may positively impact employ-
ees’ well-being (Gerards et al., 2018; Peters et al., 2014; van der Voordt, 2003) as well
as employees’ performance (ten Brummelhuis et al., 2012). Other studies have high-
lighted that NWW does not exert any positive or negative effect on employees’ well-
being or performance (Blok et al., 2012; Nijp et al., 2016; Van Steenbergen et al.,
2017). Kingma (2019) pointed out that employees experienced great difficulty in cop-
ing with NWW and highlighted the negative impact of these practices on employees’
health, work engagement, and social cohesion. Nijp et al. (2016) showed that NWW
may prompt employees to invest additional hours at work, but they did not identify
any particular impacts of NWW on work-life balance, performance, or employee
health. However, ten Brummelhuis et al. (2012) found that daily use of NWW was
positively related to daily work engagement and negatively related to daily exhaustion
due to increased effective and efficient communication.

Research Hypotheses

Based on existing literature, two dimensions related to NWW were taken into account
in this study: the actors’ ability to freely decide their work schedule and place of work
(organizational freedom) and their ability to quickly reach colleagues, team members,
or managers (easy access to colleagues and managers). Indeed, the COVID-19 crisis
has had a direct impact on these two dimensions.

Second, according to previous research (Bolisani et al., 2020; Carillo et al., 2021;
Saba & Cachat-Rosset, 2020), in the context of teleworking, face-to-face interac-
tions with coworkers and managers diminish, which can affect employees’ percep-
tions of relatedness to their team and the organization. At the same time, according
to NWW literature (Gerards et al., 2018; Peters et al., 2014; van der Voordt, 2003),
telework offers the advantage of reducing the stress associated with commuting and,
hence, may reduce the employee’s perception of the mental demands of their job.
These two NWW dimensions (organizational freedom and easy access to colleagues
and managers) can act as resources for public servants and positively impact their
engagement and perceived performance while negatively impacting their level of
exhaustion in the context of forced telework. Accordingly, we formulated the fol-
lowing hypotheses:

Hypothesis 1: The positive association between organizational freedom with
employee engagement as well as with perceived performance is stronger during
than before the forced teleworking period, while the negative association between
organizational freedom with employee exhaustion is stronger during than before
the forced teleworking period.

Furthermore, the literature shows that the use of NWW practices, in particular the
ability to easily keep in touch with colleagues and the hierarchy, is considered to
be a resource for sustaining engagement and reducing employee exhaustion (see ten
Brummelhuis et al., 2012). This result leads us to two additional hypotheses:
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Hypothesis 2: The positive association between easy access to colleagues and
managers with engagement and perceived performance is stronger during than
before forced telework, whereas the negative association between easy access to
colleagues and managers with exhaustion is stronger during than before forced
telework.

According to the literature review, with respect to teleworking and forced telework-
ing, several job-related factors seem to be of great importance when considering work
outcomes (engagement, exhaustion, and perceived performance). More specifically,
autonomy in the workplace (i.e., having a job that allows for a great deal of indepen-
dence in carrying out tasks as well as for the ability to use one’s own judgment) is an
important resource identified in the literature (Wang et al., 2021), particularly with
respect to understanding the link between teleworking and organizational commitment
or well-being at work. The Job-Characteristics Model (Hackman & Oldham, 1976;
Xanthopoulou et al., 2009) stresses that the ability to work on a variety of tasks and,
therefore, to use a variety of knowledge and skills may be considered as important job
resources. Given that the importance of these two job-related variables, namely, auton-
omy and diversity in skills and tasks, is supported by previous research, we developed
some more hypotheses:

Hypothesis 3: The positive association between autonomy in the workplace with
employee engagement and perceived performance is stronger during than before
forced telework period, whereas the negative association between autonomy in the
workplace with employee exhaustion is stronger during than before forced tele-
work period.

Hypothesis 4: The positive association between a variety of tasks and skills with
employee engagement and perceived performance is stronger during than before
forced telework period, whereas the negative association between a variety of tasks
and skills with employee exhaustion is stronger during than before forced telework
period.

As indicated by the literature review, social isolation can be one of the conse-
quences of teleworking (Saba & Cachat-Rosset, 2020). The relational aspect of
work—in particular, the opportunity to maintain contact with colleagues and to benefit
from their support—is an important resource that helps to limit the deleterious effects
of social isolation (see, for instance, Park et al., 2021). Therefore, we formulate one
more hypothesis:

Hypothesis 5: The positive association between support from colleagues with
employee engagement and perceived performance is stronger during than before
forced telework period, whereas the negative association between support from
colleagues with employee exhaustion is stronger during than before forced tele-
work period.
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Finally, the literature review revealed that a work climate favorable to telework is
important for generating positive feelings toward this specific work modality.
However, while some studies have highlighted the difficulty that employees face in
reconciling their personal and professional lives during forced telework, other studies
have shown that forced telework led to a better work—life balance (Mohring et al.,
2020; Wang et al., 2021). In any case, employees’ perception of the degree of openness
of their direct supervisor, or of their organization as a whole, to the work—life balance
issue is a dimension of the organizational climate that can clearly impact employees’
engagement, exhaustion, and perceived performance. Thus, a favorable work—life bal-
ance climate positively affects work engagement and performance, even among street-
level bureaucrats (Destler, 2017). Accordingly, we formulated the last hypothesis:

Hypothesis 6: The association between positive work—life balance climate with
employee engagement and perceived performance is stronger during than before
forced telework period, whereas the negative association between positive work—
life balance climate with employee exhaustion is stronger during than before forced
telework period.

Research Model

Based on our review of the literature with respect to the JD-R Model, as well as the
facilitating and detrimental factors for teleworking, NWW, and forced teleworking
during COVID-19, we identified several dependent (employee engagement, exhaus-
tion, and perceived performance) and independent variables: two variables related to
forced telework characteristics (organizational freedom and easy access to colleagues
and managers), two variables related to job characteristics (autonomy in the workplace
and variety of tasks and skills), one variable related to the perception of support in the
workplace (support from colleagues), and finally, one variable related to the perceived
organizational climate (work—life balance). Figure 1 depicts the research model devel-
oped for the present study, comprising of all these variables.

Method

Sample and Procedure

To investigate the relationships between the different variables included in our research
model, we adopted a quantitative methodology. Keeping in mind the pandemic and
telework conditions, the survey method was deemed to be most suitable for collecting
data from participants. Data were collected from a single Swiss Cantonal administra-
tion (name withheld to ensure anonymity and confidentiality) located in the French-
speaking part of the country. This is one of the most important Cantons in Switzerland
in terms of population size as well as in economic terms. A large sample was recruited
from almost all the departments of this organization. To optimize the response rate in
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Independent variables Dependent variables
New Ways of Working (NWW)

2 variables: Work engagement
- Engagement before and during
forced telework period

Job characteristics
2 variables: Work exhaustion

- Variety of tasks and skills (before and during - Exhaustion before and during forced
fomad (ehoutak RS telework period

‘Working climate

2 variables: Perceived performance
SR=Uphort from colesguias {before sadiddron - Perceived performance before and
Eedod)} during telework period
These variables evaluated before and during These variables evaluated before and during
the forced telework period imposed by the the forced telework period imposed by the
Covid-19 crisis Covid-19 crisis

Figure |. Research Model.

our online survey, we contacted the HR Department of the Canton, whereupon its
executive members gave their official approval of this study. The questionnaire was
developed in partnership with the leaders of the HR Department. After the test phase,
an internet link to the questionnaire was sent to the HR Department, which invited the
employees to fill the electronic questionnaire within 3 weeks (May 25, 2020—June 12,
2020). A reminder was sent after 1.5 weeks, prompting all the employees to complete
their questionnaires. Furthermore, to ensure complete privacy, answers were directly
saved on a server belonging to our university. Thus, employees did not have access to
the data, and the respondents were completely and transparently informed about the
research procedure. This announcement of procedures served the following two pur-
poses: to increase the participation rate and to function as a baseline requirement to
reduce common method bias (Podsakoff et al., 2003). A single questionnaire was
administered to the participants who were asked to answer the same question from two
different perspectives: before the period of forced telework and during the period of
forced telework.

Out of 3,223 public employees, 1,373 completed our questionnaire (return rate of
42.6%), which is quite substantial for this type of research. Other studies conducted
in Switzerland in recent years with large samples have had similar response rates. For
instance, research by Petrovsky and Ritz (2014) reported a return rate of 56.23% for
a sample of 26,544 respondents, whereas Giauque et al. (2011) reported a return rate
of 38.1% for a sample of 9,852 respondents. However, as we were denied access to
the HR data for all the departments in the canton administration owing to data confi-
dentiality concerns, we could not make a clear judgment about the representativeness
of our sample; this represents a methodological limitation of our study. Nevertheless,
having a large sample size provides some assurance of the robustness of our
findings.

Women comprised 70.5% of our sample and 51.1% of all respondents reported hav-
ing dependent children at home. In addition, 19.1% of the participants were
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supervisors, 30.2% of the participants were between the ages of 19 and 40 years,
64.2% were between 40 and 60 years, and 5.6% were aged 60 years or older.
Furthermore, the level of education in our sample was high: 29.9% had been in a voca-
tional track (elementary schools to professional baccalaureate), whereas 68.3% had an
academic background (college degree to university diploma). Regarding organiza-
tional tenure, 30.2% of the participants had been with their current organization for
less than 1 or up to 5 years, whereas 59.8% had been with the organization for 5 to 10
years.

Measures

Most of the items' was measured using 5-point Likert-type scales, with the endpoints
strongly disagree (1) and strongly agree (5). The instruments relied on self-reports. It
should be recalled here that the respondents became acquainted with the variables by
putting themselves in a situation before and during the forced telework period. They
answered the same questions (same variables) for the two time periods—before and
during the Covid-19 crisis. Hence, the explanations of the measures below concern
responses for the periods before and during the forced telework period—items before
and during the forced telework period were placed in two separate parts of the ques-
tionnaire, to avoid bias and confusion in responses.

Independent variables (both before and during COVID)

NWW. To measure this variable, we relied on items already tested in previous
research on NWW. Based on factorial analysis of these items, we were able to isolate
two variables related to work arrangements. The first relates to the actors’ ability to
decide freely their work schedule and place of work. We will call it organizational
freedom (3 items). The second isolated variable related to work arrangements is linked
to the ability of the actors to quickly reach colleagues, team members, or their manag-
ers. This variable, created based on 3 items, is called easy access to colleagues and
managers.

Job characteristics. We created two variables related to the dimension of job char-
acteristics. These two variables are inspired by the job characteristics model (Hack-
man & Oldham, 1975, 1976), and the items used to construct these variables are
extracted from an already tested measurement scale (Kim, 2016). The first variable
measures the diversity of the tasks and skills involved in the job. We will call it a vari-
ety of tasks and skills. The second variable is related to the respondents’ autonomy in
doing their job as well as the possibility of taking initiatives. We will call it autonomy
in the workplace.

Working climate. This variable focuses on the actors’ perception of the work climate
in which they work. Based on a factorial analysis, we were able to develop two vari-
ables related to this dimension. The first relates to the actors’ perception of their rela-
tionships with colleagues. This measure is taken from a validated scale and includes 3
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items (Euromed, 2015). We will call it support from colleagues. The second variable
is related to the perception of the actors regarding the presence or absence of a favor-
able organizational climate in terms of work—life balance. Two items are drawn from
a measure already used in research as well (Thompson et al., 1999). We refer to this
variable as work-life balance.

Dependent variables (both before and during Covid)
Work engagement. The 5 items comprising this variable were selected from previ-
ous studies (Seppéld et al., 2008).

Work exhaustion. This variable comprises 3 items extracted from a measure that
has already been tested and validated (Kim, 2005; Schaufeli et al., 1995).

Self-rated performance. The third dependent variable is a measure of performance,
which is considered an in-role performance measure (Palvalin et al., 2015). The 3
items comprising this variable were also taken from a previous study. We call this
variable perceived performance.

Control variables. The control variables are as follows: gender (0 = men; 1 =
women); children, which is related to the fact that some respondents have children (0
= no; 1 = yes); the level of education (0 = other to 6 = University degree); organiza-
tional tenure (from 1 = less than I yearto 5 = more than 10 years); age (in number of
years); and managing or having to manage a team (0 = no; 1 = yes).

Statistical Analysis

Prior to assessing the reliability of our different variables, two supplementary indica-
tors were used to test the condition of the dataset, that is, to ensure that the assumptions
of normality were upheld and determine the presence of multicollinearity (notably, the
assumption of normality pertains to residuals, not the survey data itself). The tolerance
and variance inflation factor scores of our data also fell within the acceptable range for
all the variables. Based on this evidence, we conclude that the dataset was in a good
condition.

The first phase of our statistical tests focused on applying tests of means (¢ test
procedures, using the Stata 16 software) on the variables to determine whether our
respondents responded significantly differently to the same items when they related to
the situation before and during the forced telework period.

In the second step, we wanted to better understand the effects of the independent
and control variables on the dependent variables. Hence, we conducted three regres-
sion analyses (ordinary least square regressions using Stata 16). This was done to
identify which variables correlated most closely with the three dependent variables,
before and during the crisis. Multicollinearity and heteroskedasticity tests were per-
formed on each regression. We did not detect multicollinearity problems; using Stata
16, we corrected the heteroskedasticity problems.
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Table 1. Two-Tailed Tests Summary.

Two-tailed test (without any direction):

Interpretation of the results: mean answers
to the different variables before and during
the forced telework period

Organizational freedom before <->
Organizational freedom during

Easy access to colleagues and managers
before <-> Easy access to colleagues
and managers during

Variety of tasks and skills before <->
Variety of tasks and skills during

Autonomy in the workplace before <->
Autonomy in the workplace during

Support from colleagues before <->
Support from colleagues during

Work-life balance before <-> Work-life
balance during

Engagement before <-> Engagement
during

Exhaustion before <<-> Exhaustion during

Perceived performance before <->
Perceived performance during

Two-tailed test, t(1,368)= —38.12, p < .0000,
statistically significant.

Two-tailed test, t(1,367)= 5.93, p < .0000,
statistically significant

Two-tailed test, t(1,366)= 4.85, p < .0000,
statistically significant

Two-tailed test, t(1,365)= -7.60, p < .0000,
statistically significant

Two-tailed test, t(1363)= 4.38, p < .0000,
statistically significant

Two-tailed test, t(1,363)= —6.39, p < .0000,
statistically significant

Two-tailed test, t(1,366)= 1.36, p < .1742,
not statistically significant

Two-tailed test, t(1,366)= 8.31, p < .0000,
statistically significant

Two-tailed test, t(1,351)= 7.84, p < .0000,
statistically significant

Results

Two-Tailed t Tests Results

We will begin by presenting the results of our means tests in relation to our respon-
dents’ answers regarding their perceptions before and during the forced telework
period. The results are summarized in Table 1.

In Table 1, based on the averages of the responses, respondents feel that their free-
dom to organize work, in terms of schedule and location, was higher during than
before the forced telework period. On average, respondents feel that it was easier to
contact colleagues and supervisors before than during the forced telework period.
They also felt that the period before the forced telework period allowed them to engage
in more diverse activities and, therefore, to apply a wider range of skills. However, the
forced telework situation allowed them to enjoy a higher autonomy, as their indepen-
dence and personal initiatives increased during this period compared with the prevail-
ing situation. Cooperation between colleagues suffered during the forced telework
period; on average, several employees felt that the forced telework situation was less
favorable to social relationships with colleagues than the situation before the forced
telework period. On average, they also believed that the climate for the work—life bal-
ance was more favorable during the forced telework period than before it.
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In terms of engagement, our statistical analyses do not show differences in average
responses between the situation before the forced telework period and during the cri-
sis. However, the means in relation to exhaustion show that our respondents perceive
the period of forced telework as being more favorable to their health. Finally, our
respondents perceived the period before the forced telework to be more favorable to
their individual performance than that during the forced telework period.

Results of the Ordinary Least Squares Regression Analyses

We identify the antecedents of the three dependent variables (engagement, exhaustion,
and perceived performance).

Antecedents of engagement before the forced telework period. Our first ordinary least
squares (OLS) regression analysis (Table 2) explains about 33% of the variance of
respondents’ engagement, which is significant. We observed high engagement in the
case of women, younger people, those with the least organizational tenure, and those
with lower levels of education. Respondents with hierarchical responsibilities were
more likely to report high levels of engagement with their work. At an organizational
level, variables related to job characteristics and organizational climate were found to
be important explanatory factors for respondents’ job engagement. In fact, the job
characteristics such as the ability to conduct a variety of activities, the use of a variety
of skills, greater freedom to organize work, and the opportunity to take personal initia-
tives are considered resources for the actors. These resources increase the work
engagement of the actors. We also observe the significance of aspects related to the
work climate. A good working atmosphere with colleagues, as well as an organiza-
tional climate conducive to work—life balance, is an important resource for the respon-
dents. It is important to point out that, before the forced telework period, the two
aforementioned variables related to NWW were not statistically significantly related
to engagement.

Antecedents of engagement during the forced telework period. If we now turn to our
regression (Table 2) in relation to the engagement of our respondents during the forced
telework period (43% of the variance of engagement explained by our variables), we
get somewhat similar results, except for the sociodemographic aspects. Older respon-
dents and those reporting a low level of education are more likely to declare them-
selves engaged during the forced telework period. However, the same organizational
variables identified in the previous regression had a statistically positive impact on our
respondents’ work engagement. The only difference is that, during the forced telework
period, the ability of the actors to collaborate with colleagues, supervisors, and team
members plays a crucial role in increasing engagement. Hence, this aspect determines
the engagement of respondents during forced teleworking.

Antecedents of exhaustion before the forced telework period. The variables included in
our regression (see Table 3) explain 13% of our respondents’ exhaustion. Surprisingly,
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respondents without children at home reported higher levels of exhaustion than those
with children. It is possible that this exhaustion is related to the number of people, not
children, living in the same household. However, in the present study, as we do not
have this information, it creates a limitation for explaining this finding. Respondents
with a shorter tenure also reported higher levels of exhaustion. Respondents, who felt
they had a variety of tasks to perform, and therefore, a variety of skills to apply in their
work activities, also reported higher levels of exhaustion. However, independence,
autonomy at work, and organizational climate aspects (good relationships with col-
leagues and a climate favorable to work—life balance) are factors that protect the
respondents from exhaustion. Once again, the two variables related to NWW were not
related to exhaustion before the forced telework period.

Antecedents of exhaustion during the forced telework period. Variables included in this
regression also explain 13% (Table 3) of exhaustion during the forced telework period.
Our male respondents were more likely (just statistically significant) to report higher
levels of exhaustion. Two factors related to the NWW were negatively related to
exhaustion: (a) the ability to freely determine the work schedule and location and (b)
the ability to collaborate with colleagues, supervisors, and team members. High work
autonomy and the freedom to use personal initiatives were negatively related to
exhaustion. The other one (variety of tasks and skills) was positively related to exhaus-
tion during forced telework period (a result similar to exhaustion before the forced
telework period). Finally, a climate favorable to work—life balance was also negatively
related to exhaustion during the forced telework period.

Antecedents of perceived performance before the forced telework period. Our regression
analysis reveals that our variables explain 14% of the perceived performance during
the forced telework period (see Table 4). Respondents with lower levels of education
reported higher levels of perceived performance. Easy access to colleagues and man-
agers, a variety of tasks and skills, autonomy in the workplace, and support from col-
leagues were all statistically significantly related to higher levels of perceived
performance.

Antecedents of perceived performance during the forced telework period. Our last
regression analysis shows that all the included variables explain 33% of the variance
of the perceived performance during the forced telework period, which is much
more than before the forced telework (see Table 4). Respondents who were less
educated and had a longer tenure were more likely to report higher levels of per-
ceived performance. Furthermore, five of six organizational factors were positively
and statistically significantly related to perceived performance during the forced
telework period—organizational freedom, easy access to colleagues and managers,
variety of tasks and skills, and support from colleagues.

Table 5 summarizes the results of our regressions and identifies resources or
demands according to our different dependent variables. It allows us to test our six
hypotheses.
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Table 5. Synthesis of the Variables Identified as Job Resources or Job Demands According
to Our Dependent Variables.

Identified job Identified job Identified job Identified job
Outcome resources before  resources during demands before demands during
variables lockdown lockdown lockdown lockdown
Engagement Variety of tasks Easy access to — —
and skills (+) managers and
Autonomy in the colleagues (+)
workplace (+) Variety of tasks
Support from and skills (+)
colleagues (+) Autonomy in the
Work-life workplace (+)
balance (+) Support from

colleagues (+)
Work-life balance

(+)
Exhaustion Autonomy in the  Organizational Variety of tasks  Variety of tasks
workplace (<) freedom (-) and skills (+) and skills (+)
Support from Easy access to
colleagues (-) managers and
Work-life balance  colleagues (-)
(-) Autonomy in the

workplace (-)
Work-life balance

©)
Perceived Easy access to Organizational — —
performance  managers and freedom (+)
colleagues (+) Easy access to
Variety of tasks managers and
and skills (+) colleagues (+)
Autonomy in the  Variety of tasks
workplace (+) and skills (+)
Support from Support from
colleagues (+) colleagues (+)

(+) = positively and statistically significantly related to the dependent variable (p < .05).
(—) = negatively and statistically significantly related to the dependent variable (p < .05).

Based on this summary table of our main results, we can highlight that the majority
of our hypotheses are not supported by our research data. H1 is partially supported by
our data. Organizational freedom is indeed a factor that positively impacts perceived
performance but also negatively impacts exhaustion during the telework period, but
this factor is not associated with the engagement of our respondents. H2 is only par-
tially supported as well. Easy access to colleagues and managers is more important
during forced telework period than before with regard to engagement and exhaustion.
But this variable is also a resource to support perceived performance before and during
forced telework. H3 is not verified in this research. Autonomy in the workplace is not
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a more important factor during the forced telework period than before. This factor has
a positive effect on engagement, exhaustion and perceived performance, but the impact
is no greater during than before the forced telework period. H4 is clearly not sup-
ported. On the contrary, this factor (variety of tasks and skills) could be identified as a
factor of work arduousness as it contributes to increased exhaustion both before and
during the forced telework period. HS does not hold true in this research either. Support
from colleagues is a dimension that decreases sharply during the forced telework
period, and, therefore, this factor cannot be a resource for our respondents to deal with
exhaustion. Finally, H6 is only partially supported by our data. A favorable work—life
balance climate is not, however, associated with perceived performance either before
or during the forced telework period.

Discussion

In general, our data reveal moderate impacts of the forced telework situation on
employees’ perception of their working conditions. We report a positive relationship
between forced telework and job autonomy as well as between forced telework and
work—life balance. On average, our respondents felt that they had more freedom to
organize their work, which is one of the dimensions of NWW (organizational free-
dom) and that they had more opportunities to use personal initiative and judgment
during the forced telework period. They also reported that the forced teleworking
period was conducive to the development of a climate that allowed for a better work—
life balance. This particular result calls into question certain studies, which have
shown that forced telework has a negative effect on work—life balance (Mohring et al.,
2020).

At the same time, other results may be more worrisome for both organizations and
employees. On average, our respondents believed that the forced telework situation
reduced their opportunities to collaborate with colleagues, team members, or supervi-
sors. Thus, forced teleworking had a negative impact on the second dimension of
NWW, namely, easy access to colleagues as well as on the dimension related to col-
laboration within the work climate. The respondents also experienced a decline in
diversity in their tasks and their work skills.

Forced telework does not appear to have influenced our respondents’ level of
engagement, with the averages of their responses being almost identical before or dur-
ing the forced telework period. This sends a positive message to the organizations that
employees can exhibit high motivation and work engagement even without having a
physical connection with the organization. The other good news is somewhat counter-
intuitive to previous research results (Kingma, 2019), as the level of exhaustion
dropped sharply during the telework period. Teleworking lowered the average level of
perceived job strain of our respondents. One explanation may lie in the fact that new
work arrangements have enhanced the work—life balance by facilitating a better inte-
gration of constraints related to private activities. Another potential explanation comes
from Abdel Hadi et al.’s (2021) study, which demonstrates the importance of leisure
crafting to reduce exhaustion during forced teleworking. Furthermore, these results



Giauque et al. 283

are consistent with those of previous empirical studies that have indicated that NWW
may be favorable for employees’ health (Diab-Bahman & Al-Enzi, 2020; Peters et al.,
2014; van der Voordt, 2003).

However, on average, our respondents felt that their performance dipped and was
negatively impacted during the forced telework period. It is necessary to consider
employees’ perceptions of their performance, as these perceptions are relevant to mea-
suring workplace outcomes (Hewett et al., 2018) and maybe as important as the
employees’ actual performance. This result can possibly be explained by the decline in
feedback during forced teleworking; a decline in the quality of relationships with
coworkers and the inability to collaborate with colleagues and supervisors hinders the
employee feedback and work support systems. Consequently, under such conditions,
it becomes functionally more difficult to perform. However, a Canadian study by Saba
and Cachat-Rosset (2020) found that approximately half of their sample of 6,750
respondents felt they were more productive during the period of forced teleworking.
These contradictory results call for the need to gather more evidence on this matter.

Our OLS regression analyses showed that NWW dimensions and work-life bal-
ance are positively related to work engagement during the forced telework period. We
identified several variables that constitute resources for the employees. Some of these
resources can contribute toward lessening the negative impacts of forced telework. For
example, employees must have certain job characteristics—the ability to perform a
diversified job, the use of a variety of skills, freedom to organize one’s own work, and
the opportunity to use personal initiative and judgment. Our survey confirms that these
characteristics of work, which have been extensively studied in the scientific literature
(Bakker & Demerouti, 2007; Bakker et al., 2010), are important to ensure the work
engagement of public employees.

Moreover, aspects of organizational climate also contribute toward employee
engagement and occupational health. Our data underline that the perception of a good
understanding and collaboration with colleagues is central to engagement at all times.
In this case, our survey confirms the results of previous studies (Destler, 2017; Pecino
etal., 2019). It should also be noted that the more the respondents perceived that their
supervisors and, in general, their organization were in favor of a good work-life bal-
ance, the higher was their work engagement and the lesser was their exhaustion (Wood
et al., 2020). Thus, a positive work—life balance climate is an important resource for
employees, both during normal and forced telework periods. These results are consis-
tent with the ones obtained by other studies focusing on the lockdown period (Bolisani
et al., 2020; Saba & Cachat-Rosset, 2020; Wang et al., 2021).

If the aforementioned resources limit work exhaustion, then the variety of tasks and
skills can act as a double-edged variable. We found a positive and significant relation-
ship between this specific job-related variable and the other two dependent variables—
engagement and exhaustion. In relation to this independent variable, there is a clear
trade-off. It is a resource if it exerts a positive effect on engagement. However, it also
represents a job demand because it fosters exhaustion. Indeed, other studies (Grant
et al., 2007; Van De Voorde et al., 2012) have shown that certain aspects of work can
both generate more engagement or satisfaction and have a negative impact on
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workers’ health. It can also contribute toward exhaustion, especially in times of crisis
and forced teleworking. It should also be noted that the relational climate with col-
leagues proves to be a resource in normal times, but logically loses its protective value
during a forced telework period. As teleworking is not favorable to social relations,
this result seems logical.

Finally, it is also useful to mention the important role played by the freedom to
determine one’s own work schedule and workplace and the easy access to colleagues
and supervisors during the forced telework period. Related to NWW, these variables
negatively impact exhaustion, positively impact individual engagement, and contrib-
ute toward shaping a more favorable perception of self-performance. In our study,
these variables are important in a context of a forced teleworking situation. Further
research is needed to find whether those two NWW variables could be useful also in a
“normal” teleworking context.

Limitations

Nevertheless, this study has several limitations. First, even if the variables used in this
study capture a non-negligible proportion of the variance of our dependent variables,
they are very likely to omit other important explanatory factors. For instance, working
from home or teleworking requires technological competencies and skills as well as
good IT infrastructures and materials (van der Lippe & Lippényi, 2020b). These spe-
cific facets of teleworking need further research. Individual variables may also have to
be complemented. Single parents with children (forced to contribute to home-school-
ing) or those with dependent relatives may not find teleworking an effective work
option. In our research, we included some sociodemographic variables, but individual
conditions have to be better investigated. It may well be possible that other individual
characteristics like personality traits can influence employees’ responses. In addition,
differences may emerge depending on whether people work full-time or part-time. It
is also very likely that other variables may interact with the variables we have included
in our own research. For example, the organizational culture, the leadership style, or
even the level of trust between employees and management may interact with vari-
ables integrated in our analysis. Thus, it would be useful to better investigate, in the
future, the possible moderating or even mediating effects between these interaction
variables and the variables proposed in our survey. Finally, the type and nature of
activities performed by employees have not been investigated. To better understand
the relationships between the selected variables, it would be crucial to include the
categories of occupational work.

Furthermore, this study has several methodological limitations. First, as our data
are cross-sectional in nature, we cannot determine the causal relationships between
our variables. Nevertheless, if we follow DeHart-Davis et al.’s (2015) argument, theo-
retical reasoning is of great importance and certainly provides guidance when dealing
with causal relationships. According to theoretical perspectives reviewed previously,
our assumption is that modalities of work (NWW), job characteristics, and working
climate precede work engagement, work exhaustion, and perceived performance. Our
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results are consistent with the theoretical argument, although future research must be
developed to challenge our results.

Another important methodological issue is related to the one-sided methodology
(i.e., a self-report survey to collect predictor and outcome variables) adopted in this
study, which can result in common method biases (Podsakoff et al., 2003). This strat-
egy may inflate the reported effect sizes. However, we tried to minimize this problem
through the conditions of the survey. Another drawback related to our survey is the
fact that respondents have to answer questions related to two different periods: one
pertaining to before the forced telework period and another pertaining to the forced
telework period. This strategy of administering only one questionnaire to collect points
of view concerning two different temporalities is not immune to criticism and is prob-
ably not perfect for avoiding statistical or representational biases. Thus, while the
adopted strategy was not perfect, it was the only feasible one at the time our survey
was launched.

Finally, our sample comprises employees working in a large Swiss cantonal public
administration. It would be interesting to conduct the same type of survey in private
organizations, nongovernmental organizations (NGOs), or international organizations
to compare the results and identify any differences. These methodological limitations
may lead to new research perspectives.

Conclusion and Recommendations

To the best of our knowledge, this research is the first to investigate the impacts of
NWW, job resources, and work climate during the period of forced teleworking
induced by the Covid-19 crisis. Our results showed the differences in certain job
resources, dimensions of NWW, and the work climate, as perceived by our respon-
dents during the forced telework period and before it. In line with the previous litera-
ture on NWW and particularly with the empirical studies undertaken during the forced
teleworking period, the evidence from the present study underlines the importance of
NWW (the freedom to decide the place and time to work), job resources (autonomy
and variety of tasks and skills), and the work climate (positive collaboration with col-
leagues and favorable work-life climate) for enhancing work engagement and perfor-
mance and for reducing exhaustion among public sector employees. Second, this study
shed some light on the importance of positive relationships at work, a climate favor-
able to collaboration, and a work—life balance for employees and organizations.

Practical Recommendations

Based on previous results, we can propose recommendations for managers and HR
specialists in public organizations. In normal times, it seems necessary to allow
employees to benefit from autonomy and independence in their work and equip them
to carry out diverse tasks requiring the use of a variety of skills. It is also very impor-
tant to develop a climate conducive to social relations and consider the importance of
a better work—life balance. In times of forced telecommuting, the ability to contact
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colleagues and supervisors becomes crucial to fostering employee engagement, reduc-
ing exhaustion, and promoting performance development. Similarly, during a crisis,
the ability to work from anywhere and at any time functions as a crucial resource.
However, the option to work on diverse tasks and use a range of skills may lead to
unclear consequences.

As noted earlier, there has been a significant decline in perceived performance dur-
ing the forced telework period. To counteract this feeling, organizations can promote
opportunities for performance feedback. Social isolation and distance from colleagues
and supervisors may diminish support to carry out the job and are probably not condu-
cive to a favorable perception in terms of performance. However, further research is
needed to better inform practical recommendations.

Finally, what can our results suggest about a co-modal or hybrid work situation that
organizations are increasingly moving toward? Probably we need to review leadership
practices and postures, as a first step. In terms of steering organizations, managers will
simply not be able to do what they used to do. They have to adapt their expectations
and behaviors to the reality of partial and sustainable telework for a large proportion
of employees in the future. This means trusting, making themselves available to foster
links, and to give additional feedback to employees, no longer focusing on “how” the
work is done but rather on the objectives. It means adopting management by objec-
tives. This new reality of hybrid work will also require a rethinking of the ways in
which managers can create favorable organizational conditions to generate social
bonds between themselves and employees but also between employees. In any case, a
cultural revolution is underway in the world of work. Our organizations will have to
try to create a favorable climate for reconciling private and professional life, to offer
more hybridity and new ways of working; otherwise, they may not be able to success-
fully compete in the labor market.
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Abstract: Following the COVID-19 pandemic, public organizations are tempted to introduce to
practices that allow employees to work independently of time and space. However, little is known
about the impact of such practices on employees’” outcomes. The purpose of this study is to
investigate the relationship between New Ways of Working (NWW) and in-role performance, while
also considering the role that outcome-oriented culture plays in this relationship. Hierarchical
regression models are used to analyze a sample of 1204 public employees at the cantonal level in
Switzerland. Our findings support the hypothesized positive relationships between two NWW
practices (flexibility in time and location and access to organizational knowledge). However, the
moderating role of an outcome-oriented culture is only partially supported. Our study emphasizes
the significance of having an organizational culture that is aligned with practices such as NWW to
improve job performance.

Keywords: new ways of working; in-role performance; outcome-oriented culture; Switzerland;
public administration

1. Introduction

The COVID-19 crisis affected countries worldwide between the end of 2019 and the
early weeks of 2020, forcing governments to find solutions to contain the virus while
also protecting the population, economy, and healthcare sector [1]. Therefore, measures
such as lockdowns, shutdowns, and mandatory teleworking were implemented [2]. The
latter is part of a set of HRM practices called New Ways of Working (NWW) [3], which
may be defined as “practices in which employees are able to work independent of time,
place and organization, supported by a flexible work environment which is facilitated by
information technologies” [4] (p. 49). Teleworking, flexible working hours and access to
organizational knowledge are typical NWW practices—which also include activity-based
working (ABW) [5]—and they were widely implemented in public administrations that
needed to ensure service continuity [6]. As a result of NWW’s implementation, many
public sector employees were forced to learn to perform their tasks away from their usual
work environment, managers and co-workers [6]. Similar to other governments around
the world, the Swiss Federal Council made teleworking mandatory for all organizations,
including public administrations, in mid-March 2020.

Although NWW were widely introduced at the start of the COVID-19 pandemic
to assist organizations in ensuring operational continuity [7], the effects of NWW have
received little scholarly attention since their initial appearance in the 1990s, when they were
implemented in various public and private organizations in the Netherlands [8,9]. Thus,
the situation of “forced” remote working provided an opportunity to close this research gap.
This study examines the relationship between NWW and individual job performance using
the theoretical framework of social exchange theory (SET). Specifically, we focus on in-role
performance, which is one of the dimensions of the general concept of job performance,
along with extra-role performance, such as organizational citizenship behaviors (OCB) and
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innovative performance [10]. The rationale behind this decision is that in-role performance
is directly related to core employee tasks, the completion of which leads to the continued
delivery of public services [11]. Accordingly, the first research question is as follows:

Research Question 1: What is the relationship between NWW and in-role performance?

The scientific literature on HRM practices has highlighted the importance of con-
sidering the organizational context, including variables such as organizational strategy,
climate or culture, when implementing such practices [12]. Scholars have emphasized that
NWW), as a flexibility oriented HRM practice [13], must be congruent with organizational
culture [14,15]. However, we could not find any research that examined the role of organi-
zational culture in the relationship between NWW and employees’ outcomes. One of our
goals is to close that gap, and we believe that the Swiss context is particularly interesting
for studying that relationship. Since the late 1980s and early 1990s, Swiss public admin-
istrations have been quite receptive to the New Public Management (NPM) movement
and, consequently, several HRM practices aimed at improving employee performance have
been implemented [16,17]. Such reforms demonstrate a cultural shift towards values such
as outcome orientation and individual achievement [18]. Little is known, however, about
the actual strength of such a culture and its relationship with both NWW and individual
performance. Furthermore, some studies have found that values associated with Public Ser-
vice Motivation (PSM), such as self-sacrifice, public interest and compassion, are prevalent
among Swiss public servants [19,20]. Therefore, the second research question is as follows:

Research Question 2: What role does an outcome-oriented culture play in the relationship
between NWW and in-role performance?

We use the SET framework [21] to answer our research questions, which states that
employees exhibit positive work behaviors as long as they perceive HRM practices and the
organizational context to be supportive. From this perspective, our study contributes to
the emerging NWW literature in public administration by filling a gap caused by a lack
of empirical evidence about the links between NWW and in-role performance. Although
NWW have been implemented in several European public organizations [22], little is
known about these practices, which are surrounded by debates about their positive impact
on employee effectiveness [23].

The remainder of this paper is organized as follows. We begin by elucidating the
concepts of NWW and in-role performance. We then present our theoretical frame-
work and review the literature on the relationships between NWW, in-role performance,
and organizational culture, which subsequently allows us to formulate our hypotheses.
The data and methods used to conduct our research have been presented in Section 3.
Sections 4 and 5 present and discuss our results, and Section 6 presents our conclusions,
limitations and future research directions.

2. Theoretical Background and Hypotheses
2.1. New Ways of Working (NWW)

NWW consists of the combined and complementary use of teleworking, flexible work-
ing hours, and activity-based working [23]. Teleworking is a work arrangement that relies
heavily on ICT, which enables employees to perform their tasks from any other location
(home, client venue, or satellite office, etc.) than an organization’s main office [24]. Flexible
working hours give a certain degree to employees to determine their working sched-
ule [25]. Some researchers have combined teleworking and flexible working hours into
a single category called “flexibility in time and location” [26,27]. Activity-based working is
a style of working which allows employees to perform their tasks in an environment where
they do not have an assigned desk and the workspaces are divided into several separate
areas designed to handle different types of activities (e.g., concentration, collaboration,
and so on) [28]. Although these practices are not new [29], what distinguishes NWW
is that they “are mutually supportive of each other and induce complementary effects
when used together in a coherent manner” [30] (p. 511). Beyond the three main NWW
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dimensions defined above, some scholars have included additional constructs as facets of
NWW such as information and communication technology (ICT), management by output,
collaborative management, and access to organizational knowledge [26,31,32]. Since the
surveyed employees were unable to use ABW during the lockdown period, we limited our
examination to two aspects of NWW: flexibility in time and location (comprising teleworking
and flexible working hours) and access to organizational knowledge (access to organizational
information by colleagues and supervisors). The latter emphasizes the critical role of
ICT in the provision of organizational knowledge, which enables employees to access
all types of knowledge at a distance as well as to communicate and share their personal
knowledge and work experiences with their coworkers and managers [5]. Organizational
knowledge is a collective construction. It is made up of formal—such as organizational
rules and procedures—as well as informal elements—based on experiences shared be-
tween coworkers—that guide employees’ behavior, allowing them to perform their core
responsibilities [33]. Overall, NWW practices are closely related to other HR goals such
as family-friendly policies and work-life balance, autonomy and decentralized decision-
making, teamwork and collaboration, and communication and information sharing [34].
The NWW was implemented in the 1990s in public and private organizations based in the
Netherlands before gaining popularity in Belgium [22]. It was only at the beginning of the
21st Century that scholars have begun to show interest by these practices [9]. In recent
years, research on NWWs has surged in different national contexts, such as the Netherlands,
the Gulf States, Brazil, Belgium, Spain, and Switzerland. Some studies have focused on the
implementation process of NWW in organizations. From that perspective, scholars have
been particularly interested in disentangling the complex interplays between actors willing
to adopt NWW in their organization [15,22]. In other studies, researchers have investigated
the relationships between NWW and work outcomes such as work engagement, extra-role
performance, and well-being at work [2,5,35,36].

2.2. In-Role Performance in Public Administration

In-role performance is defined as “the achievement of officially required outcomes
and behaviors that directly serve the goals of the organization” [37] (p. 5). Specifically, it
captures the behaviors and their outcomes associated with the core tasks of one’s job [38],
as described in their job description [39]. This concept has been labeled in the literature
in a variety of ways, such as task performance [40], job-specific task proficiency [41] or
formal performance [42], and several indicators, such as work quantity, work quality, work
accuracy, and so on, have been used to measure it [10].

From the late 1980s to the early 1990s, NPM-related reforms pushed performance
issues such as productivity, efficiency, and effectiveness of public sector organizations at the
top of the political agenda [43—45]. Therefore, in-role performance (of public employees)
has grown in popularity among academics as it is directly related to the delivery of public
services and, thus, to the achievement of public policy program goals [46].

Individual and organizational variables both serve as predictors of public in-role per-
formance. The relationship between public service motivation (PSM) and task performance
has been extensively researched among individual antecedents, highlighting an overall
positive relationship between the two concepts [42,46—48]. Several HRM practices’ effects
on task performance have been studied as organizational antecedents of in-role perfor-
mance in the public sector. Development and training, for example, or recruitment and
selection, have been found to be positively related to in-role performance [49-51]. The same
results have been observed for practices that are also at the core of NWW: team working
and collaboration, communication and information sharing, autonomy and decentralized
decision making, and family-friendly policies and WLB [52].

2.3. Theoretical Framework: Social Exchange Theory

SET is based on anthropology, sociology and social psychology [53] and refers to
“voluntary actions of individuals that are motivated by the returns they are expected to
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bring and typically do in fact bring from others” [21] (p. 91). The reciprocity norm is
central to this theory: when someone gives something (love, help, support, object, etc.)
to someone else, it is expected that the recipient will return the favor. However, it is not
specified what the giver will receive in return or when this will occur [21]. Therefore, trust
is a fundamental component of social exchange as it implies that others will fulfill their
obligation to give back, which most people do as they do not want to be socially sanctioned
(such as being excluded from future transactions). To summarize, SET is about relationships
and transactions that will aid in the formation and strengthening of social bonds between
individuals and groups [21].

Given that an employment relationship is both an economic and a social exchange,
SET can be used in the workplace [54]. It consists of “voluntary actions which may be
initiated by an organization’s treatment of its employees, with the expectation that such
treatment will eventually be reciprocated” [55] (p. 3). HRM practices, such as autonomy-
based practices, training and development programs, family-friendly policies and WLB,
and so on, are among those voluntary actions undertaken by organizations to indicate
to employees that their organization trusts them, values, and wishes to enter into a long-
term professional relationship with them [56]. Employees are then expected to reciprocate
with attitudes (commitment, motivation, etc.) and behaviors (such as OCB or in-role
performance) that will assist organizations in achieving their objectives.

HRM practices must be congruent with the organizational context to produce the
desired effects on employees” outcomes—in this case, in-role performance. Organizational
culture, in particular, “shapes HRM practices, which, in turn, reinforce cultural norms
and routines that can shape individual [and firm] performance” [57] (p. 205). From the
SET perspective, a misfit between organizational context and HRM practices can send
ambiguous signals to employees, who may ultimately perceive their working environment
as less supportive. Consequently, these employees will be less likely to give back, will be
less engaged, and their performance will continue to worsen [53].

In the context of our study, we contend that SET is an appropriate framework for
analyzing the relationships between our variables. Indeed, by implementing NWW prac-
tices, the organization communicates to its employees that it values, trusts, and supports
them. The NWW practices seek to protect employees” health by ensuring social distancing.
Simultaneously, they provide employees with the option of working remotely. Finally, SET
helps us understand the relationship between NWW, organizational culture, and individual
behaviors by allowing us to discuss the fits and misfits between these variables.

2.4. Literature Review
2.4.1. NWW and In-Role Performance

Organizational discourses frequently surround NWW implementation, depicting
these practices as a means of improving, among other outcomes, in-role performance [58].
However, because NWW have been rarely studied, empirical evidence about its influence
on in-role performance is scarce [9]. Furthermore, the few existing studies yield incon-
clusive results and are primarily based on research conducted in private organizations.
A preliminary review of NWW literature found no statistically significant relationship
between NWW and in-role performance [32]. The same conclusion was drawn by a study
that examined a sample of employees from a Dutch financial company [59]. Conversely,
two studies conducted in other Dutch-financial organizations found that NWW were posi-
tively related to in-role performance [4,60]. A recent study on Swiss public administration
revealed a positive relationship between two NWW aspects (time and location flexibility,
as well as access to colleagues) and in-role performance [2]. Given the scarcity of NWW
evidence (as a bundle), we focus on individual practices of time and location flexibility
(teleworking and flexible-working hours) and access to organizational knowledge in public
administration.

Flexibility in time and location (FTL) and in-role performance: According to factor
analyses from two previous studies, FTL is a higher order construct that includes telework-
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ing and flexible-working hours [26,27]. However, aside from the aforementioned study by
Giauque and team, we have found no research in the field of public administration that
uses such a variable. Therefore, we reviewed the relevant literature on teleworking and
flexible-working hours. Although we observed that teleworking is an important topic in
the field of public administration [61-64], we found no studies assessing the relationship
between teleworking and in-role performance in that specific field. Conversely, some
evidence is available from studies conducted in private organizations. A meta-analysis of
46 studies with over 12,000 respondents showed that teleworking is positively related to
in-role performance [24]. Similar findings were obtained from a literature review conducted
by Allen and team [65]. A recent study assessing the effectiveness of a voluntary telecom-
muting program in a private U.S. organization found that the intensity of teleworking
was positively related to in-role performance: the higher the percentage of time spent tele-
working, the higher the supervisor-assessed in-role performance [66]. However, in another
U.S. private firm, teleworking intensity was negatively related to in-role performance [67].
Finally, a study based on data from nine countries revealed a negative relationship between
teleworking and in-role performance [68].

In terms of the practice of flexible working hours, we found no research being con-
ducted in the public sector. Some scarce and tempered evidence is available from re-
search conducted in private companies [69]. A positive relationship between flexible work
schedule and in-role performance was discovered in a sample of employees from U.S.
pharmaceutical companies [70]. However, studies in various industries and countries
revealed no relationship between flexible working hours and in-role performance [25,71].
Recently, a study conducted in seven multinationals from eleven countries found that flexi-
ble HRM practices based on flexible working hours were positively related to perceived
task performance [13].

Despite these limited results, and based on SET, we posit that FTL is positively related
to in-role performance. First, NWW practices such as teleworking and flexible working
hours provide employees with greater autonomy and flexibility in organizing their work-
day by allowing them to choose when and where they perform their work tasks [32].
As a result, employees can improve their work-life balance, and as they perceive support
from their organization, they will reciprocate with consistent in-role performance [27].
Second, NWW in general, and FTL in particular, seeks to switch from a control-based
management to an objective-based management [4]. Therefore, employees are given more
responsibility and leeway in decision making, and they are expected to reciprocate with
high levels of task performance as they perceive a higher level of trust from the organi-
zation [23]. To summarize, providing FTL is a signal from the organization that it cares
about its personnel. Employees are expected to deliver positive job outcomes in return [72].
Therefore, we propose the following hypothesis:

Hypothesis 1a: FTL is positively related to in-role performance.

Access to organizational knowledge (AOK) and in-role performance: Technology is
a key enabler of knowledge management [73]. Employees can create, store, and share
knowledge within organizations using the ICT infrastructure. While ICT tools, such as
e-mails and video conferencing, grant a digital access to formal work procedures, organi-
zation’s database, and so on [33], they allow employees to connect with their peers and
thereby access an implicit form of organizational knowledge [68,74]. Prior research has dis-
covered that organizational knowledge in general, and knowledge sharing in particular, are
positively related to task performance in public settings [75]. Data from a Korean public or-
ganization revealed that the greater the degree of knowledge sharing—defined as “a process
of exchanging and processing knowledge” [76] (p. 582) facilitated by technology infrastruc-
ture and tools—between employees, the higher their in-role performance [77]. A similar
result was discovered in a sample of Finnish public employees [78]. Employees’ use of
organizational knowledge and development of new knowledge were positively related to
in-role performance in a Vietnamese public university [79]. Overall, access to organizational
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knowledge provides employees with the critical component of competencies for performing
their role. In this regard, AOK may be perceived by employees as organizational support
and thus as a lever of in-role performance. Therefore, we propose the following hypothesis:

Hypothesis 1b: AOK is positively related to in-role performance.

2.4.2. The Moderating Role of an Outcome-Oriented Culture

Although we hypothesize a positive relationship between our main variables, existing
HRM literature emphasizes that practices such as NWW must be congruent with the
organizational context to foster in-role performance [80]. Employees will understand
what behaviors are expected of them if HRM practices are aligned with variables such
as organizational climate or strategy [55]. Organizational culture is a critical contextual
variable that should be aligned with HRM practices [81] to moderate their relationship
with employee outcomes [82].

Organizational culture is defined as “a set of beliefs and values shared by members
of the same organization that influences their behaviors” [83] (p. 177). Cultural values
and norms are (more or less) internalized by members of an organization [84] and guide
their behavior [85]. Organizational culture has been studied from both qualitative and
quantitative perspectives [86], with each approach emphasizing different cultural levels.
While qualitative approaches to organizational culture focus on deeper levels of culture
such as assumptions and beliefs [87], quantitative approaches are focused on an inter-
mediate level of culture that is fundamentally made up of values and cultural traits [87].
According to this perspective, organizational culture is made up of several coexisting
dimensions [88]. It is noteworthy that the majority of existing culture scales include
a performance dimension [89].

Several studies have highlighted that organizational culture is positively related to in-
role performance [83,90,91]. However, the majority of these studies have been conducted in
private sector businesses. Nevertheless, we found three studies that use public sector data.
In a sample of public-sector employees from Hong Kong, Cheung and Yeung [92] observed
that task performance was positively related to a nurturing culture which was based on
values aimed at supporting employee performance, such as training, feedback, and so on.
In a sample from South Korean public administration, employees” in-role performance
was found to be positively related to a learning-oriented culture that promoted continuous
learning and ideas exchange among employees. Finally, in a study conducted on Maltese
public officers, Camilleri and Van Der Heijden [42] discovered that an outcome-oriented
culture was indirectly (and positively) related to formal performance.

In this study, we focus our attention on outcome-oriented culture as it emphasizes
values such as being competitive, achievement- and result-orientation, as well as having
high performance expectations [93,94]. This cultural orientation is consistent with the
NPM reforms of recent decades, in which the market model and individual performance
management became the cornerstones of public sector reforms in Western countries [17,95].
An outcome-oriented culture is “the appropriate institutional support cultivated in the
workplace” [85] (p. 41) to inform employees about the behaviors that are expected to deliver
quality public services and, thus, to achieve the organizational objectives of efficiency and
effectiveness [96,97]. In this regard, the values and the practices introduced by the NPM
reforms had an impact in Switzerland, particularly in the HRM of public organizations [20].
Therefore, increasing expectations for sustained in-role performance have become the norm,
and this is a direct result of the NPM movement’s increased focus on public organization
performance in terms of efficiency and customer focus [98].

Furthermore, the implementation of HRM practices such as performance appraisal
or performance-related pay has resulted in an emphasis on the individualization of per-
formance, and thus an orientation towards self-interest [16—18]. Individual achievement
requires employees to not only deliver quality and effective work outcomes, but also to
constantly seek to improve their own work performance by pursuing ambitious goals [99].
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New Ways of Wokring (NWW)

Except for the aforementioned study by Camilleri and Van Der Heijden, empirical
evidence on the relationship between outcome-oriented culture and in-role performance is
scarce. Nevertheless, we contend that the presence of such cultural traits will be positively
related to in-role performance in the context of NWW in the lockdown period, with
employees far from their office environment. Indeed, we assume that these sub-cultural
dimensions socialized employees and made them aware of what was expected of them;
namely, to deliver quality services and thereby a high level of performance. From a SET
perspective, we assume that employees whose values align with those of the organization
will continue to provide consistent in-role performance, even when working remotely.
Therefore, we propose the following hypotheses:

Hypothesis 2a: High performance expectations, as a cultural trait, moderate the relationship
between NWW practices and in-role performance. Specifically, the relationship between FTL
and in-role performance, as well as AOK and in-role performance will be stronger when there is
a performance-oriented culture.

Hypothesis 2b: Individual achievement orientation, as a cultural trait, moderates the relationship
between NWW practices and in-role performance. Specifically, the relationship between FTL
and in-role performance, as well as AOK and in-role performance will be stronger when there is
an individual achievement-oriented culture.

Figure 1 depicts the model to be tested.

Moderating outcome culture Performance outcomes

High expectations for Individual achievement
performance orientation
(HEP) (1A0)

Flexibility in time and location
(FTL)

)

In-role performance

Access to organizational

knowledge
(ACK)

Figure 1. Theoretical model.

3. Methods
3.1. Data Collection and Sample Characteristics

The data for this study were collected from employees of a Swiss cantonal public
administration based in the French-speaking part of Switzerland between 25 May and
12 June 2020, during the Swiss lockdown. We arrived at an agreement with the HR manager
and sent him a link to our web survey, which was then forwarded to 3223 employees from
24 different work units.

The primary purpose of the survey was to determine the level of perceived task per-
formance while using NWW. The questionnaire also covered topics such as organizational
characteristics (i.e., organizational climate and culture) and socio-demographics. Finally,
we received a total of 1373 completed questionnaires, yielding a 42.6% response rate. As
presented in Table 1, females comprised the majority of our sample (70.5%). Our respon-
dents were 45.8 years old on average, and 51% had at least one child. Our participants had
a high level of education on average, with 61.2% holding a university degree. Moreover,
organizational tenure was significantly high as more than half of the respondents had over
ten years of tenure. When those with five to ten years of experience were included, this
figure rose to 70%.
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Table 1. Sample Characteristics (n = 1204 Employees).

Variables Percentage

Male 29.5
Gender Female 70.5

Age Mean = 45.8 years
. . Yes 51.1
Having children No 489
Elementary School 0.6
Apprenticeship 16.4
. . . Vocational High School 8.8
Highest level of education achieved High School 36
High Vocational Diploma 9.4
University Degree 61.2
Less than 1 year 7.4
1-3 years 13.1
Organizational tenure 3-5 years 9.7
5-10 years 18.3
More than 10 years 51.5

3.2. Measures

The variables are based on previous research scales and are measured on a five-point
Likert-type scale ranging from 1 to 5, with 1 being “strongly disagree” and 5 being “strongly
agree.” All our measures are based on self-reported data. Although self-reported data
may be a limitation, it is noteworthy that access to objective data is difficult [100], or even
impossible in public administration, owing to the lack of such indicators and data privacy
issues. Furthermore, in a crisis, obtaining data from multiple sources is challenging if not
impossible. Finally, in accordance with Aiken and West [101], all independent variables are
centered around their mean to avoid multicollinearity issues. Appendix A presents a list of
all the items used.

NWW: We use a simplified multi-dimensional measure developed by Gerards and
team [26] that has two dimensions, namely FTL and AOK. FTL is constructed based on
two items measuring teleworking and flexible working hours. It has a scale reliability
coefficient (Cronbach’s alpha) of 0.67, which is higher than the acceptable lower limit of
0.60 [102]. Although this value is quite low, we retain it as it makes theoretical sense. AOK
is measured by four items that assess information access and direct access to colleagues
and supervisors. The scale reliability coefficient is 0.79.

Outcome-oriented culture: We use two items of the outcome orientation scale adapted
by Harrison and Baird [94] from O’Reilly et al. [84] that closely fit the NPM values of
performance and individual achievement (or interest). These items measure outcomes
that emphasize customer focus and efficient service delivery, which are core objectives
of public administrations [103]. Confirmatory factor analysis, however, revealed that
these items performed poorly on the same factor. Therefore, we use two items, namely,
“individual achievement orientation” and “high expectations for performance.” Individual-
achievement orientation is associated with the concept of self-enhancement, which leads
individuals to pursue ever more ambitious goals [99]. High expectations for performance
is related to concepts such as efficiency or work quality [104].

In-role performance: This variable has been operationalized in several ways in public
administration [105]. With the exception of certain studies, such as Bellé [106], objec-
tive measures have been rarely used as they are difficult to access owing to anonymity
issues [107] or they are simply missing. Therefore, most researchers have relied on self-
assessment of individual performance [46]. Some studies have used a single item assess-
ment of task performance [107], whereas others have used an index of multiple items [108].
Alonso and Lewis [109] used both grade levels, i.e., an individual performance assessment
provided by supervisors and self-performance ratings. Caillier [105] focused on work-goals



Merits 2022, 2

154

achievements. We use three items from a general measure developed by Palvalin et al. [110]
in our study to assess employees’ effectiveness, work quality, and level of goal achievement.
Confirmatory factor analysis reveals that these items were focused on a single factor, with
a Cronbach’s alpha of 0.91.

Controls: We employ variables identified in previous studies as having a relationship
with in-role performance and potentially influencing the effective use of NWW prac-
tices [42]. The participants’ ages are determined by asking for their birthdates. Gender
is classified into two categories: male (coded as 0) and female (coded as 1). Participants
who do not have children at home are coded 0, while those who have children at home are
coded 1. The education level is categorized as follows: elementary school (1), appren-
ticeship (2), vocational high school (3), high school (4), high vocational diploma (5), and
university degree (6). Finally, we classify organizational tenure into five categories: be-
low one year (1), from one year to less than three years (2), from three years to less than
five years (3), from five years to less than ten years (4), and more than ten years (5).

3.3. Data Analysis

The statistical method used in this study is hierarchical regression analysis in Stata 16.1.
Hierarchical regression models are a technique for determining “the influence of several
predictor variables in a sequential way, such that the relative importance of a predictor
may be judged on the basis of how much it adds to the prediction of a criterion” [111]
(p.- 10). Consequently, we have developed four models. The first model regresses in-
role performance on control variables. The NWW variables are added in the second
model. The outcome-oriented culture variable is then included in the third model. Fi-
nally, the interaction terms between NWW and outcome-oriented culture are added in the
fourth model.

We analyzed the risk of multicollinearity in each of the regression models. Variance
inflation factors (VIFs) were between 1.266 and 1.500, indicating that multicollinearity was
not an issue [112].

We searched for missing data patterns since missing data can be a severe threat to
statistical generalizability. Most of our variables had missing data levels of approximately
1%, which is substantially below the “problematic” threshold of 15% [102]. Thus, we used
list-wise deletion without running the danger of significantly lowering the sample size,
which was eventually made up of 1204 observations.

4. Results

Table 2 presents the descriptive statistics and bivariate associations of the variables.
With the exception of FTL and high-performance expectations, all variables are positively
and strongly correlated. The statistically significant correlations range from 0.11 to 0.49.
The latter is concerned with the relationship between AOK and in-role performance.

Table 3 presents the results of the different hierarchical regression models. The first
model explains only 1% of the dependent variable, with two variables statistically signifi-
cant for in-role performance: education (b = —0.040, p < 0.01) and organizational tenure
(b =0.068, p <0.01).

Table 2. Descriptive Statistics, Reliabilities and Correlations (n = 1204 Employees).

M SD 1 2 3 4 5
1. Flexibility in Time and Location 3.77 1.11 0.67)
2. Access to Organizational Knowledge 3.92 0.83 0.31* 0.79)
3. Individual Achievement Orientation 3.08 113 0.13* 0.21% -
4. High Expectations for Performance 3.51 0.99 0.01 0.15*% 0.30* -
5. In-Role Performance 4.06 0.86 0.30* 0.49 * 0.11* 0.19* (0.91)

Note: The symbol * denotes p < 0.05, respectively.
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Table 3. Hierarchical Regressions Predicting In-Role Performance (1 = 1204).

Variable Model 1 Model 2 Model 3 Model 4
b (SE) b (SE) b (SE) b (SE)
Intercept 4.117 *** (0.156) 3.886 *** (0.134) 3.937 *** (0.134) 3.918 *** (0.134)
Age ~0.003 (0.003) 0.003 (0.003) 0.003 (0.003) 0.003 (0.002)
Personal Gender 0.050 (0.054) 0.040 (0.046) 0.044 (0.046) 0.048 (0.046)
Characteristics Children ~0.023 (0.050) —0.028 (0.042) —0.037 (0.042) —0.025 (0.042)
Education —0.040 * (0.015)  —0.041* (0.013)  —0.041* (0.013)  —0.042 ** (0.013)
Organizational 0.068 ** (0.021) 0.051 ** (0.018) 0.045 * (0.018) 0.047 ** (0.018)
Tenure
Flexibility in time 0.137 *** (0.020) 0.143 *** (0.020) 0.134 *** (0.020)
and location [FTL]
New Ways of
Working Access to
organizational 0.465 *** (0.027) 0.454 *** (0.030) 0.470 *** (0.027)
knowledge [AOK]
. High expectations
Outcome-oriented ¢ T formance 0.095 *** (0.022) 0.091 *** (0.022)
culture
[HEP]
Individual
Outcome-oriented achievement —0.040 * (0.020) —0.043 * (0.020)
culture orientation [IAO]
Interactive terms FTL x HEP —0.019 (0.020)
FTL x IAO —0.036 * (0.017)
Interactive terms AOK x HEP 0.016 (0.026)
AOK x IAO 0.089 *** (0.024)
R? 0.02 0.29 0.30 0.31
Var. R? 0.28 0.01 0.01
Adjusted R? 0.01 0.29 0.30 0.31

Note: The symbols *, **, and *** denote p < 0.05, p < 0.01, and p < 0.001, respectively.

The second model explains 29% of the variance in in-role performance. The addition
of the NWW variables results in the highest increase in R? of all the models. Both FTL
(b = 0.137, p < 0.001) and AOK (b = 0.465, p < 0.001) are positively related to in-role
performance. Among the socio-demographic variables, education is negatively related
to in-role performance (b = —0.041, p < 0.01), whereas organizational tenure is positively
related (b = 0.051, p < 0.01).

The introduction of the cultural variables in Model 3 has a negligible impact on the
model’s overall quality (R? change of 0.01). Nevertheless, these variables are positively
related to high performance expectations (b = 0.095, p < 0.001) and negatively related
to individual achievement orientation (b = —0.040, p < 0.05). Furthermore, NWW vari-
ables remain significantly and positively related to in-role performance (FTL: b = 0.143,
p < 0.001, and AOK: b = 0.454, p < 0.001). Among the control variables, education
(b =—0.041, p <0.01) and organizational tenure (b = 0.045, p < 0.05) remain significant.

Although interactional terms between NWW and culture contribute little explanatory
power, the fourth model has the highest quality, explaining 31% of change in in-role
performance. With 28%, the NWW variables explain the majority of the changes in in-role
performance. This model supports hypotheses 1a and 1b: higher levels of FTL (b = 0.134,
p <0.001) and AOK (b = 0.470, p < 0.001) are associated with higher in-role performance.
Among the control variables, education level is negatively related to in-role performance
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(b = —0.042, p < 0.01), whereas organizational tenure is positively associated with in-role
performance (b = 0.047, p < 0.01).

An outcome-oriented culture has a direct impact on in-role performance. To begin with,
the higher the performance expectations, the higher the self-assessed in-role performance
(b =0.091, p < 0.001). Conversely, an achievement-orientation culture is negatively related
to in-role performance (b = —0.043, p < 0.05).

The fourth model does not support Hypothesis 2a as a culture of high-performance
expectations plays no moderating role. However, Hypothesis 2b is partially supported.
While a culture emphasizing individual-achievement positively moderates the association
between AOK and in-role performance (b = 0.089, p < 0.001), it negatively moderates the
relationship between FTL and in-role performance (b = —0.036, p < 0.05).

Figure 2 summarizes our findings.

Moderating outcome culture Performance outcomes

High expectations for
performance
(HEF)

Individual achievement
orientation

(140)

Flexibility in time and location
(FTL)

Access to organizational
knowledge
(ACK)

0.134 =

In-role performance

Figure 2. Results summary. Note: The symbols *, **, and *** denote p < 0.05, p < 0.01, and
p < 0.001, respectively.

5. Discussion

This study seeks to improve our understanding of the relationship between
two NWW practices—FTL and AOK—and in-role performance in the public sector, while
also considering the role that outcome-oriented culture plays in this relationship.

First, our findings demonstrate that NWW practices are positively related to in-role
performance and have the greatest impact among all independent variables. Specifically,
we observe that AOK is an important predictor of in-role performance. This result indicates
that, while having people work from home, it is critical for an organization to ensure
that it is technologically capable of granting a complete AOK [68]. Employees will be
able to perform their core tasks more effectively if they can efficiently access the collective
knowledge contained in the organization’s information system and if they can easily contact
their co-workers and supervisors for work-related information and support [74]. This first
result supports the social exchange theory. Employees will make extra efforts to perform
well if they believe their organization supports them in their duties.

However, to a lesser extent, FTL also positively influences in-role performance. This
work arrangement is likely to have given people more autonomy to organize their working
days during the lockdown. Since they were no longer required to go to the office, they could
choose the working hours that best fit their circadian rhythms, and they could also improve
their work-life balance [2,113]. Therefore, this result is consistent with an SET perspective
because when an organization trusts and cares about its employees, they reciprocate with
high task performance.

Second, our findings highlight the ambidextrous role of outcome-oriented culture,
which can both help and hinder in-role performance. Values are certainly important in
public service as they guide employee behavior [11]. Our results demonstrate that an
outcome-oriented culture is directly related to in-role performance. To begin, having high
performance expectations is positively and directly related to our dependent variable. This
could be interpreted as public employees being “socialized” with values emphasizing
performance, service quality, and user orientation prior to the lockdown, owing to the
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implementation of NPM principles in Swiss public administrations. Therefore, employees
held on to these cultural elements even when working from home during the Swiss lock-
down. Furthermore, despite being far from their organization, co-workers and supervisors,
employees understand what is expected of them in terms of work duties and are capable of
providing public services to users [85]. Furthermore, an individual achievement-orientation
culture is negatively and directly related to in-role performance. Such a cultural trait is
strongly associated with self-improvement [114], which is consistent with the NPM move-
ment, emphasizing the individualization of performance and thus competition among
public workers [16]. However, as highlighted in PSM literature [115,116], such an HRM
approach may be contrary to the “preferred” values of self-sacrifice, compassion, and
general interest exhibited by Swiss public employees [19]. Therefore, there is a risk of
misalignment between personal and organizational values. From an SET perspective,
it is likely that the perceived misfit by the employees resulted in lower motivation and,
as a result, lower self-rated task performance [20].

Third, an outcome-oriented culture does not produce the expected moderation. While
having high performance expectations has no moderating effect, an individual-achievement
oriented culture plays both positive and negative moderating roles. This cultural trait
negatively moderates the relationship between FTL and in-role performance, which may be
interpreted as a misalignment of these two organizational characteristics [57]. It is important
to understand that in an individual achievement oriented culture, employees need to
make themselves and their work visible to their supervisors and/or their co-workers to
demonstrate that they contribute to organizational goals [75,117]. Moreover, this culture
prompts public employees to obtain regular feedback regarding their performance [118].
However, our findings suggest that FIL makes employees uncomfortable as they may
not have “face-to-face” interactions with their colleagues and supervisors. Therefore, they
have less visibility and feedback on their performance [64,119] and, subsequently, their
perceived in-role performance suffers owing to the lack of organization support.

In contrast, an individual achievement-oriented culture positively moderates the re-
lationship between AOK and in-role performance. In other words, there is an alignment
between this specific NWW practice and organizational culture [80]. In this case, we
posit that AOK represents the perceived individual achievement-based culture. It demon-
strates the organization’s willingness to provide its employees with the best working
conditions possible by offering them adequate technological tools for sharing knowledge
and performing their tasks. Employees respond by maintaining a consistent level of
in-role performance.

On a practical level, our study suggests that public-sector leaders must pay attention to
the interaction of cultural elements and NWW. Although COVID-19 was a unique situation
in which flexible ways of working had to be implemented instantly, public managers must
ensure that the implementation of NWW is accompanied by an organizational culture that
is vertically aligned with the target objectives of such innovative HRM practices [3,14,31].
NWW must be supported by values such as trust and collaboration while ensuring that
employees have easy and quick access to organizational information, as well as to their
co-workers and supervisors, since the latter provide the necessary support to perform and
feel well at work [26,120]. In addition, we recall that the introduction of NWW consists
of an organizational change [15]. This implies that employees as well as managers must
adapt to a different way of carrying out their tasks, communicating, and interacting with
colleagues. In this sense, the use of NWW can lead to certain risks such as professional
isolation, lack of feedback, or even an increasingly blurry boundary between their private
and professional life [121]. Therefore, we suggest that organizations communicate these
risks and provide adequate training to facilitate the transition to NWW.
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6. Conclusions

This study contributes to our understanding of the relationship between NWW and
in-role performance in public administration. We have demonstrated that practices such as
FTL and AOK are positively related to in-role performance. Furthermore, our study shows
when NWW practices are widely implemented in public administration, organizational
culture must be aligned with them to deliver expected performance outcomes [81]. Public
organization leaders, in particular, must be aware of the potential contradictory injunctions,
that their personnel may perceive, by communicating organizational culture traits empha-
sizing a market model that may be in conflict with individual values still oriented towards
the public service ethos [122].

This study has certain limitations. First, because our data are based on self-reported
measures, common method variance may be an issue, inflating or deflating the statistical
relationships observed in our research [123]. However, some scholars believe that such
a problem is oversimplified and exaggerated [124]. Nevertheless, we used two techniques
to account for potential biases. First, we have paid special attention to ensuring the
confidentiality and anonymization of the data obtained from our respondents. We have
avoided ambiguous concepts by keeping our research questions simple and avoiding
double-barreled questions [125]. Furthermore, following Podsakoff and team [125], we
have conducted the Harman'’s single-factor test as a statistical remedy. The results of this
test indicate that common method variance may not be a problem as neither a single factor
nor a general factor accounted for the majority of the covariance between the measures.

Second, since we used cross-sectional data in the study, causal relationships cannot
be inferred. Third, our fourth regression model could only explain 30% of the variance in
in-role performance. Although statistically significant, demographic characteristics and
organizational culture account for only a small portion of the dependent variable. This
leads us to recognize the endogeneity issue which may arise, among other issues, when
explanatory variables are omitted [126]. For instance, in-role performance was also related
to variables such as job satisfaction [127] or work engagement [34], which were not taken
into account in our study. Therefore, future research must incorporate more variables by
employing a longitudinal design.

Fourth, our research was conducted during the COVID-19 pandemic, when NWW
were mandatory rather than discretionary, as the underlying philosophy of NWW would
suggest [128]. Therefore, it would be beneficial to replicate this study during a time when
employees have a real choice over where and when they work. This would allow us to not
only verify the results of our study, but also to include an important aspect of NWW that
is not covered in this study, namely activity-based working. It would also allow scholars
to assess whether the full bundle of NWW practices, rather than just some of them, as is
the case in this study, are effective HRM practices that help organizations and employees
achieve performance and well-being outcomes, and not just a management fashion [15].

Finally, because we conducted our research within a single public organization based
in a single country, the findings cannot be generalized to other organizational and national
contexts. Given the influence of cultural aspects [129], it would be interesting to replicate
this study in other parts of Switzerland, such as the German speaking region, which is
frequently portrayed as culturally distinct [130], as well as beyond Swiss borders.
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Appendix A
Questionnaire items:
NWW-—Flexibility in Time and Location:

- Iam able to determine where I work.

- Iam able to set my own working hours.
NWW-—Access to Organizational Knowledge:

- Ican access all necessary information on my computer, smartphone, and/or tablet.
- Tam able to reach colleagues within the team quickly.

- Iam able to reach managers quickly.

- Iam able to reach colleagues outside the team quickly.

Outcome-Oriented Culture:
- Inmy organization, having high expectations for performance is valued.
- In my organization, being individual achievement oriented is valued.
In-Role Performance:
- Tachieve satisfactory results in relation to my goals.

- Iam usually able to carry out my work tasks efficiently (smoothly, without problems).
- The quality of my work outputs is high.
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Abstract: The diffusion of New Ways of Working (NWW) is an important trend in contemporary
organizations. Many related empirical studies have been produced, but none have focused on dif-
ferences in employees’ perceptions of the opportunity to use NWW according to organization sector
(private, semi-public, public). This study, based on neoinstituionalism and HR attributions theory,
investigated these differences via a survey (n=2693) of employees at private (n=358), semi-public
(n=204), and public (n=2131) organizations. The results show that public employees reported less
opportunity to use NWW than their private and semi-public counterparts. Furthermore, private
sector employees were more likely to attribute well-being and productivity benefits to NWW than
their public sector and semi-public counterparts. We also show that institutional and organizational
variables specific to the characteristics of organizations in the three sectors partially explain the de-
gree of perceptions with respect to the opportunity to use NWW.

Keywords: new ways of working; sector comparison; job goal clarity; red tape; autonomy; NWW-
attribution

1. Introduction

In the wake of the COVID-19 pandemic, New Ways of Working (NWW) became a
central issue for organizations. Although the topic has been studied for many years, it
gained increasing attention from both academics and practitioners during the COVID-19-
related lockdowns which affected most employers and employees worldwide. NWW may
be defined as new forms of work, facilitated by information and communication technol-
ogies (ICT), that allow workers to choose when and where they work [1-3]. To resume,
NWW is a a bundle of practices including teleworking, activity-based working, flexible
schedules and access to organizational knowledge. NWW academic literature has been
growing quickly over the last years, following organizational trends and new manage-
ment tools aimed at increasing the flexibility of work conditions [4, 5]. Thus, several recent
studies have assessed whether these NWW benefit both employees and employers
through, for example, improved individual and organizational performance [6-9] and em-
ployee well-being [10-12]. However, the results of these studies are mixed and inconclu-
sive, demonstrating the need for further investigations.

The rapid development of NWW research and publications is of great importance, as
it will enable us to assess whether these new work conditions might be helpful, as is sup-
posed in many pieces of literature produced by consultants Specifically, this research
should be able to shed light on whether NWW can tackle new and future challenges or-
ganizations are dealing with, such as growing socioeconomic uncertainty requiring
greater agility, flexibility, and also employers’ attractivity, especially for new generations
looking for increased autonomy and improved work-life balance [13, 14]. To date, scholars
have investigated whether some of these new work conditions—i.e., using ICT to remove
spatial and temporal constraints on work—benefit organizations and their employees; re-
search has also examined whether they have any counterproductive effects, such as neg-
ative impacts on employees’ psychological and social well-being [15]. Mixed empirical

© 2023 by the author(s). Distributed under a Creative Commons CC BY license.
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results have been found in terms of positive and negative outcomes of NWW implemen-
tation [3]. Nevertheless, to the best of our knowledge, no studies have tackled the question
of organizational and sectoral characteristics and their potential effects on the develop-
ment and opportunity to use NWW practices. Although public, private, and semi-public
organizations have some similar organizational characteristics, they also differ in many
important aspects. Several previous studies have pointed out that these distinct features
must be considered when comparing, for instance, employees’ satisfaction or perceptions
of work opportunities [16, 17]. In other words, organizational context matters when it
comes to evaluating employees’ perceptions of their ability to use NWW. Thus, the main
research questions of the present article are:
- Does the sector in which organizations operate matter in terms of employees’ per-
ceptions regarding their opportunity to use NWW in their organization?
- Is the perceived opportunity to use NWW practices associated with institutional
and organizational characteristics?
- Do sectoral differences affect actors’ attributions of the intended objectives of
NWW?

This article makes several contributions. First, it answers the call of prominent NWW
specialists to contextualize NWW studies with more data [18]. Second, it relies on an ex-
tensive survey comprising respondents (n=2693) working in private (n=358), public
(n=2131), and semi-public organizations (n=204), allowing us to compare sectoral differ-
ences in perceptions of the opportunity ot use NWW. Thirdly, in accordance with HR
attributions theory, it tests whether these sectoral differences are related to employees’
attributions of these new forms of work. In other words, the main purpose they attribute
to their management’s development and implementation of NWW could contribute to
understanding their perceptions of NWW, and therefore to the real impact of NWW on
employees’ behavior. Finally, we also explore other sector-specific organizational features
highlighted by the literature (i.e., job goal clarity, red tape, autonomy), which may further
explain differences in actors’ perceptions of NWW.

The remainder of the article is structured as follows: the following section introduces
the theoretical foundations. The third section presents previous research on NWW to
highlight what is already known with respect to its antecedents and main outcomes, look-
ing at potential differences linked to sectoral appartenance. A fourth section is dedicated
to the methods, in which we present our empirical data collection as well as the method-
ological procedures used to test our research questions and hypotheses. Fifth, we present
and discuss the results and propose some further research questions raised by our main
findings.

2. Theoretical backgrounds

Our article relies mainly on two theoretical orientations: sociological institutionalism
and HR attributions theory. Sociological institutionalism starts from the idea that institu-
tions matter when it comes to explaining differences and similarities between organiza-
tions [19-21]. Organizations must be considered from an institutional perspective in the
sense that they have a specific and unique history and developed around particular struc-
tures, norms, values, and cultures [22]. Organizations, seen as social institutions, should
not only be perceived as structures, organigrams, or producers of rules and procedures.
They are also the basis for the development of specific norms and values, which have the
particularity of partly conditioning the ways of perceiving and thinking of the different
actors who evolve within them [23]. Sociological institutionalism emphasizes, moreover,
that the structures, rules, routines and functions of organizations do not only reflect func-
tional goals, but must be read as the result of ceremonies and rituals that have become
institutionalized [24, 25]. So that actors belonging to an organization will tend to perceive
and feel situations in a rather similar way, that they will respect organizational rules and
norms because any other behavior seems difficult to imagine. In other words, a logic of
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appropriation can be observed in organizations, underlining that the behaviors of actors,
their ways of seeing and perceiving, can largely be explained by the influence of rules,
norms and organizational structures that intrude on bodies and minds [26]. In other
words, the perspective of sociological institutionalism that we adopt in this article states
that the actions, as well as the perceptions, of actors are largely shaped and influenced by
the characteristics of their organization [27, 28], and according to the job characteristics
model [29], it has been largely demonstrated that specific job characteristics, which are
related to organizational structure, to organizational culture, and also to implemented HR
and management practices, greatly influence employee perceptions and attitudes [30-32].
This specific institutional theory highlights the importance of contextualizing organiza-
tional research and paying attention to organizational characteristics when studying em-
ployees’ perceptions, attitudes, and behaviors. However, the institutional characteristics
(in terms of objectives, operating rules, ethical norms, and conduct) of public, private and
semi-public organizations are not identical. We therefore postulate, in line with sociolog-
ical institutionalist theory, that we will be able to identify perceptual differences concern-
ing the opportunity to benefit from new ways of working in our research sample of public,
private and semi-public sector employees.

In the same logic of sociological institutionalism, the management tools and practices
implemented in organizations must also be considered as institutional artifacts. Their
specificities depend closely on the characteristics of the organizations in which they are
integrated. In the same way, the actors will perceive these practices and tools by being
largely influenced by their organizational and institutional environment, as the sociolog-
ical institutionalist perspective teaches us. As a result, actors will develop perceptions of
these practices and tools that owe much to the institutional environment in which they
evolve. The structures, rules, procedures, and norms specific to the organization to which
they belong will therefore contribute to shaping the expectations that the actors may have
regarding management practices and tools. They will thus be led to interpret the reasons
for these practices according to their organizational context. This theoretical position
largely reflects the reflections contained in the HR attributions theory, which is why we
integrate it into our reflections. The HR attributions theory stipulates that employees try
to make sense of HR and management practices. In particular, they tend to make attribu-
tions to specific HR practices based on their understanding of why their organization’s
management has adopted them and what objectives are being pursued thereby [33]. Ac-
cording to Paauwe and Boselie (2005), a distinction should be made between planned,
implemented, and perceived HR practices; implemented and perceived HR practices are
most relevant for employees (Van De Voorde & Beijer, 2015). Accordingly, researchers
developed a new intermediate variable: HR attributions (Nishii et al.,, 2008; Van De
Voorde & Beijer, 2015). Research has shown that HR attributions mediate the relationship
between HR practices and HR results, and that two different kinds of attributions should
be considered: HR performance attributions and HR well-being attributions [34, 35].

Previous research demonstrated that well-being attributions are associated with
higher levels of commitment and lower levels of job strain, whereas performance attribu-
tions are associated with higher levels of job strain [36]. This study, therefore, relies firstly
on the theoretical assumption that employees make attributions regarding the intentions
of HR practices, specifically those relating to NWW [35] and that these attributions may
influence their perceptions of HR practices. In other words, our theoretical framework
aims to explain actors' perceptions with respect to two important mechanisms. The first,
inspired by sociological institutionalism, stipulates that the ways of seeing and perceiving
of actors are largely dependent on the structures, norms, and rules in force within their
organization. Through a process of appropriation, the behaviors of actors can be inter-
preted as a reflection of the institutional characteristics of their organization. The second
emphasizes that the attributions and interpretations made by actors regarding manage-
ment tools, largely influenced by the structures, norms, and rules in force within their
organization, will have a major impact on the evaluation that actors will make of
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management practices and tools. In the specific case of our study, we assume that actors'
perceptions working in the public, private and semi-public sectors will differ with respect
to opportunity to use NWW because the institutional characteristics of their organization
are specific and shape their way of seeing and perceiving. On the other hand, in the con-
tinuity of what we have just mentioned, the actors attribute organizational intentions to
the management processes and practices (for instance NWW practices) that are proposed
to them. These attributions owe much to the institutional conditions in which they work,
and which contribute to developing their way of seeing, perceiving, and acting.

3. Literature review and hypotheses
New Ways of Working

According to recent systematic literature reviews dedicated to the NWW concept [3,
37], the first articles using this notion were published in the early 2000s [38, 39]; they
mainly investigated flexible workspace and teleworking as facets or components of NWW
and their relationships with job satisfaction. Later, during the 2010s, several other articles
were published considering additional facets of NWW, namely flexible working hours
and the extensive use of ICT. The relationships of these different NWW facets to important
work outcomes were investigated. Overall, mixed, and incongruent results have been
found so far. For example, regarding NWW and employee satisfaction, some studies
found a positive influence [40, 41], while others found mixed effects [39, 42]. Several stud-
ies noted positive impacts on work engagement [2, 43]. According to previous research,
NWW may also positively influence organizational attraction [44] and even organiza-
tional performance [45]. Contrastingly, other studies have identified relationships be-
tween NWW and negative work outcomes, such as decreased knowledge sharing [46],
decreased work engagement and social cohesion [47], decreased productivity [39], and
increased work overload [1]. As this quick literature review of NWW outcomes has
shown, emergent findings are mixed and clearly point out the need for further investiga-
tions. Does the context where NWW are implemented matters?

New Ways of Working across sectors: Lack of empirical evidence

Strikingly, the current NWW literature shows a relative lack of interest in the issue
of institutional and organizational characteristics. There is no evidence so far suggesting
that private organizations may be more likely to adopt NWW practices compared to their
public or semi-public counterparts. Most studies on NWW are based either on samples
from multiple organizations (with no investigation of the organizations’” sectoral distinc-
tions) or on single case studies. Consequently, there is a clear lack of empirical evidence
allowing us to distinguish similar or divergent use and effects of NWW practices in dif-
ferent organizational settings —private, public, semi-public—. The first objective of our ar-
ticle is precisely to fill this research gap by investigating sectoral differences. Additionally,
in aiming to achieve this objective, we rely on previous studies which have highlighted
similarities and/or differences with respect to private, public, and semi-public organiza-
tions’ characteristics and functioning. These characteristics, presented in the next section,
may be useful to explain potential differences between sectors.

Differences between sectors

From a broad perspective, studies focusing on organizational symbolism have con-
sistently demonstrated that public and private organizations have different cultures, val-
ues, and objectives [48-50]. Several institutional, organizational, and job characteristics are
thought to vary across sectors. Both organizational characteristics (e.g., goal ambigu-
ity/clarity, procedural constraints or red tape, hierarchical authority or autonomy) and job
characteristics (e.g.,, employees’ expectations towards work-life balance, social
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relationships and climate, and career development) are deemed to differ in public, private,
and semi-public organizations [16, 17, 51-53]. According to this literature, public organi-
zations are often considered to be less flexible and more formalized, procedural, and hi-
erarchical than private or semi-public organizations. As a result, public employees have
less latitude, freedom, and autonomy at work, and face more formalized and procedural
constraints and strict rules [54]. The institutional and organizational characteristics, gen-
erally attributed by the scientif