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1. Introduction

La pandémie de la COVID-19 a projeté la planéte dans une crise sanitaire et économique sans
précédent dans I'histoire de I'humanité. Cette crise a engendré des sentiments de désespoir,
d’impuissance, et de perte de controle au sein d’'une grande partie de la population (Trougakos,
Chawla, & McCarthy, 2020), débouchant sur une situation de stress intense mais durable pouvant
affecter toutes les sphéres de la vie sociale, personnelle, ou au travail (Probst, Lee, & Bazzoli, 2020). Au
fil des semaines et des mois pendant lesquels les gouvernements a travers la planéte ont adopté des
mesures de restriction, allant des mesures barriére au confinement, la communication par les médias a
généré un contexte donnant naissance a une anxiété persistante au sein de la population, une anxiété
liée a la COVID-19 (Trougakos et al., 2020). Les effets de I'anxiété liée a la COVID-19 demeurent
largement a explorer et identifier, méme si des données commencent a étre publiées permettant de
penser que cette anxiété engendre une vaste gamme d’effets néfastes sur la santé psychologique et
physique des individus (Schippers, 2020) ainsi que sur leur carriére (Akkermans, Richardson, &
Kraimer, 2020).

Un des domaines dans lesquels I'anxiété liée a la COVID-19 est susceptible de générer des effets
importants concerne le contexte de travail et des organisations. En effet, les entreprises ont été
encouragées a adopter le télétravail (Leonardi, 2021) en utilisant une variété de moyens
technologiques. Le télétravail s’est accompagné d’une augmentation du sentiment d’isolement et a
créé des modes de communication plus impersonnels et moins riches, engendrant ainsi des taches
plus lourdes et socialement plus diluées. Il est également probable que la crise de la COVID-19 et
I'adoption du télétravail ont modifié le travail en équipe, la cohésion entre collégues de travail étant
rendue plus difficile. D'une fagcon générale, on peut penser que la crise de la COVID-19 et I'anxiété qui
I'accompagne engendrent une dilution des liens avec le contexte de travail et avec l'organisation,
pouvant affecter 'engagement des employés envers leur emploi ou leur organisation, ou leur
habilitation a exécuter leurs tiches de travail, et provoquer un épuisement progressif de leurs
ressources. Cet article a pour ambition d’explorer ces questions et d’offrir des données préliminaires
sur I'impact de I'anxiété liée a la COVID-19 en contexte de travail.

L'objectif de cet article est d’explorer I'impact de I'anxiété liée a la COVID-19 sur I'engagement au
travail, I'engagement organisationnel, I'habilitation psychologique et I'épuisement du moi.
L’'engagement au travail renvoie a I'investissement du moi dans le role de travail sur le plan
physique, émotionnel et cognitif (Rich, LePine, & Crawford, 2010). En ce sens, I'engagement au travail
refléte I'intensité avec laquelle le moi est immergé dans le role de travail de I'individu (Kahn, 1990).
L’engagement organisationnel renvoie au lien psychologique et affectif qui s’établit entre I'individu et
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I'organisation, lequel repose sur une identification aux valeurs de I'organisation (Meyer, Becker, &
Vandenberghe, 2004 ; Vandenberghe, 2009). L’habilitation psychologique correspond a une
motivation intrinséque par rapport aux taches, reposant sur quatre cognitions en lien avec le
travail : la signification, I'autodétermination, le sentiment de compétence et le sentiment d’impact
(Spreitzer, 1995). Enfin, I'épuisement du moi représente un état d’épuisement des ressources
nécessaires a 'autorégulation des comportements (Baumeister, Vohs, & Tice, 2007 ; Li, Barnes, Yam,
Guarana, & Wang, 2019). Ces quatre variables constituent des indicateurs importants du degré
d’adaptation de l'individu a son contexte de travail.

Pour examiner les effets spécifiques de I'anxiété engendrée par la COVID-19 chez les employés sur
leurs attitudes et leur bien-étre au travail, il faut cependant tenir compte des déterminants connus de
ces attitudes et du bien-étre, et déterminer si I'anxiété liée a la COVID-19 a des effets uniques au-dela
de ces facteurs. Ainsi, les études antérieures ont démontré que la qualité de la relation de supervision
(leader-member exchange), qui caractérise une relation ouverte, développementale, et basée sur la
confiance entre un employé et son supérieur (Liden, Wayne, & Stilwell, 1993), présente des liens
positifs avec diverses attitudes au travail, tels 'engagement au travail, 'engagement organisationnel,
et I'habilitation psychologique (Dulebohn, Bommer, Liden, Brouer, & Ferris, 2012). Comme I'anxiété
peut nuire a la qualité des relations entre un employé et son supérieur, il est nécessaire de controler
I'effet de la qualité de la relation de supervision lorsque I'on teste I'effet de I'anxiété liée a la COVID-19.
De méme, la surcharge de travail peut avoir une influence sur I'engagement, la motivation et le bien-
étre (LePine, Podsakoff, & LePine, 2005). Or, la généralisation du télétravail depuis I'’émergence de la
pandémie de la COVID-19 ainsi que I'accentuation de la charge de travail qui I'accompagne font que
la surcharge de travail est comme telle un facteur explicatif probable des attitudes et du bien-étre des
employés. Il est donc également nécessaire de controler I'effet de ce facteur lorsque 'on examine le
role de l'anxiété liée a la COVID-19. Enfin, plusieurs auteurs ont suggéré que le contexte de la
pandémie a bouleversé les perspectives de carriére des employés (Akkermans et al., 2020 ; Guan,
Deng, & Zhou, 2020). Dés lors, I'effet des perspectives de carriére et de développement (Kraimer et al.,
2011) devrait étre controlé également, afin de ne pas attribuer a 'anxiété liée a la COVID-19 des
impacts provenant des bouleversements dans les perspectives de carriére en contexte de pandémie.
Dans les sections qui suivent, nous présentons et discutons nos hypothéses de recherche.

2. L’anxiété liée a la COVID-19 et ses effets en contexte de travail

Trougakos et al. (2020) définissent I'anxiété liée a la COVID-19 comme « des sentiments
d’appréhension relatifs a la possibilité de contracter la COVID-19 » (p. 1235), en se basant sur les
travaux de Cheng et McCarthy (2018) portant sur 'anxiété en milieu de travail et la théorie de la
régulation émotionnelle de Gross (1998). Notre approche est quelque peu différente, car elle s’appuie
sur les travaux relatifs a I'affectivité de Watson, Clark, et Tellegen (1988). Suivant cette approche, les
affects négatifs engendrés par la COVID-19 constituent une réaction émotionnelle négative générale
créée par la pandémie sans que son objet soit spécifiquement la crainte de contracter le coronavirus.
En ce sens, nous concevons I'anxiété liée a la COVID-19 comme une réaction émotionnelle exprimée a
travers des états d’inquiétude, de crainte ou de peur, mais dont la portée reste diffuse. Cet état est
caractéristique de 'anxiété et peut étre considéré comme I'expression du systéme neurobiologique
d’évitement (Carver & White, 1994). Des signaux de menace (tels que ceux générés par la pandémie de
la COVID-19) sont de nature a « stimuler le systéme d’évitement ou d’inhibition, incluant I'expérience
affective de crainte et d’anxiété, qui dés lors motive une vigilance accrue et un comportement destiné
a éviter ces menaces » (Kiewitz, Restubog, Shoss, Garcia, & Tang, 2016, p. 733).

En nous basant sur les travaux antérieurs portant sur les liens entre I'affectivité positive et négative
et les attitudes au travail (voir la méta-analyse de Ng & Sorensen, 2009), on peut constater que les
affects négatifs sont significativement et négativement associés a divers processus cognitifs et
motivationnels au travail. Par exemple, I'affectivité négative ou les affects négatifs présentent une
corrélation négative avec la satisfaction au travail et I'engagement organisationnel (Ng & Sorensen,
2009 ; Thoresen, Kaplan, Barsky, Warren, & de Chermont, 2003) et une corrélation positive avec
I'épuisement émotionnel (Thoresen et al., 2003). Etant donné que I'anxiété liée 4 la COVID-19 se base
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sur le méme modéle théorique que laffectivité négative, & savoir le modéle neurobiologique
d’inhibition et d’évitement (Watson, Wiese, Vaidya, & Tellegen, 1999), elle devrait présenter un mode
opératoire comparable en regard des attitudes au travail.

L'anxiété liée a la COVID-19 devrait contribuer négativement a I'engagement au travail, car cette
anxiété devrait provoquer des réactions d’évitement et de crainte en contexte de pandémie et
augmenter I'attention et la vigilance par rapport aux menaces de I'’environnement. Ces réactions étant
consommatrices d’énergie et causant des troubles de I'autorégulation des comportements, on peut
s’attendre a ce que cette anxiété réduise I'énergie disponible pour s’engager dans son role de travail.
Cependant, comme indiqué plus haut, il est nécessaire de tenir compte des effets d’autres variables du
contexte de travail. Par exemple, la qualité de la relation de supervision est susceptible d’avoir un effet
sur I'engagement au travail, car une relation positive avec le supérieur immeédiat facilite I'obtention
de conditions de travail stimulantes pour I'employé (Lam, Xu, & Loi, 2018). De méme, une charge de
travail élevée peut étre vécue par I'individu comme un stresseur positif qui apporte des défis dans la
tache, ce qui entrainerait un effet positif sur I'engagement au travail (Boswell, Olson-Buchanan, &
LePine, 2004 ; Cavanaugh, Boswell, Roehling, & Boudreau, 2000 ; LePine et al., 2005). Enfin, des
perspectives de carriére et de développement constituent un levier connu pouvant stimuler
I'engagement au travail (Kraimer et al., 2011). Nous proposons donc I’hypothése suivante :

H;. L’anxiété liée a la COVID-19 a une relation négative avec I'engagement au travail, au-dela des
effets de la qualité de la relation de supervision, de la surcharge de travail et des opportunités de
carriére et de développement.

L’anxiété liée a la COVID-19 est également susceptible d’avoir un lien négatif avec I'engagement
organisationnel (affectif). Etant donné que I'affect négatif a un lien établi négatif avec I'engage-
ment organisationnel (Ng & Sorensen, 2009 ; Thoresen et al., 2003 ; Vandenberghe et al., 2019), il
est raisonnable de penser qu'une relation similaire devrait étre observée entre I'anxiété liée a la
COVID-19 et I'engagement organisationnel. De fait, les deux concepts renvoient a des caractéristiques
émotionnelles qui s’opposent : des émotions négatives dans le premier cas (Trougakos et al., 2020) et
des émotions positives dans le deuxiéme cas (Vandenberghe et al., 2019). De plus, en raison des
multiples changements qu’ont connus les organisations depuis la pandémie, avec souvent des mises a
pied temporaires ou définitives, I'anxiété liée a la COVID-19 pourrait réduire I'enthousiasme des
individus a s’engager envers leur employeur. Néanmoins, des facteurs de contexte peuvent jouer un
role confondant, nécessitant qu’ils soient controlés. Ainsi, la qualité de la relation de supervision est un
facteur contribuant a I'engagement organisationnel des employés (Dulebohn et al., 2012 ; Lapointe
et al., 2020), essentiellement parce que le supérieur immédiat est une figure emblématique de
I'organisation (Vandenberghe, Bentein, & Panaccio, 2017). De méme, la surcharge de travail a tendance
a étre négativement associée a I'engagement organisationnel (Bowling, Alarcon, Bragg, & Hartman,
2015). Enfin, les opportunités de carriére et de développement engendrent un engagement
organisationnel plus élevé en raison de leur role dans la satisfaction des besoins de croissance des
individus (Kraimer et al., 2011 ; Lapointe & Vandenberghe, 2017). Nous proposons donc I'hypothése
suivante :

H,. L’anxiété liée a la COVID-19 a une relation négative avec I'engagement organisationnel, au-dela
des effets de la qualité de la relation de supervision, de la surcharge de travail et des opportunités de
carriére et de développement.

Nous postulons que I'anxiété liée a la COVID-19 présentera un lien négatif avec I'habilitation
psychologique. Une étude méta-analytique menée par Seibert, Wang, et Courtright (2011) révéle que
les traits d’autoévaluation positifs (incluant les traits d’affectivité) ont un lien positif avec I'habilitation
psychologique. Par extension, on peut penser que I'affect négatif ainsi que I'anxiété liée a la COVID-19,
qui incarne une de ses expressions spécifiques en contexte de pandémie, présentera un lien négatif
avec I'habilitation psychologique. En effet, les facettes de I'habilitation, en I'occurrence la signification,
l'autodétermination, le sentiment de compétence et le sentiment d’'impact pourraient étre mis a mal
par cette anxiété. En tant qu'expression du systéme d’inhibition du comportement (Carver & White,
1994 ; Watson et al., 1999), I'anxiété liée a la COVID-19 pourrait saper la confiance de I'individu dans
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sa capacité d’influence au travail et de développer les compétences pour réaliser ses taches, ou réduire
sa capacité d’autodétermination. Cependant, certains facteurs contextuels peuvent également prédire
I'habilitation psychologique. Il est ainsi établi que la qualité de la relation de supervision présente des
liens étroits avec I'habilitation psychologique (Young, Glerum, Joseph, & McCord, 2021), ce qui peut
s’expliquer par le fait qu'une relation positive avec le supérieur immédiat permet a I'employé
d’accéder a des taches et responsabilités plus complexes. Pour des raisons similaires, la surcharge
de role peut également contribuer positivement a I'habilitation psychologique, car un excés de
responsabilités au travail peut engendrer une motivation intrinséque et stimuler le besoin
de croissance des individus (LePine et al., 2005). Enfin, les opportunités de carriére et développement
peuvent également favoriser I'habilitation psychologique, mais dans ce cas ce sont les perspectives
futures d’accéder a un poste plus élevé qui agiraient comme source de motivation (Crawshaw, Van
Dick, & Brodbeck, 2012). Ceci nous amene a proposer I’hypothése suivante :

Hs;. L'anxiété liée a la COVID-19 a une relation négative avec I'habilitation psychologique, au-dela des
effets de la qualité de la relation de supervision, de la surcharge de travail et des opportunités de
carriére et de développement.

Enfin, nous postulons que I'anxiété liée a la COVID-19 présentera un lien positif avec I'épuisement
du moi. Selon la théorie de I'épuisement du moi (Baumeister, Bratslavsky, Muraven, & Tice, 1998),
I'individu posséde des ressources auto-régulatoires limitées. Ces ressources sont fortement sollicitées
en contexte de travail, car elles servent a bloquer les cognitions et les émotions perturbatrices, a
aligner le comportement de I'individu avec les attentes sociales et les objectifs de travail, et & controler
les agissements impulsifs (Johnson, Lanaj, & Barnes, 2014). L'anxiété liée a la COVID-19 peut favoriser
I'épuisement du moi en portant atteinte a ces ressources d’autorégulation des émotions et
comportements. En effet, cette anxiété engendre une augmentation de la consommation de ressources
cognitives dédiées au contexte pesant et menacant de la pandémie. Ce processus diminuerait donc le
réservoir des ressources personnelles de I'individu. Ceci dit, un effet similaire peut se produire lorsque
la surcharge de travail est trop élevée (Bowling et al., 2015). Il est donc nécessaire de controler I'effet
de ce facteur. Par ailleurs, la qualité de la relation de supervision (Harris & Kacmar, 2005 ;
Hesselgreaves & Scholarios, 2014) et les opportunités de carriére et de développement (Kraimer et al.,
2011) auraient l'effet inverse, car ces facteurs agiraient comme des éléments protecteurs qui
fournissent davantage de ressources aux individus. Ceci nous conduit & formuler notre derniére
hypotheése :

H,. L’anxiété liée a la COVID-19 a une relation positive avec I’épuisement du moi, au-dela des effets de
la qualité de la relation de supervision, de la surcharge de travail et des opportunités de carriére et de
développement.

3. Méthode
3.1. Echantillon et procédure

Nous avons réalisé cette étude auprés des employés travaillant pour cing organismes
gouvernementaux au Québec en utilisant la plateforme du Panel expérience globale (https://www.
panelexperienceglobale.com). L'étude a été menée entre mars et juin 2020, donc en bonne partie
pendant la premiére vague de la pandémie de la COVID-19. Tous les employés ont recu un courriel les
invitant a participer a I'étude. Ce courriel présentait les objectifs de I'étude, assurait les répondants que
la participation était réalisée sur base volontaire et que les données seraient traitées de maniére
confidentielle. Le courriel présentait également un lien vers le questionnaire de I'étude. Ce
questionnaire contenait, entre autres, les mesures de I'anxiété liée a la COVID-19, la qualité de la
relation de supervision, la surcharge de travail, les opportunités de carriére et de développement,
I'engagement au travail, I'engagement organisationnel, I'habilitation psychologique, I'épuisement du
moi, et les variables démographiques (age, sexe, ancienneté organisationnelle, et ancienneté de travail
avec le supérieur). Au total, 650 questionnaires utilisables ont été obtenus alors que 822 employés
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avaient été invités a participer, ce qui représente un taux de réponse de 79,08 %. Parmi ces répondants,
56,10 % étaient des femmes et 96,50 % avaient un emploi a temps plein. Les emplois les plus
représentés dans I'échantillon étaient les emplois professionnels (49,7 %), techniques (29,8 %) et
administratifs (17,1 %). L'age moyen était de 45,36 ans (ET = 9,83), 'ancienneté organisationnelle était
de 7,58 ans (ET =7,57), et I'ancienneté de travail avec le supérieur était de 2,45 ans (ET=3,15). Le
niveau de scolarité se distribuait de la facon suivante : études secondaires (3,5 %), études collégiales ou
professionnelles (32,7 %), baccalauréat (39,4 %), maitrise (23,7 %), et doctorat (0,8 %).

3.2. Mesures

Nous avons utilisé une échelle d’accord a cinq points pour tous les items des échelles examinées
dans l'étude, a I'exception de ceux composant I'échelle d’opportunités de carriere et de
développement, lesquels étaient assortis d’'une échelle de réponse allant de 1 (pas du tout d’accord)
a 7 (tout d fait d’accord). Pour les échelles mesurant la qualité de la relation de supervision, la surcharge
de travail, 'engagement au travail, I'engagement organisationnel, et I’habilitation psychologique,
I'échelle de réponse allait de 1 (pas du tout d’accord) a 5 (tout d fait d’accord). En ce qui concerne les
échelles de mesure de I'anxiété liée a la COVID-19 et de I'épuisement du moi, les ancrages de I'échelle
de réponse étaient les suivants : pas du tout (1) et extrémement (5). Pour procéder a la traduction des
items provenant d’échelles créées en anglais, nous avons utilisé une procédure de traduction et
contre-traduction (Schaffer & Riordan, 2003).

3.2.1. Anxiété liée d la COVID-19

Pour mesurer I'anxiété liée a la COVID-19, nous avons adapté une échelle en 4 items utilisée par
Kiewitz et al. (2016). Trois items proviennent de I'échelle d’affects négatifs de Watson et Clark (1994)
et un item provient de Derogatis (1993). Les répondants étaient invités a exprimer leur degré d’accord
avec 4 émotions négatives en lien avec la COVID-19. La phrase introductive était formulée comme
suit : « en raison de la crise du coronavirus, je me sens ... » et les items étaient « inquiet », « effrayé »,
« craintif », et « apeuré ». La consistance interne de cette échelle était de .90 dans notre étude.

3.2.2. Qualité de la relation de supervision

Pour mesurer la qualité de la relation de supervision, nous avons utilisé 3 items ayant une
saturation élevée parmi les 12 items de I'échelle de mesure développée par Liden et Maslyn
(1998). Ces items étaient « Mon supérieur est le genre de personne qu’on aimerait avoir comme ami »,
« Mon supérieur me défendrait vis-a-vis des autres dans I'organisation si je commettais une erreur
honnéte », et « Je suis impressionné(e) par la connaissance que mon supérieur a de son travail ». L'alpha
de Cronbach de cette échelle était de .84 dans notre étude.

3.2.3. Surcharge de travail

Nous avons mesuré la surcharge de travail avec une échelle de 3 items, développée par
Schaubroeck, Cotton, et Jennings (1989) et légérement adaptée en francais par Panaccio et
Vandenberghe (2009). Un exemple d’item est « J'ai souvent I'impression d’avoir trop de travail
pour une seule personne ». L'alpha de Cronbach de cette échelle était de .88.

3.2.4. Opportunités de carriere et de développement

La perception d’opportunités de carriére et de développement a été mesurée par une échelle de
5 items adaptée et étendue par Lapointe et Vandenberghe (2017) a partir de I'échelle créée par
Kraimer et al. (2011). Un exemple d’item est le suivant : « Mon organisation offre beaucoup de
possibilités de postes qui correspondent & mes aspirations de carriére ». Le coefficient alpha de cette
échelle était de .85 dans cette étude.

3.2.5. Engagement au travail

Pour mesurer I'engagement au travail, nous avons eu recours a I'échelle créée par Rich et al.
(2010). Cette échelle comprend une dimension physique (6 items), une dimension émotionnelle
(6 items), et une dimension cognitive (6 items). Pour chaque dimension, nous avons sélectionné un item
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qui présentait une saturation factorielle élevée dans I'article de Rich et al. (2010). Cela nous a permis de
mesurer I’engagement au travail a 'aide de 3 items. Les items étaient : « Je produis beaucoup d’efforts au
travail » (dimension physique), « Je suis passionné par mon travail » (dimension émotionnelle), et « Au
travail, je me concentre sur mes taches » (dimension cognitive). La consistance interne de cette échelle
était de .63 dans notre étude, ce qui représente une fiabilité inférieure au seuil recommandé de .70
(Nunnally & Bernstein, 1994). Nous revenons sur ce point dans les limites de I'étude.

3.2.6. Engagement organisationnel

Pour mesurer 'engagement organisationnel, nous avons utilisé la version adaptée en francais
(Vandenberghe & Bentein, 2009) de I'échelle en 6 items développée par Meyer, Allen, et Smith
(1993). Un exemple d’énoncé est le suivant : « J'ai le sentiment de “faire partie de la famille ? Dans mon
organisation ». La consistance interne de cette échelle était de .90 dans notre étude.

3.2.7. Habilitation psychologique

Pour mesurer I'habilitation psychologique, nous avons opté pour I'échelle en 12 items créée par
Spreitzer (1995). Cette échelle mesure I'habilitation psychologique sous I'angle de 4 sous-échelles de
3 items, reflétant la signification, 'autodétermination, le sentiment de compétence, et le sentiment
d’'impact. Comme de nombreux chercheurs, nous avons traité 'habilitation psychologique comme un
construit global et agrégé. Un exemple d’énoncé est le suivant : « Je maitrise les compétences
nécessaires a mon travail » (sentiment de compétence). La consistance interne de cette échelle était de
.87 dans notre étude.

3.2.8. Epuisement du moi

Pour mesurer I'épuisement du moi (ego depletion), nous avons utilisé et adapté I'échelle en 5 items
de Johnson et al. (2014) (voir également Li et al., 2019). Un exemple d’énoncé est le suivant : « Ces
derniers temps ... cela me prend beaucoup d’efforts pour me concentrer sur quelque chose ». La
consistance interne de cette échelle était de .87 dans notre étude.

4. Résultats
4.1. Analyses factorielles confirmatoires

Nous avons procédé a des analyses factorielles confirmatoires pour examiner la structure des
données recueillies et la validité discriminante de nos construits. Ces analyses ont été menées a I'aide
du logiciel LISREL 8.80 (Joreskog, Sérbom, Du Toit, & Du Toit, 2001) en utilisant une matrice de
covariances comme input et le maximum de vraisemblance comme méthode d’estimation. Les
résultats de ces analyses sont rapportés dans le Tableau 1. Comme on peut le constater, le modéle

Tableau 1

Résultats des analyses factorielles confirmatoires : indices d’ajustement.
Modéle X2 dl Ay Adl NNFI CFI SRMR RMSEA
1. Modéle théorique a 8 facteurs 4318,76* 751 - - .90 91 .078 .097

2.Modéle a 7 facteurs : anxiété liée alaCOVID-19et  6014,26* 758 1695,50* 7 .86 .87 130  .120
épuisement du moi=un facteur

3.Modéle a 7 facteurs : anxiété liée ala COVID-19et  5851,98* 758 1533,22* 7 .86 .87 .120 120
surcharge de travail = un facteur

4. Modéle a 7 facteurs : anxiété liée dla COVID-19et  6255,82* 758 1937,06* 7 .85 .86 .100 120
engagement au travail =un facteur

5.Modéle a 7 facteurs : anxiété liée ala COVID-19et  6253,44* 758 1934,68* 7 .85 .86 .100 120
engagement organisationnel =un facteur

6. Modéle a un facteur 10 869,08* 779 6550,32* 28 74 .75 130 .160

N=649. dl : degrés de liberté ; NNFI : non-normed fit index ; CFI : comparative fit index ; SRMR : standardized root mean square
residual ; RMSEA : root mean square error of approximation.
*p<.001.
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Tableau 2
Corrélations et statistiques descriptives.
Variable M ET 1 2 3 4 5 6 7 8
1. Anxiété liée a la COVID-19 2,18 1,00 (.90)
2. Qualité de la relation de supervision 3,89 095 -.11* (.84)
3. Surcharge de travail 2,95 1,15 .14* —.17** (.88)
4, Opportunités de carriére et 447 149 -.06 34** —-.11** (.85)
développement
5. Engagement au travail 425 064 .01 28 12* 37" (.63)
6. Engagement organisationnel 3,58 095 .02 52%* -.03 53** 52%* (.90)
7. Habilitation psychologique 394 061 -—-.11* 42" 02 38* 53" 58**  (.87)
8. Epuisement du moi 1,93 0,88 .21** —.22%  26™* —27*  =32% _29* 38" (.87)

Ns=560-650. M : moyenne ; ET : écart-type. Les coefficients de consistance interne sont rapportés entre parenthéses sur la
diagonale.
*p<.05; **p<.01.

théorique a 8 facteurs (incluant 'anxiété liée a la COVID-19, la qualité de la relation de supervision, la
surcharge de travail, les opportunités de carriére et de développement, I'engagement au travail,
I’engagement organisationnel, 'habilitation psychologique, et I'épuisement du moi) présente un
bon ajustement aux données : x2(751)=4318,76, p <.01, NNFI=.90, CFI=.91, SRMR=.078,
RMSEA =.097. En utilisant le test de Chi? différentiel, ce modéle théorique peut &tre comparé i
d’autres modéles plus simples, qui combinent un ou plusieurs facteurs entre eux. Comme indiqué dans
le Tableau 1, les modéles a 7 facteurs combinant : anxiété liée a la COVID-19 et épuisement du moi,
Ax*(7)=1695,50, p <.001 ; anxiété liée a la COVID-19 et surcharge de travail, Ax?(7) = 1533,22,
p < .001 ; anxiété liée a la COVID-19 et engagement au travail, Ax?(7) = 1937,06, p < .001 ; anxiété liée
a la COVID-19 et engagement organisationnel, Ax%(7)=1934,68, p <.001, présentent tous un
ajustement significativement moins bon que le modéle théorique a 8 facteurs.

De plus, un modéle uni-factoriel présente également un ajustement significativement moins bon
que le modéle a 8 facteurs, Ax%(28) = 6550,32, p < .001. Ces analyses montrent que nos construits
présentent une validité discriminante suffisante et sont donc empiriquement distincts.

Les statistiques descriptives et les intercorrélations entre nos variables sont présentées dans le
Tableau 2. Comme on peut I'observer, la moyenne pour I'anxiété liée a la COVID-19 est relativement
basse (2,18 sur 5), de méme que la moyenne pour I'épuisement du moi (1,93 sur 5), alors que la
moyenne pour la surcharge de travail est modérée (2,95 sur 5). L’'anxiété liée a la COVID-19 corréle
positivement avec I'épuisement du moi (r=.21, p <.01) et la surcharge de travail (r=.14, p <.01),
mais corréle négativement avec la qualité de la relation de supervision (r=-.11, p <.05) et
I'habilitation psychologique (r=—.11, p <.01).

4.2. Corrélations et statistiques descriptives
Les résultats sont donnés dans le Tableau 2.
4.3. Analyses de régression multiple

Nos hypothéses ont été testées a 'aide d’équations de régression multiple. Les résultats de ces
analyses sont présentés dans les Tableaux 3-6. Dans toutes les régressions, nous avons introduit les
variables démographiques (age, sexe, ancienneté organisationnelle et ancienneté de travail avec le
supérieur) dans le bloc 1 (modéle 1) comme des variables de contréle. Nous avons introduit nos
variables prédictives, a savoir I'anxiété liée a la COVID-19, la qualité de la relation de supervision, la
surcharge de travail et les opportunités de carriére et de développement, dans le bloc 2 (modéle 2), afin
de tester leur effet incrémental dans la prédiction de nos variables dépendantes.

L'hypothése 1 affirmait que I'anxiété liée a la COVID-19 aurait un effet négatif sur I'engagement au
travail, au-dela des effets de la qualité de la relation de supervision, de la surcharge de travail, et des
opportunités de carriére et de développement. Comme I'indique le Tableau 3 (modéle 2), I'anxiété liée
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Tableau 3
Résultats de I'analyse de régression multiple prédisant 'engagement au travail.
Variable Modéle 1 Modéle 2
Age 101 .10*
Sexe 081 071
Ancienneté organisationnelle -.15 .02
Ancienneté de travail avec le supérieur .00 -.03
Anxiété liée a la COVID-19 .01
Qualité de la relation de supervision 215
Surcharge travail 217
Opportunités de carriére et de développement 34%%
R? .01 23%%
N=542. A I'exception des lignes R* et AR?, les valeurs rapportées sont des bétas de régression standardisés.
p<0,10 ; *p<0,05 ; **p<0,01 ; ***p <0,001.
Tableau 4
Résultats de I'analyse de régression multiple prédisant I'engagement organisationnel.
Variable Modeéle 1 Modéle 2
Age 097 130
Sexe .02 -.01
Ancienneté organisationnelle —.13* —.02
Ancienneté de travail avec le supérieur .01 .02
Anxiété liée a la COVID-19 .08*
Qualité de la relation de supervision 40
Surcharge travail .04
Opportunités de carriére et de développement 42FF
R? .02f A3
AR? AT
N=537. A I'exception des lignes R? et AR?, les valeurs rapportées sont des bétas de régression standardisés.
p<0,10 ; *p<0,05 ; **p<0,01 ; ***p<0,001.
Tableau 5
Résultats de I'analyse de régression multiple prédisant I'habilitation psychologique.
Variable Modeéle 1 Modéle 2
Age .08 a1
Sexe .02 .01
Ancienneté organisationnelle —.13* -.03
Ancienneté de travail avec le supérieur —-.01 —.05
Anxiété liée a la COVID-19 —.08*
Qualité de la relation de supervision 35%*
Surcharge travail .09*
Opportunités de carriére et de développement 29"
R? .01 28%%*
AR? 277

N=542. A I'exception des lignes R? et AR?, les valeurs rapportées sont des bétas de régression standardisés.

p<0,10 ; *p<0,05 ; **p<0,01 ; ***p <0,001.

a la COVID-19 n’a pas d'effet significatif sur 'engagement au travail (8 =.01, ns), contrairement a la
qualité de la relation de supervision (8 =.21, p <.001), a la surcharge de travail (8=.21, p < .001), et
aux opportunités de carriére et de développement (8 =.34, p <.001). Ces résultats infirment donc

I'hypothése 1.

L'hypothése 2 spécifiait que I'anxiété liée a la COVID-19 aurait un effet négatif sur I'engagement
organisationnel, au-dela des effets de la qualité de la relation de supervision, de la surcharge de travail,
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Tableau 6

Résultats de I'analyse de régression multiple prédisant I'épuisement du moi.
Variable Modéle 1 Modéle 2
Age —13* —19%
Sexe .02 —.00
Ancienneté organisationnelle .09° .03
Ancienneté de travail avec le supérieur .07 091
Anxiété liée a la COVID-19 8%
Qualité de la relation de supervision —.081
Surcharge travail 17
Opportunités de carriére et de développement —.23%
R? .02* A7
AR? 155

N=540. A I'exception des lignes R? et AR?, les valeurs rapportées sont des bétas de régression standardisés.
p<0,10 ; *p<0,05 ; *p<0,01 ; ***p <0,001.

et des opportunités de carriére et de développement. Comme l'indique le Tableau 4 (modéle 2),
I'anxiété liée a la COVID-19 a un effet significatif positif (plutét que négatif) sur I'engagement
organisationnel (8=.08, p <.05), tout comme la qualité de la relation de supervision (8 =.40,
p <.001), et les opportunités de carriére et de développement (8 =.42, p <.001). L'hypothése 2 est
donc infirmée.

L'hypothése 3 prédisait que I'anxiété liée a la COVID-19 aurait un effet négatif sur I'habilitation
psychologique, au-dela des effets de la qualité de la relation de supervision, de la surcharge de travail
et des opportunités de carriére et de développement. Comme l'indique le Tableau 5 (modéle 2),
I'anxiété liée a la COVID-19 a un effet significatif négatif sur I'habilitation psychologique (8= —.08,
p < .05), alors que les effets paralléles de la qualité de la relation de supervision (8 = .35, p < .001), de
la surcharge de travail (8 = .09, p < .05), et des opportunités de carriére et de développement (8 = .29,
p < .001) sont significativement positifs. L’hypothése 3 est donc confirmée.

Enfin, I'hypothése 4 stipulait que I'anxiété liée a la COVID-19 aurait un effet positif sur I'épuisement
du moi, au-dela des effets de la qualité de la relation de supervision, de la surcharge de travail, et des
opportunités de carriére et de développement. Comme I'indique le Tableau 6 (modéle 2), I'anxiété liée
d la COVID-19 a un effet significatif positif sur 'épuisement du moi (8 =.18, p <.001), alors que les
effets paralléles de la qualité de la relation de supervision (8 = —.08, p < .10), de la surcharge de travail
(B=.17, p <.001), et des opportunités de carriére et de développement (8= -.23, p <.001) sont
également significatifs. L’hypothése 4 est donc confirmée.

5. Discussion

La pandémie de la COVID-19 a engendré une crise économique et sociétale sans précédent dans
I'histoire de I'humanité. Alors que le télétravail s’est généralisé dans de nombreuses organisations, que
les conditions de travail se sont souvent détériorées, et que les liens sociaux entre les membres des
équipes de travail ont été dilués par la force de la pandémie, les chercheurs et les praticiens
s’interrogent sur les conséquences de la pandémie sur la santé et le bien-étre des employés (Schippers,
2020). L’'anxiété liée a la COVID-19 est un indicateur et une réponse correspondant aux situations de
stress extréme (Hobfoll, Dunahoo, & Monnier, 1997), telles qu'on a pu en observer dans les contextes
de catastrophes naturelles (Galea, Nandi, & Vlahov, 2005), ou d’attaques terroristes (Schuster et al.,
2001).

L'étude que nous avons réalisée s’est déroulée au Québec, entre mars et juin 2020, lorsque la
pandémie connaissait sa premiére vague de contaminations et de déceés. Cette époque a aussi été
caractérisée par un premier confinement (mars-avril) et le télétravail s’est largement généralisé. Les
participants a cette étude étaient pour la plupart en télétravail. D'un point de vue descriptif, I'anxiété
liée a la COVID-19 présente une moyenne relativement faible (2,18/5), bien qu'’il faille garder a I'esprit
que la prévalence des émotions négatives reste plus faible que celle des émotions positives dans la
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population générale. D’autre part, la surcharge de travail était modérée (2,95/5). Enfin, I'épuisement
du moi affichait une moyenne faible (1,93/5). Par comparaison, dans un contexte normal, les travaux
de Johnson et al. (2014) rapportaient une moyenne similaire (1,80/5) pour I'épuisement du moi. Sur le
plan descriptif, les indicateurs de bien-étre ne semblent donc pas présenter des caractéristiques
alarmantes quant a la santé des participants dans le contexte de la pandémie. Cependant, cette
observation doit étre tempérée par le fait que les employés des ministéres au Québec ont maintenu
leur emploi pendant la pandémie, ce qui peut avoir réduit I'impact négatif de la crise.

Nos résultats montrent cependant que I'anxiété liée a la COVID-19 prédit significativement
plusieurs attitudes au travail et le degré d’épuisement du moi. En ce qui concerne I'engagement au
travail, celui-ci ne s’est pas révélé tributaire de I'anxiété liée a la COVID-19, alors que les autres
prédicteurs contextuels retenus, en I'occurrence la qualité de la relation de supervision, la surcharge
de travail, et les opportunités de carriére et de développement, contribuaient positivement a
I'engagement au travail. Autrement dit, I'anxiété liée a la COVID-19 ne semble pas affecter
I'engagement au travail quand on tient compte de ces facteurs. Ceci suggéere que ces facteurs de
contexte suffisaient & maintenir les employés engagés dans leurs prestations de travail malgré le
contexte de pandémie et I'anxiété engendrée. Il est d’ailleurs intéressant d’observer que le niveau
moyen d’engagement au travail était élevé dans notre échantillon (4,47/5).

De maniére inattendue, nos résultats indiquent que 'anxiété liée a la COVID-19 a un lien positif
(plut6t que négatif) avec I'engagement organisationnel. Ce résultat est d’autant plus important qu'il a
été obtenu alors que les effets d’autres facteurs contextuels pertinents, comme la qualité de la relation
de supervision ou les opportunités de carriere et de développement, ont été controlés.
Rétrospectivement, ce résultat pourrait s’expliquer par le fait que l'anxiété liée a la COVID-19
engendre un effet d’autojustification ou de rationalisation a posteriori de I'appartenance a
I'organisation. En effet, cette anxiété pourrait amener les individus a se rendre compte qu'ils sont
chanceux d’avoir un emploi alors que tant de mises a pied ont lieu dans différentes industries, ce qui
permettrait de rationnaliser a posteriori leur appartenance a I'organisation comme étant librement
choisie ou avantageuse (Salancik & Pfeffer, 1978), créant les conditions d’'un engagement
organisationnel accru. Parmi les autres prédicteurs significatifs, notons que la qualité de la relation
de supervision et les opportunités de carriére et de développement sont positivement associées avec
I'engagement organisationnel. Ces résultats confirment que ces deux prédicteurs constituent des
composantes essentielles de la gestion des employés qui renforcent le lien avec I'organisation.

Nos résultats démontrent par ailleurs que I'anxiété liée a la COVID-19 est négativement associée a
I'habilitation psychologique. Ce résultat semble logique, car 'anxiété peut réduire la confiance en soi
et le sentiment d’autonomie qui figurent au cceur des processus d’habilitation psychologique (Seibert
etal., 2011 ; Spreitzer, 1995). Ce résultat doit aussi étre mis en paralléle avec le fait que I'anxiété liée au
COVID-19 ne joue aucun role dans I'’engagement au travail. Autrement dit, alors que cette anxiété
n’affecte pas I'’enthousiasme avec lequel I'individu s’investit dans son travail, les sentiments de
confiance, de compétence et d’autodétermination sont probablement négativement affectés par cette
anxiété. En somme, ce n’est pas tant le rapport entre le moi et le travail lui-méme (Kahn, 1990) qui se
trouve affecté, mais le processus motivationnel plus large ainsi que ses composantes qui sont atteints
par cette anxiété. En paralléle, notons que la qualité de la relation de supervision, la surcharge de
travail et les opportunités de carriére et de développement contribuent positivement a I’habilitation
psychologique, ce qui confirme des travaux antérieurs (p. ex. Young et al., 2021).

Enfin, nos analyses indiquent que I'anxiété liée au COVID-19 contribue a accentuer I'’épuisement du
moi. Ce résultat indique que les ressources auto-régulatoires de I'individu sont profondément
affectées par cette anxiété, laquelle prive I'individu de I'attention cognitive nécessaire i la réalisation
de ses objectifs de travail, engendre des cognitions et des émotions perturbatrices, et oriente les
ressources disponibles vers les réponses aux menaces de I'environnement (Johnson et al., 2014). Ce
processus est de nature a accentuer I'épuisement des ressources personnelles de I'individu. II est a
noter que la surcharge de travail est un autre facteur conduisant a I’épuisement du moi dans cette
étude, ce qui indique que I'effet de I'anxiété produite par le contexte de la COVID-19 est indépendant
de la charge de travail occasionné par la crise. Enfin, notons que la qualité de la relation de supervision
et les opportunités de carriére et de développement agissent comme des antidotes qui protégent
I'individu contre la perte de ressources personnelles.
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Notre étude présente des limites qu’il convient de commenter. Tout d’abord, nos variables ont été
mesurées au méme moment dans le temps, et ont été obtenues auprés d’'une méme source (les
participants eux-mémes). Dés lors, nos résultats ne peuvent étre interprétés en termes de relations de
causalité (Podsakoff, MacKenzie, & Podsakoff, 2012). Par exemple, il est possible qu'un plus grand
épuisement du moi entraine une plus forte anxiété des individus dans le contexte de la pandémie. Pour
clarifier la direction des relations entre nos variables, des études longitudinales dans lesquelles les
variables sont mesurées plusieurs fois dans le temps sont nécessaires. Ensuite, une de nos variables,
I'engagement au travail, avait une consistance interne réduite (.63), ce qui constitue une limite a la
validité de I'échelle lorsqu’il s’agit de tester les liens entre les prédicteurs et cette variable dépendante
dans nos analyses. Il serait souhaitable d'utiliser I'échelle d’engagement au travail compléte (Rich
etal., 2010) dans les recherches futures. De méme, nous avons utilisé une échelle réduite pour mesurer
la qualité de la relation de supervision. Ici également, il serait souhaitable de répliquer nos résultats en
utilisant I'échelle compléte de Liden et Maslyn (1998), qui comprend 12 items. Enfin, il aurait été utile
d’examiner dans quelle mesure I'anxiété liée a la COVID-19 affecte la performance au travail. En effet,
le maintien d’'une bonne performance au travail reste un enjeu majeur sur le plan de la gestion des
ressources humaines en contexte de pandémie, d’autant que beaucoup d’entreprises s’interrogent sur
I'impact négatif potentiel du télétravail sur la performance au travail. D’autres travaux sont
nécessaires pour examiner cette question.

6. Conclusion

Nous espérons que cette étude portant sur les effets de I'anxiété liée a la COVID-19 pourra servir de
base a d’autres recherches explorant les multiples conséquences de la pandémie sur la vie, la santé et
la performance des employés. Le contexte de pandémie a en effet mis a jour la fragilité de I'humanité
sous de multiples aspects. Il est dés lors essentiel d’en mesurer et d’en comprendre les effets en
contexte de travail, afin d’offrir des solutions efficaces aux praticiens et gestionnaires dans cette
période critique.
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