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Résumé --- Dans une perspective de psychologie positive, 

et dans le but de remédier à la confusion qui règne sur ce 

qui détermine le bien-être au travail, l’objectif de ce 

travail est de faire un tour d’horizon sur les déterminants 

organisationnels probants pouvant conduire à la création 
d’un cadre favorisant un état de bien-être au travail chez 

les employés. Ainsi, nous avons pu dégager trois 

catégories de déterminants relatives aux caractéristiques 

du milieu de travail, aux caractéristiques de l’emploi et 

aux caractéristiques des relations sociales. Au-delà de la 

seule recension des déterminants organisationnels du 
bien-être au travail, cet article ambitionne de contribuer à 

la prise de conscience de ces derniers, par les personnes 

qui sont responsables de promouvoir le sentiment du 

bien-être professionnel chez les employés. 

 

Mots clés --- Bien-être au travail, approches, définition, 

déterminants organisationnels. 

 

I. INTRODUCTION  

A partir du moment où le champ du comportement 
organisationnel s’est emparé du concept de bien-être au 
travail, cette expérience émotionnelle agréable et plaisante 
(Diener, 1994) paraît relever plusieurs interrogations autour 
d’elle. 

En effet, l’attention était toujours orientée vers des 
thématiques de nature pathologique telles que le stress, 
l’épuisement professionnel etc., Toutefois si cette perspective 
était adaptée au diagnostic et à la compréhension de la 
souffrance des acteurs, elle ne semble pas être toujours 
adaptée aux pratiques de gestion (Abord De Chatillon & 
Richard, 2015). Désormais, une nécessité d’adopter une 
approche salutogénique axée sur le bien-être au travail 
émerge. Ainsi, ce n’est qu’avec l’émergence de la 
psychologie positive que l’éclairage du bien-être au travail a 
vu le jour (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). En 
revanche, en dépit de l’intérêt croissant  qu’a eu ce sujet, le 
savoir généré dans ce sens reste encore instable (Creusier, 
2013), ce qui paraît dommageable car favoriser le bien-être 
au travail pourrait être fructueux et profitant à long terme 
pour les entreprises qui ont encore du mal à développer un 
discours autour de ce sujet, faute d’un amalgame qui floute ce 
qui détermine ce phénomène  (Creusier, 2013). Ainsi, à 
travers ce travail nous ambitionnons faire une recension des 

facteurs organisationnels déterminant un état de bien-être au 
travail chez l’employé, qu’il soit subjectif ou psychologique.  

Dans ce sens, nous allons interroger le contenu du concept 
du bien-être au travail en exposant dans un premier temps ses 
différentes dimensions pour ensuite en révéler ses 
déterminants organisationnels. 

II. LES DIMENSIONS DU BIEN-ETRE AU TRAVAIL 

Dans un souci de mettre en relief les déterminants 
organisationnels du bien-être au travail, nous proposons dans 
un premier temps une clarification des différentes dimensions 
relatives à ce concept. 

En effet, attribuer une définition au bien-être au travail 
n’est pas chose aisée. Le concept de santé mentale n’est pas 
en mesure de rendre compte du bien-être (Kop, 1994), étant 
donné qu’en l’assimilant à l’absence des syndromes 
pathologiques on obtient une définition par la négative 
(Abord De Chatillon & Richard, 2015). Toutefois, se sentir 
bien au travail n’est pas seulement équivalent de ne pas être 
malade de son travail.  

Faisant le cas d’un construit complexe, le bien-être est 
ancré dans deux doctrines philosophiques indépendantes mais 
conjointes, il s’agit des approches hédonique et eudémonique.  

A. Le bien-être au travail d’une perspective hédonique 

Dans la littérature, l’approche hédonique est fréquemment 
assimilée au bonheur (Biétry & Creusier, 2016). (Kahneman 
et al., 1999) l’expliquent comme « un plaisir, ou un bonheur 
subjectif vécu au travail » et qui découle « d’une évaluation 
affective et cognitive de sa propre vie » ( Diener, & al, 2009). 
Ce bien-être subjectif exprime simultanément la dimension 
affective qui se manifeste par une prépondérance des affects 
positifs sur ceux négatifs, et la dimension cognitive relative à 
la satisfaction vis-à-vis de sa propre vie (Diener, 1984).  

Même si le courant hédonique avait la prédominance dans 
les travaux sur le bien-être dans les années 1990, il y avait 
une approche alternative concevant ce concept comme un 
construit plus ample qu’une simple satisfaction. (Cowen, 
1994) stipule qu’une théorie sur le bien-être doit inclure des 
éléments (comportemental, psychologique, physiologique et 
sociale) clairs  permettant de décrire le bien-être par la 
présence d’expressions positives d’un fonctionnement 
optimal, et non pas seulement par l’absence de 
psychopathologie. Ainsi, (Cowen, 1994) précise que le bien-
être au travail ne se limite pas au simple sentiment de plaisir, 
mais il est la conséquence d’un processus qui repose sur la 
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création de bons liens d’attachement, l’acquisition des 
compétences adéquates pour maintenir son travail, 
l’établissement de relations agréables et un cadre promouvant 
le sentiment d’un certain contrôle sur son environnement de 
travail.  

Par ailleurs, et au-delà de ce plaisir pris dans l’activité, le 
bien-être au travail peut aussi être considéré dans une logique 
de rapport à soi (Abord De Chatillon & Richard, 2015). 

B. Le bien-être au travail d’une perspective eudémonique  

Dans cette approche, (Ryff, 1995) qualifie cette fois le 
bien-être de « psychologique », émanant d’un engagement 
dans un défis de vie existentiel synonyme de réalisation de 
son plein potentiel (Biétry & Creusier, 2016). Cet 
engagement engendre donc un sentiment de vivre pleinement, 
d’être soi-même, de faire corps avec son activité (Waterman, 
1993). De ce fait, il doit-être en accord avec les valeurs 
propres à l’individu et promouvoir l’épanouissement. (Ryff & 
Singer, 1998) suggèrent donc une définition du bien-être 
eudémonique au moyen de six dimensions principales : 1) le 
contrôle sur son environnement en ayant la capacité à agir ; 
2) les relations interpersonnelles positives et enrichissantes 
apportant du soutien et contribuant à la croissance 
personnelle ; 3) l’autonomie en disposant d’une marge de 
manœuvre, d’une capacité d’auto-décision et d’auto-
détermination ; 4) la croissance personnelle en réalisant un 
travail permettant de s’épanouir et de faire progresser ses 
compétences ; 5) l’acceptation de soi et le sentiment d’auto-
efficacité qui favorisent l’accomplissement personnel ; 6)la 
compréhension du sens du travail qui entraine un état de 
satisfaction quant à la cohérence entre la personne et le 
travail qu’elle réalise (Morin & Gagné, 2009) .  

Le rapport à soi prend aussi place dans la description de 
(Ryan & Deci, 2001) de la théorie de l’autodétermination qui 
fait appuyer le bien-être sur la satisfaction de trois 
principaux  besoins psychologiques: le besoin d’autonomie, 
le besoin de compétence et le besoin de relation à autrui. Ces 
derniers sont envisagés comme des déterminants primordiaux 
permettant d’assurer et de favoriser les conditions du bien-
être au travail (Deci & Ryan, 2004; Cartwright & Cooper, 
2009). 

Etant donné que l’employé se trouve en interaction 
incessante avec son milieu de travail ; d’où la nécessité de 
garantir une certaine congruence entre les besoins et les 
attentes de celui-ci et l’environnement de travail où il 
progresse ; il s’avère ainsi crucial d’identifier les 
déterminants organisationnels probants pouvant conduire à la 
création d’un cadre favorisant un état de bien-être au travail 
chez lui.  

III. LES DETERMINANTS ORGANISATIONNELS DU BIEN-
ETRE AU TRAVAIL  

En effet, la littérature répertorie plusieurs déterminants 
organisationnels ayant une incidence sur le bien-être au 
travail, issus des travaux de (Danna & Griffin, 1999), de 
(Warr, 2003), de (Wilson, Dejoy, et al., 2004)….Ainsi, afin 

d’en simplifier la compréhension, ces déterminants ont été 
classifiés en trois catégories : les caractéristiques du milieu de 
travail, les caractéristiques de l’emploi et les caractéristiques 
des relations sociales. 

A. Les caractéristiques du milieu du travail 

Il s’agit des déterminants qui ne concernent pas le 
travailleur, mais plutôt l’ensemble de l’organisation et de ses 
responsables qui veillent à assurer la santé et le bien-être de 
leurs employés en dictant les orientations et en mettant en 
œuvre les politiques et les pratiques sine qua nones. Cette 
catégorie se compose de deux déterminants.  

On trouve en premier lieu la justice organisationnelle qui 
fait référence à la justice perçue par les individus quant à la 
façon avec laquelle ils sont traités par leur organisation 
(Adams, 1965; Greenberg, 1990). Elle correspond aux règles 
sociales régissant l’allocation des ressources de 
l’organisation, aux procédures et processus avec lesquelles 
cette allocation ait lieu, et aux rapports interpersonnels reliés 
à ces procédures et allocations (Bies & Moag, 1986; 
Cropanzano & Greenberg, 1997; R. G. Folger & Cropanzano, 
1998). Elle englobe quatre facettes à savoir la justice 
distributive correspondant au sentiment d’équité perçue vis-à-
vis de l’allocation des rétributions matérielles et 
immatérielles (Fall et al., 2018), la justice procédurale 
relative au sentiment de justice perçue au regard des 
procédures avec lesquelles sont gérer et administrer les 
ressources organisationnelles (Folger & Greenberg, 1985; 
Folger & Konovsky, 1989; Leventhal, 1980; Lind & Tyler, 
1988), la justice interpersonnelle, quant-à-elle  correspond 
aux perceptions de justice à l’égard de la manière de 
traitement interpersonnel que les employés reçoivent de leurs 
responsables hiérarchiques (Bies & Moag, 1986), et la justice 
informationnelle qui se rapporte à la justice perçue quant aux 
renseignements et informations obtenues lors des échanges 
interpersonnels , principalement entre responsables 
hiérarchiques et subalternes. Ces deux dernières facettes 
constituent ce qu’on appelle la justice interactionnelle.   

Ainsi, la littérature permet d’établir l’existence de liens 
entre la justice organisationnelle et le bien-être au travail. 
Plusieurs travaux réalisés dans ce sens révèlent que la justice 
est positivement liée au bien-être psychologique des 
employés (Gillet et al., 2015; Heponiemi et al., 2011; Kausto 
et al., 2005). A l’instar de la recherche effectuée sur des 
médecins finlandais opérant dans les secteurs public et privé 
(Heponiemi et al., 2011) montrant que la justice 
organisationnelle perçue était corrélée de façon positive au 
sentiment de bien-être des médecins. Pareillement, la 
recherche de (Kausto et al., 2005) a révélé que les employés 
remarquant de l’injustice dans leur organisation présentent un 
état d’épuisement professionnel, des symptômes de stress et 
de mal-être au travail. En revanche, ceux percevant de la 
justice et de l’équité sont davantage épanouis et affichent un 
meilleur état de bien-être professionnel (Fall et al., 2018). 

Nonobstant, les études restent divergentes quant au degré 
d’influence de chaque facette de la justice organisationnelle 
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sur le bien-être au travail en raison notamment de la 
divergence des contextes, secteurs…   

Aussi les opportunités d’apprentissage et de 

perfectionnement sont considérées comme des déterminants 
du bien-être au travail, elles impliquent les convictions des 
employés quant aux opportunités disponibles pour acquérir 
de nouvelles compétences et/ ou mettre à jour leurs 
compétences actuelles. 

Selon le modèle Job demands-resources, les opportunités 
d'apprentissage et de perfectionnement offrent à l'employé la 
chance d'acquérir de nouvelles compétences et d'améliorer 
ses connaissances (Bakker, Demerouti, & Schaufeli, 2003; 
Bakker & Demerouti, 2007; Ângelo & Chambel, 2014). Elles 
lui offrent également les ressources lui permettant de faire 
face aux exigences psychologique et physiologique du travail 
(Karasek & Theorell, 1990; Nikolova et al., 2014; Proost et 
al., 2012; Tannenbaum et al., 1991; Van Ruysseveldt et al., 
2011), ainsi que de maintenir ses compétences à jour tout au 
long de sa vie (Molloy & Noe, 2010; Watson et al., 2018). En 
conséquence, l’individu y trouve un épanouissement et un 
accomplissement personnel à travers l’amélioration de ses 
compétences (Wilson, DeJoy, et al., 2004), ce qui concourrait 
à son état de bien-être au travail (Tremblay, 2012).  

B. Les caractéristiques de l’emploi 

Il s’agit ici des facteurs relatifs au poste occupé par 
l’employé, les tâches qu’il exécute et le contexte dans lequel 
le travail est réalisé. Ainsi, l’état du bien-être au travail est 
influencé par le jugement que porte l’employé sur ses 
caractéristiques. 

En premier lieu on trouve Le niveau de contrôle exercé 
par le travailleur sur son travail. (E. M. Morin & Aranha, 
2008)parlent d’autonomie, tandis que (Karasek , 1979) parle 
de latitude décisionnelle. (Warr, 2003) confirme l’existence 
d’un lien direct avec le bien-être des employés. Selon 
(Karasek, 1979), un travail exigeant n’est pas forcément 
nuisible à la santé. Ainsi le stress et l’anxiété que peut 
générer un ajout d’une responsabilité ou d’une tâche 
supplémentaire s’amenuisent si l’employé estime être capable 
d’effectuer et d’accomplir la tâche au temps demandé et 
surtout  s’il dispose d’une marge de prise de décision en ce 
qui concerne la tâche à accomplir et l’usage de ses 
compétences. D’après le modèle de (Karasek & Theorell, 
1990), la tension que produit les exigences élevés d’un travail 
s’atténue lorsque l’employé jouit de la latitude décisionnelle 
(capacité de prise de décision par l’employé et de flexibilité 
qu’il est censé avoir afin de pouvoir prendre action)  
nécessaire ce qui lui permet d’organiser et de gérer son temps 
et son travail. Ainsi, le travailleur perçoit une telle situation 
comme un nouveau défi qui favoriserait la créativité et 
accroîtrait la motivation, la contribution sociale, le 
développement personnel et l’apprentissage (Truchot, 2004) . 
Donc c’est un facteur qui revêt un caractère positif pour le 
bien-être de l’employé.  

Le second facteur correspond à la charge de travail qui se 
rapporte aux exigences du poste, c’est-à-dire à la quantité du 
travail, au temps nécessaire pour le réaliser ou à la fréquence 
des interruptions (Brun et al., 2009; Vandenberg et al., 2002). 
Les « demandes psychologiques » (Brun et al., 2009) font 
aussi partie de la charge de travail, elles représentent les 
efforts mentales augmentant le niveau de difficulté de la 
tâche à exécuter et les exigences qui s’y découlent. Ainsi, une 
charge de travail appropriée permettrait à l’employé 
d’accomplir ses tâches dans un délai raisonnable sans être 
basculé ni débordé ce qui contribuerait bien évidemment à 
son état de bien-être au travail. 

Le troisième facteur est l’articulation vie privée/ vie 
professionnelle qui correspond à la flexibilité dans 
l’aménagement du temps de travail. C’est le fait de 
déterminer si les activités hors travail sont limitées par ce 
dernier (Wilson, et al., 2004) En fait,  il est difficile pour 
l’employé de mettre à part entièrement ce qui se déroule dans 
sa vie personnelle quels que soient les efforts mis en œuvre 
par l’employé en vue de séparer le cadre personnelle de celui 
professionnelle. Ainsi, la corrélation entre les deux a été 
vérifiée sans pour autant en définir le sens, « a person’s 

overall well-being has a strong impact on his or her job-

specific well-being, and job well-being also affects general 

feelings » (Warr, 2003). 

A ces facteurs s’ajoute en quatrième lieu le contenu du 

travail qui revêt aussi une importance considérable. Un 
travail qui n’est pas itératif, offrant des tâches variées, 
stimulantes intellectuellement et permettant d’employer ses 
compétences concourrait au bien-être du travailleur (Warr, 
2003; Wilson, et al., 2004). Un contenu diversifié permettrait 
également au travailleur d’employer ses compétences, son 
jugement et d’exercer sa créativité ce qui permet de réaliser 
un travail valorisant ( Morin & Aranha, 2008) et gratifiant  
procurant un sentiment d’accomplissement. De même, un 
travail doit être utile, qu’il sert à quelque chose ou à 
quelqu’un, comme le souligne ( Morin & Forest, 2007) « un 
travail qui permet à la personne de faire la preuve de son 
existence, de se reconnaître et d’être reconnue ». De ce fait, 
l’employé aura une prédisposition à faire plus d’efforts. Un 
travail stimulant et utile permet une optimisation du potentiel 
et en conséquence un sentiment de bien-être au travail. 

Le cinquième facteur est la Clarté du rôle, (Dolan et al., 
2002) avance que les « rôles attribués à une personne 

[correspondent] aux comportements qu’on attend d’elle ». Il 
est donc primordial de bien clarifier les attentes et les 
objectifs du travail à réaliser. En effet, les travaux portant sur 
le stress ont prouvé les répercussions nocives causées par 
l’ambiguïté et les conflits de rôle (Vandenberg et al., 2002). 
Ainsi, pour promouvoir le bien-être des employés, il est 
fondamental d’éviter de telles situations qui engendrent la 
perplexité et l’incertitude et diminuent le contrôle sur le 
travail chez l’employé (Tremblay, 2012). 

Le sixième facteur correspond au niveau de 

rémunération qu’un individu reçoit et qui n’est pas 
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seulement important pour faire ses courses ou vivre le mode 
de vie qu’il permet, mais aussi il est un indicateur de 
reconnaissance publique, de traitement équitable, ainsi que 
signe de ses réalisations. Faisant partie des douze vitamines 
de (Warr, 2011), qui stipule à travers son approche qu’une 
dose adéquate de ces vitamines concourrait au bien-être au 
travail , le niveau de rémunération pourrait aussi avoir une 
incidence sur ce bien-être (Warr, 2011). 

Le septième facteur est La sécurité physique. Relevant 
aussi  des vitamines de (Warr, 2011), elle correspond à 
l’absence de danger, la présence de bonnes conditions de 
travail, un équipement ergonomiquement adéquat… A ce 
point, (Warr, 2011) présume aussi l’existence de relation 
entre la sécurité physique et le bien-être au travail. 

Ainsi le dernier facteur est lié aux perspectives de 

carrière relatives à la fois à la sécurité d’emploi procurant un 
sentiment de stabilité chez l’employé et donc concourt à son 
bien-être (Vandenberg et al., 2002b; Wilson, et al., 2004). En 
effet, dès que l’employé s’assure que son emploi est conservé 
et garantie, il s’investit plus dans la réalisation de son travail 
sans se soucier de son avenir, et du coup ça lui procure un 
sentiment de bien-être. Ainsi que les opportunités de carrière 
qu’offre cet emploi. Dans leur  étude portant sur le succès de 
carrière et le bien-être au travail,  (Dose, & al, 2018) affirme 
l’idée selon laquelle le succès de carrière qu’il soit objectif 
(financier et/ ou hiérarchique) et/ ou subjectif (psychologique 
et/ ou social) aurait un impact considérable sur le bien-être au 
travail par le biais notamment de la satisfaction des besoins 
d’autonomie, d’affiliation et de compétences. Autrement dit, 
le succès  professionnel serait une ressource de santé positive 
au travail (Dose et al., 2018) 

C. Caractéristiques des relations sociales  

Toute organisation est une combinaison d’individus 
interagissant les uns avec les autres de façon journalière. La 
majorité des conceptualisations du bien-être admettent que 
les relations sociales font partie des facteurs déterminants de 
ce concept, et c’est la raison pour laquelle elles ont été 
rassemblées dans un groupe qui leur est propre. Les relations 
nouées par l’individu avec les supérieurs hiérarchiques et les 
proches collaborateurs impliquent un soutien social 
considérablement important. Ainsi, dans cette catégorie on 
peut faire la distinction entre le soutien apporté par les 
coworkers et celui apporté par la hiérarchie.  

Le soutien des coworkers présente l’évaluation que fait 
un individu des personnes ressources dont il dispose en cas 
de besoin et combien elles sont prêtes à lui fournir l’aide 
nécessaire, ces derniers sont représentés par les collègues 
étant donné que les travailleurs s’identifient beaucoup plus 
aux personnes qui leur sont proches et avec lesquels ils 
nouent une liaison informelle plutôt qu’hiérarchique 
(Vandenberg et al., 2002). Le fait que les relations perçues et 
effectives soient agréables et harmonieuses, que l’entraide 
domine le climat organisationnelle où chacun est au service 
de l’autre constituent les conditions cruciales d’un travail 

ayant du sens et procurant un sentiment de bien-être (Morin 
& Aranha, 2008; Morin, 2010) 

Pareillement Le soutien hiérarchique peut également 
avoir une influence positive sur le soutien social, par le biais 
d’être toujours disponible, de gagner la confiance de 
l’employé pour qu’il soit en mesure de communiquer 
aisément ses besoins et ses attentes, d’encourager le travail 
d’équipe pour une meilleure interaction entre les membres du 
groupe etc (Tremblay, 2012).  

Aussi, le feedback ou la rétroaction qu’un superviseur peut 
exprimer en ce qui concerne le rendement et la productivité 
joue un rôle considérable dans l’état du bien-être de 
l’employé. En effet, une rétroaction constructive et positive 
redonnerait confiance à l’employé quant à ses capacités et lui 
permettrait d’entrevoir des possibilités relatives à son avenir 
et son développement (Tremblay, 2012). C’est l’occasion 
d’attribuer à l’employé une reconnaissance quant aux efforts 
qu’il fournit et de valoriser ses compétences et ses apports 
« tant en matière de pratiques de travail que d’investissement 
personnel et de résultats du travail » (Brun et al., 2009), ce 
qui contribue bien évidemment au bien-être de l’employé.  

IV. CONCLUSION 

Après avoir dressé l’état de l’art sur le bien-être au travail 
en exposant ses deux approches, celle hédonique relative au 
bien-être subjectif et celle eudémonique liée au bien-être 
psychologique, nous avons révélé les déterminants 
organisationnels de ce construit qui se scindent en trois 
catégories : les caractéristiques du milieu du travail  à savoir 
la justice organisationnelle, les politiques et les pratique à 
l’appui du bien-être au travail et les opportunités 
d’apprentissage et de perfectionnement ; les caractéristiques 
de l’emploi à savoir le niveau de contrôle,  la charge de 
travail,  l’articulation vie privée/ vie professionnelle, le 
contenu du travail, la clarté des rôles, le niveau de 
rémunération, la sécurité physique et les perspectives de 
carrière ; et enfin les caractéristiques des relations sociales 
relatives au soutien des coworkers et celui de la hiérarchie. 
L’ensemble de ces déterminants pourrait avoir une incidence 
sur l’état du bien-être au travail, ainsi, comme le précise 
(Warr, 2011) dans son ouvrage ; l’attribution d’une dose 
appropriée de chaque déterminant est au cœur d’un état de 
bien-être professionnel optimal. 

Nous espérons ainsi que cet état de l’art puisse faciliter les 
travaux empiriques futurs sur le sujet et puisse éclairer les 
praticiens sur ce qui concoure à un état de bien-être au 
travail.  

Ainsi, comme toute synthèse, cet article ne peut prétendre 
à l’exhaustivité vu la divergence des perceptions en ce qui 
concerne les facteurs déterminants d’un état de bien-être 
d’une personne à une autre. D’autres variables déterminantes 
du bien-être au travail pourraient être aussi intégrer étant 
donné le contexte changeant au sein duquel vivent les 
organisations. 
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Cet article ouvre plusieurs voies de recherche, à savoir 
l’étude des déterminants individuels du bien-être au travail et 
la mise en relation du bien-être au travail avec d’autres 
dimensions du monde de travail. 
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