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Vers une conceptualisation inté-
grative des mécanismes explicatifs
liant la santé psychologique a la
performance de tache et innovante
au travalil

RESUME

La contribution de la santé psycholo-
gique a la performance au travail a fait
I'objet de nombreuses études. Bien que
la majorité d’entre elles confirment la re-
lation positive entre ces variables, notre
compréhension des mécanismes média-
teurs et modérateurs sous-jacents de-
meure embryonnaire. Les fondements
théoriques et empiriques du lien exis-
tant entre la santé psychologique et la
performance sont d’ailleurs tres hétéro-
genes. Cet article théorique vise ainsi a
développer un modele intégrateur des
mécanismes explicatifs liant la santé
psychologique a deux types de perfor-
mance (de tache et innovante). Plus pré-
cisément, le modele propose que la santé
psychologique génére des bénéfices
proximaux agissant a titre de médiateurs
dans sa relation avec la performance,
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soit des bénéfices cognitifs, motivation-
nels et sociaux. Il est également proposé
gue les caractéristiques de I'emploi mo-
dérent ces relations.
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ABSTRACT

The contribution of psychological health
towards performance has been the sub-
ject of numerous studies. Although most
of them confirm the positive relation-
ship between these variables, our under-
standing of the underlying mediating
and moderating mechanisms remains
embryonic. Besides, the theoretical and
empirical grounds of the health-perfor-
mance relationship are very heterogene-
ous. This theoretical article aims to de-
velop an integrating model of
explanatory mechanisms linking psy-
chological health to two types of perfor-
mance (task and innovative). It is argued
that psychological health generates
proximal benefits that act as mediators
in its relationship with performance,
namely cognitive, motivational and so-
cial benefits. It is also argued that work
characteristics moderate these relation-
ships.
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1. INTRODUCTION

La santé psychologique au travail
(SPT) peut étre comprise comme une ex-
périence de bien-étre et d'absence de dé-
tresse psychologique dans son milieu de
travail (Boudrias et al., 2014). La plupart
des études corroborent la conclusion
gu'un meilleur état psychologique au
travail favorise la performance indivi-
duelle, soit I'ensemble des comporte-
ments d’'un travailleur qui ajoutent a la
valeur de son organisation (Bryson et al.,
2014 ; Carpini et al., 2017; Taris &
Schaufeli. 2015). Toutefois, autant les
gouvernements que les employeurs pri-
Vés n'investissent que des sommes mar-
ginales lorsqu’il s'agit de mettre en place
des programmes visant I'amélioration de
la santé psychologique des travailleurs
(Dewa et al., 2007). Il faut dire qu’en deé-
pit des études effectuées jusqu’a présent,
la magnitude de la relation entre la SPT
et la performance varie entre faible (.16)
et modérée (.22), suggérant que les liens
sont indirects et dépendent d’'autres va-
riables (Ford et al., 20ll). Les nom-
breuses études ayant traité de cette
guestion ont permis des avancées no-
tables, mais ont aussi laissé en plan des
lacunes que cet article vise a aborder. Au
moins trois éléments méritent d’étre
mieux campés aux plans théoriques et
empiriques afin d'élaborer un modele
plus complet démontrant I'apport de la
SPT a la performance individuelle des
travailleurs.

1.1 Heétérogéneité et parcellisation
dans les mécanismes explicatifs

Dans la littérature scientifique, la re-
lation qu’entretient la SPT avec la per-
formance est habituellement abordée
par le biais de propositions théoriques
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portant sur les mécanismes explicatifs
de ces liens (Bryson et al., 2014). Toute-
fois, ces mécanismes sont généralement
présentes de facon indépendante et peu
d’efforts d'intégration ont été déployés
afin de les incorporer en un méme mo-
deéle. De plus, les mécanismes proposés
ainsi que leurs fondements théoriques
sont fort hétérogenes entre les études.
Ainsi, la contribution de ces mécanismes
dans la relation entre la SPT et la perfor-
mance est controversée. Par exemple, il
a été démontré que I'expérience de SPT
incite I'individu a adopter davantage de
comportements coopératifs et altruistes
envers ses collegues (Lyubomirsky et al.,
2005). Toutefois, certains auteurs stipu-
lent que ces comportements ont une in-
fluence positive sur la performance des
travailleurs (Curcuruto et al., 2015) alors
gu’en paralléle, il a aussi été déemontré
gu’'une dépense d’énergie vers ses col-
legues nuirait a la performance indivi-
duelle (Staw et al., 1994). Ainsi, afin de
répondre au besoin grandissant de
mieux comprendre les mécanismes ex-
plicatifs de la relation entre le SPT et la
performance (Taris, 2006; Taris &
Schaufeli, 2015), un nouveau modéle, da-
vantage parcimonieux et intégrateur,
doit étre formalisé.

1.2 Le manque d’'approfondissement
dans les caractéristiques de I'emploi

Dans un emploi donné, chaque
tache est associée a une ou plusieurs ca-
ractéristiques spécifiques, nommeées ca-
ractéristiques de I'emploi. Celles-ci dé-
peignent les attributs inhérents et
motivationnels des taches (Hackman &
Oldham, 1975; 2010). Plusieurs pistes
portent & croire que la relation entre la
SPT et la performance au travail



n'émerge pas de la méme fagcon en fonc-
tion des caractéristiques de I'emploi.
Dans leur recension a ce propos, Bryson
et al. (2014) mentionnent que I'expé-
rience de SPT bénéficie la performance
dans la mesure ou certaines caractéris-
tiques sont impliquées dans la relation.
Par exemple, les comportements de coo-
pération et d’altruisme que favorisent la
SPT constituent un atout pour la perfor-
mance, en autant que la réalisation des
taches requiert un niveau significatif
d’interaction avec les collégues. D’ail-
leurs, I'influence de celles-ci est parfois
implicitement considérée dans les
études (Amabile et al., 2005). A cet
égard, des échantillons spécifiques peu-
vent étre sélectionnés par les chercheurs
de maniére a s'assurer d’emblée de la
présence de certaines caractéristiques de
I'emploi, facilitant ainsi I'observation
subséquente des liens attendus entre
certaines formes de SPT et de perfor-
mance. Ce type de choix méthodolo-
gique, qui assure la prise en compte du
contexte, est certes utile dans I'étude de
liens directs entre la SPT et la perfor-
mance, mais ne permet pas d'évaluer de
maniere plus ciblée I'effet des caractéris-
tiques de I'emploi.

Finalement, I'investigation des con-
ditions limites, soit I'ensemble des con-
tingences situationnelles et temporelles
qui circonscrivent la généralisabilité
d’'un modele, est un sujet dactualité
(Bamberger et al., 2008 ; Busse, 2017). A
cet effet, la question des conditions favo-
risant I'observation des liens entre la SPT
et la performance est une préoccupation
partagée par bon nombre de chercheurs
(Janssen et al., 2010 ; Warr & Nielson,
2018). Bien que les caractéristiques de
I'emploi soient susceptibles de jouer ce
réle, la question demeure sous-étudiée.
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Plus précisément, leur apport modéra-
teur dans la relation entre la SPT et la
performance se doit d'étre spécifie, de
maniere a pouvoir les mesurer et prévoir
des tests appropriés afin de les valider.

1.3 La performance en tant que cons-
truit unitaire

La documentation scientifique fait
état de l'influence que peut avoir la SPT
sur deux types de performance, soit de
tache et innovante (Ayala et al., 2017 ;
Ford et al., 201). Bien que la perfor-
mance soit un construit multidimen-
sionnel, peu de chercheurs se sont pen-
chés sur les divers types de performance
pouvant étre générés par la SPT (Taris &
Schaufeli, 2015). Conséquemment, les
types de performance ont majoritaire-
ment été étudiés en silo les uns des
autres. Une autre limite ayant rendu dif-
ficile I'observation des relations entre la
SPT et la performance est la maniére
dont cette derniere a souvent été évaluée
au niveau empirique, soit par une seule
mesure globale (Cropanzano & Wright,
1999 ; Wright & Bonett, 1997). Puisque
cette approche méthodologique ne per-
met pas une spécification adéquate des
parameétres permettant de comprendre
la variabilité dans les relations entre la
SPT et la performance, elle savere gran-
dement problématique.

En somme, une investigation plus
approfondie des liens entre la SPT et di-
vers types de performance, tels que la
performance de tache et innovante, mé-
rite d’étre réalisée. Il convient de noter
gu’en dépit du fait que les liens entre la
SPT et la performance s’appliquent aussi
au niveau organisationnel (Van de
Voorde et al., 2012), le modéle proposé se



concentre sur I'explication de la perfor- 3. PRESENTATION DU MODELE

mance au niveau individuel. , . . X
Dans I'élaboration du présent modele

théorique, la recension exhaustive des

2. OBIJECTIFS DE L'ARTICLE L ..
OBJECTIFS ¢ écrits de Bryson et al. (2014) ainsi que la

Cet article propose de pallier les la- méta-analyse de Ford et al. (2011) ont
cunes se trouvant dans la littérature permis I'élaboration de trois catégories
scientifique actuelle en proposant un de mécanismes explicatifs, ayant été dé-
modele intégrateur détaillant les méca- taillés en quatre médiateurs (voir Figure
nismes explicatifs des liens entre la SPT 1). Le modeéle n’assume pas que ces der-
et deux types de performance au travail niers soient les seuls impliqués dans la
(de tache et innovante). L'effort de mo- relation entre la SPT et la performance,
délisation proposé s’ancre dans une con- mais plutdt que ceux-ci cernent de fagon
ceptualisation globale de la SPT et iden- parcimonieuse l'essentiel des méca-
tifie trois catégories de médiateurs sous- nismes y étant sous-jacents. A titre
jacents a cette relation, soit de nature co- d’exemple, Ford et al. (2011) font men-
gnitive, motivationnelle et sociale. Le tion du réle médiateur potentiel du sen-
modele stipule également que les rela- timent d'efficacité personnelle. Cette va-
tions entre ces médiateurs et les deux riable n'a toutefois pas été retenue
types de performances seront modérées explicitement dans le modéle, bien que
par les caractéristiques de I'emploi asso- nous y reviendrons dans la discussion.
ciées aux demandes du savoir, d’autono- Les fondements de notre modele, ainsi
mie et sociales liées aux taches a accom- gue ses éléments constituants, sont pré-
plir. sentés ci-dessous.

Caractéristiques Caractéristiques
du savoir d’autonomie

Flexibilité e
cognitive e - ’

Performance de
tache

Motivation
d’accomplissement

Santé
psychologique au
travail

Performance
innovante

Leader-member
exchange

Team-memnber
exchange

Caractéristique
sociales

Figure 1. Modeéle théorique de l'influence de la SPT sur la performance

33



4. LA SANTE PSYCHOLOGIQUE AU
TRAVAIL

L'étude de la santé psychologique
couvre un champ de recherche trés
vaste. L’Organisation mondiale de la
santé (1984) la définit comme une res-
source individuelle permettant un fonc-
tionnement optimal de la personne.
Quant a eux, les chercheurs convergent
vers I'idée gque la santé psychologique est
un construit bidimensionnelle (Diener,
1994 ; Maslach, 2003). En effet, la santé
psychologique ne se définie pas unique-
ment par la présence d’expériences posi-
tives (sérénité, harmonie, engagement),
mais aussi par l'absence d’expériences
négatives (anxiété, dépression, irritabi-
lité). Il est a noter que les expériences
positives et négatives sont situées sur
deux continuums reliés, quoique dis-
tincts (Boudrias et al., 2014). Plusieurs
études adoptent cette conception bidi-
mensionnelle, recourant au terme
« bien-étre » pour décrire la dimension
positive de la santé psychologique et au
terme « détresse » en référence a sa di-
mension négative (Gilbert et al., 2011).
Ces deux dimensions de la santé psycho-
logique sont a la fois de nature cognitive
et affective (Bakker & Oerlemans, 2011).
Ainsi, dans le cadre du modele proposé,
la SPT est définie comme un état psycho-
logique cognitivo-affectif caractérisé par
un faible niveau d’expériences négatives
(détresse psychologique) et un haut ni-
veau d’expériences positives (bien-étre
psychologique) vécues au travail.

A linstar de nombreux articles por-
tant sur le sujet (Warr & Nielsen, 2018),
divers indicateurs de SPT seront abordés
tels que I'engagement au travail, la satis-
faction en emploi et I'épuisement pro-
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fessionnel (burnout). Il existe présente-
ment un débat au sein de la commu-
nauté scientifique concernant la néces-
sité d'utiliser, ou non, des concepts
contextualisés au milieu de travail dans
les études. Bien que ce débat ne soit pas
couvert dans le présent article, les indi-
cateurs de santé psychologiques abordés
sont contextualisés au milieu de travail
lorsqu’en fait état la documentation em-
pirique.

5. LA PERFORMANCE DE TACHEET
INNOVANTE

De maniére générale, la perfor-
mance au travail représente les compor-
tements orientés vers I'accomplissement
des objectifs centraux d'une organisa-
tion ou d’un poste (Campbell & Wiernik,
2015). Les conséquences de ces compor-
tements peuvent aussi étre incluses dans
I'opérationnalisation du concept, en au-
tant qu’elles soient contrdlables par I'in-
dividu. Dans l'optique d’étre parcimo-
nieux, le modeéle proposé se penche plus
particulierement sur deux types de per-
formance, soit de tache et innovante,
dont les liens avec la SPT se démarquent
dans la littérature scientifique. La per-
formance de tache référe aux comporte-
ments associés aux activités et exigences
centrales d'une organisation ou d'un
poste, lesquels sont formellement pres-
crits (Harari et al., 2016).

De son c6té, la performance inno-
vante se définit comme la génération, la
promotion et I'implantation d’idées nou-
velles et utiles a I'organisation (Janssen,
2000). La performance innovante se dis-
tingue de la performance créative, con-
cept séemantiqguement semblable et sou-
vent utilisé de maniéere erronée comme



synonyme, dans la mesure ou l'innova-
tion inclut la génération ainsi que I'im-
plantation d’'idées alors que la créativité
ne se réfere qu'a la génération d’idées
(Anderson et al., 2014). Ainsi, la créati-
vité serait une condition nécessaire,
guoigu’insuffisante, a  l'innovation
(Amabile et al., 1996).

6. LE ROLE MEDIATEUR DES BENE-
FICES PROXIMAUX DE LA SANTE
PSYCHOLOGIQUE AU TRAVAIL

Le modele proposé se base en partie
sur la théorie de la conservation des res-
sources (COR) de Hobfoll (1989, 2001).
Selon celle-ci, chaque personne serait
née avec un nombre fini et non-renouve-
lable de ressources. Ainsi, I'acquisition
de nouvelles ressources issues de son en-
vironnement devient primordiale. En
contexte d’emploi, la santé psycholo-
gique est une ressource convoitée. En ef-
fet, elle permet au travailleur de déve-
lopper son propre potentiel ainsi que
d'investir dans l'acquisition de res-
sources additionnelles bénéficiant a son
efficacité (Hobfoll, 201l; Wright &
Hobfoll, 2004). Notamment, l'individu
en bonne SPT (bien-étre psychologique
élevé, détresse psychologique faible) est
plus enclin a développer des liens de
qualité avec son entourage de travail,
source importante de support dans la ré-
alisation de ses taches (Van Dieren-
donck et al., 2004).

Dans le cadre du modele proposé, la
SPT favoriserait les trois catégories de
bénéfices proximaux suivants, qui joue-
raient un réle médiateur dans la relation
entre la SPT et la performance de tache
et innovante.
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6.1 La flexibilité cognitive

La flexibilité cognitive en contexte
de travail se définit comme la facilité
avec laquelle un individu peut changer
d’approche ou de perspective afin de
s'adapter a des situations ou effectuer
ses taches (Baas et al., 2008). Selon I'opé-
rationnalisation de Martin et Rubin
(1995), la flexibilité se décline en trois
composantes, soit (a) la conscience que
dans une situation donnée, il existe plu-
sieurs solutions et alternatives, (b) la vo-
lonté d’étre flexible et de s'adapter aux
situations, et (c) le sentiment d’efficacité
envers le fait d’étre flexible.

Plusieurs théories soulignent I'in-
fluence que peuvent avoir divers états af-
fectifs, tels que ceux associés a la SPT,
sur les processus cognitifs. Entre autres,
la théorie Broaden-and-build de Fre-
drickson (2001) soutient le fait que I'ex-
périence de bien-étre psychologique
permet d’élargir le répertoire de pensées
et de comportements disponible a I'indi-
vidu. Ceci favorise une vision plus glo-
bale de la réalité, permettant de créer de
nouvelles associations entre des con-
cepts a premiére vue distincts (Isen et
al., 1987). La pensée en haut niveau de
bien-étre est donc plus ouverte et adap-
table. Isen (2008) explique ce phéno-
meéne par I'apprentissage et l'utilisation
des connaissances que permet la pensée
approfondie, soigneuse et originale qui
accompagne l'expérience d’affects posi-
tifs. Du c6té empirique, il a été démontré
gue I'expérience d’affects positifs, liés au
bien-étre, facilite la résolution de pro-
blémes (Fredrickson & Branigan, 2005 ;
Kazén & Kuhl, 2005).

En contexte de travail, on observe
aussi que I'expérience d’émotions posi-
tives est associée a davantage d’efficacité



dans la résolution de problémes, en plus
de bonifier la créativité des employés
(Amabile etal., 2005 ; Bryson et al., 2014 ;
Vacharkulksemsuk & Fredrickson, 2013).
Le modeéle théorique de James et al.
(2004) propose en ce sens que la penséee
divergente en milieu d’emploi, définie
comme la capacité a générer plusieurs
idées différentes devant un probléme,
agit comme médiateur entre l'affectivité
positive et la créativité. En paralléle, I'ex-
périence de mauvaise SPT (bien-étre
psychologique faible, détresse psycholo-
gique élevée) nuirait a la flexibilité co-
gnitive en détournant les ressources
mentales des taches a accomplir au pro-
fit de la régulation d’émotions négatives
(Oswald et al., 2015). Une étude expéri-
mentale a dailleurs démontré que
I'’épuisement cognitif nuit aux fonctions
exécutives requérant de la flexibilité
(Van der Liden et al., 2003). De plus, les
individus en détresse psychologique au-
raient tendance a avoir une pensée biai-
see vers les événements négatifs et a per-
cevoir une menace aux taches ambigues
(MacLeod, 1991). Ces éléments auraient
un effet débilitant sur la flexibilité cogni-
tive, qui requiert plutét de considérer de
facon non biaisée I'éventail des possibi-
lités et de tolérer I'ambiguiité, voire d’en
tirer profit afin de parvenir a des idées et
des solutions originales. Ainsi, le présent
modele stipule que la SPT est associée
positivement a la flexibilité cognitive.
Au niveau de la performance, une
plus grande flexibilité cognitive permet-
trait d’aborder plus efficacement les dif-
ficultés et favoriserait une meilleure
prise de décision (Isen, 2008). Les tra-
vailleurs plus flexibles cognitivement se-
raient également plus enclins a utiliser
des stratégies alternatives lorsque con-
frontés a de nouvelles situations
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(Georgsdottir & Getz, 2004). La flexibi-
lité cognitive permettrait donc de sur-
monter plus facilement les obstacles a
I'accomplissement de son emploi, en-
gendrant ainsi une performance de
tache supérieure. Aussi, la flexibilité co-
gnitive peut s’avérer essentielle pour gé-
nérer de nouvelles idées et penser diffé-
remment lorsque surgit un probléme
(Binard & Polh, 2013). La capacité de voir
les choses sous divers angles nourrit la
génération de perspectives n'ayant pas
encore été exploitées. La flexibilité peut
également étre utile pour la promotion
et I'implantation d’idées, lesquelles né-
cessitent de s’adapter aux contraintes et
opportunités organisationnelles. Le mo-
dele proposé avance donc que la flexibi-
lité cognitive est associée de maniére po-
sitive & la performance de tache et
innovante.

6.2 La motivation d’accomplissement

L’apport d’'une dynamique motiva-
tionnelle au sein de la relation entre la
SPT et la performance est un autre me-
canisme mis de I'avant par plusieurs au-
teurs (Bryson et al., 2014). En effet, la
SPT favoriserait le déploiement d'une
énergie mentale accrue (Cropanzano &
Wright, 1999), davantage de détermina-
tion et de persistance envers ses objectifs
de travail (Ford et al., 2011 ; Kaplan et al.,
2009), ainsi qu’une activation du sys-
téme comportemental d’approche (Baas
et al., 2008). Le modéle soutient donc
gu'un second mécanisme liant SPT et
performance serait la motivation d’'ac-
complissement, soit la quantité d’éner-
gie dirigée et soutenue vers l'atteinte des
objectifs (Donovan, 2002). Ainsi, plus
une personne serait en bonne SPT, plus



elle serait motivée a accomplir son tra-
vail.

La théorie COR (Hobfoll, 1989, 2001)
permet d’expliquer la préférence qu'ont
les individus a s'investir dans des activi-
tés permettant de protéger ou d'aug-
menter leurs ressources. Lorsque le tra-
vail procure un haut niveau de bien-étre
psychologique, il est postulé que I'indi-
vidu verrait I'opportunité d'y investir ses
ressources personnelles sous forme
d’énergie et d'efforts. Tout comme le
propose Halbesleben et Bowler (2007), la
motivation d’accomplissement repré-
sente cet investissement de ressources
envers le travail et serait influencée par
I'état psychologique de I'employé. Par
ailleurs, aux yeux de ce dernier, I'expé-
rience de SPT serait possiblement attri-
buée aux conditions de travail offertes
par 'employeur, générant un désir de re-
donner par obligation implicite de réci-
procité (Blau, 1964). Une étude quasi-ex-
périmentale a montré que la
manipulation d’affects positifs engendre
une augmentation de la motivation in-
trinseque envers ses taches (Isen &
Reeve, 2005). D'un autre cOté, I'expé-
rience de détresse psychologique nuirait
a la performance en raison du manque
de ressources des gens épuisés, les em-
péchant de gérer adéquatement les de-
mandes du travail (Taris, 2006). En état
de détresse psychologique, la personne
aurait donc lI'incapacité de fournir les ef-
forts nécessaires pour mener a bien ses
taches, ou encore préférera limiter son
investissement d’énergie afin de préser-
ver le peu de ressources disponible. Ceci
entrainerait notamment I'évitement du
travail. L'étude de Halbesleben et Bowler
(2007) trouve dailleurs que la motiva-
tion d’accomplissement agit comme mé-
diateur entre I'épuisement émotionnel
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et la performance de tache chez les tra-
vailleurs.

A ce sujet, il a été démontré que la
motivation constitue un élément crucial
pour la performance de tadche (McCloy et
al., 1994). En effet, la motivation d'ac-
complissement, en tant qu’énergie sou-
tenue dirigée vers les taches, permet
d’affronter une plus grande charge de
travail. Lorsque des difficultés sont ren-
contrées, la capacité du travailleur de
puiser dans un plus grand bassin d'éner-
gie lui permettrait de venir a bout de ces
difficultés sans affecter la complétion de
ses taches essentielles et le respect des
échéanciers. Plusieurs études confir-
ment d’ailleurs la relation entre la moti-
vation et la performance de tache (Cera-
soli et al.,, 2014). La motivation vient
aussi influencer positivement le poten-
tiel d’innovation (Amabile, 1996). L'in-
novation requiert des efforts considé-
rables puisquelle  implique non
seulement de questionner le statu quo,
mais aussi de saisir les opportunités et
de les mettre en action (Janssen et al.,
2004). Les employés plus motivés envers
leur travail sont donc plus susceptibles
de poursuivre un éventail de moyens
permettant de contribuer au succes de
leur équipe et de leur organisation, in-
cluant l'innovation. Une méta-analyse
confirme d’ailleurs le lien entre motiva-
tion et innovation (Hammond et al.,
2011).

6.3 La qualité des relations

Une autre explication du lien entre
la SPT et la performance releve du do-
maine interpersonnel. En effet, le mo-
dele proposé avance que la SPT favorise-
rait la qualité des relations entre un
travailleur et son environnement social



de deux maniéres, soit au travers de ses
échanges avec son supérieur et au tra-
vers de ses échanges avec ses collégues.
Dans les deux cas, la qualité des
échanges est définie comme la percep-
tion de relations bidirectionnelles de
confiance, de loyauté, de soutien mutuel
et d’engagement a collaborer (Banks et
al., 2014). Selon la théorie du LMX (lea-
der-member exchange), le développe-
ment de relations de qualité entre un
travailleur et son supérieur favoriserait
I'’émergence de mécanismes réciproques
d’'influence qui, ultimement, permet-
traient aux deux parties d’avoir acces aux
bénéfices recherchés dans la relation
(Gerstner & Day, 1997 ; Graen & Uhl-
Bien, 1995; Uhl, 2011). Du c6té de la
théorie du TMX (team-member ex-
change), le maintien de relations de qua-
lité entre un employé et son équipe de
travail permet un échange mutuel
d’idées, de reconnaissance et de soutien
(Banks et al., 2014 ; Seers, 1989). La per-
ception de qualité dans les relations pro-
vient autant des comportements initiés
que des comportements recus entre un
travailleur et ses collegues dans la théo-
rie du TMX, et entre un travailleur et son
supérieur dans la théorie du LMX. Il est
donc possible de stipuler que selon les
théories du LMX et du TMX, plus l'indi-
vidu est en bonne SPT, plus il est suscep-
tible d’entretenir des échanges de qua-
lité avec son supérieur et ses collegues.
A cet effet, la théorie COR (Hobfoll,
1989, 2001) explique qu'une des fagons
de protéger ou d’augmenter sa SPT est
d’'investir dans le développement d’'un
réseau social a méme son milieu d'em-
ploi (Van Dierendonck et al., 2004). Ce
réseau peut ainsi devenir grandement
utile pour le travailleur car il représente
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un bassin important de ressources facili-
tant ses échanges sociaux. Notamment,
les individus en bonne SPT sont plus ou-
verts et ont moins de conflits interper-
sonnels au travail (Cropanzano &
Wright, 1999). De plus, ils sont plus ai-
dants et coopératifs avec leurs collegues
(Bryson et al., 2014). Les travailleurs en
bonne SPT sont aussi plus enclins a re-
cevoir du soutien de la part de leurs col-
legues car les individus ont davantage
tendance a aider leurs pairs lorsque
ceux-ci sont habilités a leur rendre la pa-
reille, tel que stipulé dans la théorie des
échanges sociaux (Daniels & Guppy,
1997). Les employés vivant davantage de
détresse psychologique seraient ainsi
plus susceptibles de faire I'expérience de
conflits interpersonnels et de recevoir
moins de soutien social. Ceci limiterait
leur capacité a faire confiance aux autres
et a obtenir leur confiance en retour.
L’épuisement des ressources associé a la
détresse aurait I'effet de diminuer l'in-
vestissement social au travail, pouvant
étre jugé secondaire par I'individu, afin
de préserver son énergie pour les taches
essentielles. A terme, ce désinvestisse-
ment de la sphére sociale influencerait
négativement les opportunités de colla-
boration et le soutien que le supérieur et
les collegues sont préts a apporter, affec-
tant ainsi la réciprocité des échanges.
S'intéressant a des construits connexes,
une étude longitudinale a dailleurs
montré que le stress influence négative-
ment le soutien social recu des collegues
et non l'inverse (Marcelissen et al., 1988).
En lien avec la théorie de Fredrickson
(2001), qui postule que les émotions po-
sitives favorisent I'établissement de liens
sociaux et la construction de ressources
sociales, I'étude de George (1991) dé-



montre qu’en état de bien-étre psycho-
logique, les employés émettent davan-
tage de comportements altruistes. Ces
derniers seraient favorables a I'établisse-
ment de relations de confiance et de
loyauté, deux dimensions du LMX et du
TMX. Les individus vivant davantage de
bien-étre sont également plus collabora-
tifs, tout en étant moins agressifs avec
leurs pairs (Isen & Baron, 1991). Leur su-
périeur et leurs pairs seraient donc plus
enclins a leur fournir soutien et collabo-
ration. L'étude de Qiu et Scherwin (2014)
positionne I'affectivité positive en tant
gu’'antécédent de I'apprentissage collec-
tif, soit la propension a partager et a
combiner les savoirs collectifs par I'inte-
raction en groupe. L’affectivité positive
et négative serait également un antécé-
dent du LMX, tandis que le LMX jouerait
un role médiateur entre I'affectivité po-
sitive et la performance (Dulebohn et al.,
2012). Finalement, une étude longitudi-
nale démontre des relations réciproques
entre la satisfaction en emploi et le LMX,
la satisfaction prédisant le LMX trois
mois plus tard (Volmer et al., 2011).

Le développement de relations
d’échanges réciproques avec le supérieur
immédiat et les collegues est, de son
cOté, susceptible de fournir diverses
formes de soutien utiles a la perfor-
mance de téche (Banks et al., 2014 ;
Rockstuhl et al., 2012). Effectivement, un
meilleur LMX permettrait de clarifier les
attentes et les objectifs dans la relation
employé-supérieur en plus de diminuer
I'ambiguité de r6le (Dulebohn et al.,
2012), favorisant ainsi une complétion de
taches plus alignée a ce qui est attendu.
La confiance et la loyauté au cceur du
LMX permettraient a I'employé de con-
centrer son énergie sur les taches a ac-
complir et au supérieur d’investir son
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temps sur le coaching de son employé,
facilitant ainsi la performance de tache.
De son coté, le TMX permettrait d’obte-
nir d’importantes ressources, notam-
ment le soutien des pairs et I'acces a I'in-
formation, éléments clé a la complétion
du travail (Lau & Cobb, 2010). En faible
TMX, l'individu se voit contraint de faire
face aux demandes du travail de fagon
plus isolée et avec moins de possibilités
d'obtenir de l'aide ponctuelle pouvant
absorber les demandes en période de
pointe. Finalement, la construction
d’échanges de qualité avec son supérieur
et ses collégues bonifierait la capacité
d’'innovation de I'employé. Un haut ni-
veau de LMX permettra a 'employé de
questionner les fagcons de faire habi-
tuelles et d’oser proposer des idées nou-
velles, méme si celles-ci peuvent sem-
bler marginales (West, 2002). Il a été
démontré qu’'un bon LMX permettrait
également d'obtenir le soutien de son
supérieur dans la promotion et la mise
en ceuvre des changements proposés
(Wang et al., 2015). La qualité des rela-
tions avec les collegues serait également
utile, d’'abord au niveau de la génération
d’'idées, en favorisant un contexte
d’échange d’informations, de points de
vue et d’expériences (Donati et al., 2016).
Elle aurait aussi une utilité dans la pro-
motion et I'implantation d’idées, ou le
soutien des collegues est critique pour
gue les changements soient endossés par
le groupe (Hammond et al., 2011).

7. LE ROLE MODERATEUR DES CA-
RACTERISTIQUES DE L'EMPLOI

Le modéle proposé suggere que l'ap-
port des bénéfices proximaux de la SPT
aux types de performance serait modeéré



par les caractéristiques de I'emploi. Se-
lon la théorie de l'activation des traits
(Tett & Guterman, 2000), chaque situa-
tion rencontrée par un employé dans
son environnement de travail lui enver-
rait des signaux concernant les taches a
réaliser ainsi que le contexte social et or-
ganisationnel impliqué dans la réalisa-
tion de celles-ci. A la réception de ces si-
gnaux, certains traits dispositionnels
spécifiques, tels que les traits de person-
nalité, seraient activés, incitant I'em-
ployé a agir de maniére & répondre aux
demandes de la situation. Par la suite, la
probabilité que le comportement incité
se déploie dépendrait de la force de la si-
tuation, selon les tenants de la théorie
éponyme (Meyer et al., 2010). En effet,
plus les signaux provenant d’'une situa-
tion se démarqueraient au sein d’'un en-
vironnement de travail, plus probable
serait la mise en branle du comporte-
ment. Appliqués a la relation entre la
SPT et la performance, ces propos illus-
trent comment la saillance de variables
situationnelles, telles que les caractéris-
tiques de I'emploi, peuvent nuancer I'ex-
pression de facteurs dispositionnels, tels
que la performance. A cet effet, Bryson
et al. (2014) mentionnent que les béné-
fices proximaux de la SPT sont utiles a la
performance dans la mesure ou cer-
taines caractéristiques de I'emploi sont
présentes dans le contexte de travail. A
notre connaissance, cette proposition
n'a toutefois pas été formalisée au sein
d’'un modele et n'a pas été validée empi-
riguement.

Ainsi, notre modeéle se concentre sur
trois catégories de caractéristiques de
I'emploi susceptibles de mobiliser de fa-
con intensive les bénéfices proximaux de
la SPT soulignés dans le présent modeéle.

40

Spécifiquement, plus ces caractéris-
tiques seraient présentes, plus fortement
la flexibilité cognitive, la motivation
d’accomplissement et la qualité des
échanges avec son supérieur et ses col-
legues seraient associées aux deux types
de performance. Des hypothéses spéci-
fiques a certains de ces liens sont aussi
suggeérées.

7.1 Les caractéristiques du savoir

Il est généralement reconnu que la
complexité de I'emploi est une caracte-
ristique capable de moduler l'impor-
tance de certaines capacités liées a la
performance au travail. En effet, la méta-
analyse de Schmidt et Hunter (1998)
montre un lien plus fort entre les capaci-
tés cognitives et la performance pour les
emplois complexes (.56) que pour les
emplois simples (.23). Dans la méme li-
gnée, la méta-analyse de Judge et al.
(2001) démontre que le lien entre la sa-
tisfaction et la performance est plus fort
au sein d’emplois complexes. La com-
plexité s’avére également modérer la re-
lation entre le soutien a I'innovation et la
performance innovante, de sorte que
cette relation est plus forte dans les em-
plois plus complexes (Shalley et al.,
2009).

Au sein du modele proposé, les ca-
ractéristiques du savoir, lesquelles im-
pliuent la résolution de problémes
complexes requérant analyse d’informa-
tion et créativité (Morgeson & Hum-
phrey, 2006), modéreraient liens entre la
flexibilité cognitive et la performance.
En effet, avec son influence positive sur
la résolution de problémes et l'identifi-
cation d’alternatives face a une situation,
la flexibilité cognitive s’avere d’autant



plus utile pour la performance que I'em-
ploi nécessite d'étre créatif, de travailler
avec de [linformation complexe et
d’avoir a résoudre des problemes inédits.
Cet effet d'interaction agirait envers la
performance de tache par I'entremise de
I'importance de la flexibilité au sein des
emplois du savoir, ou la résolution de
problémes et le traitement de I'informa-
tion sont liée aux exigences formelles du
réle. Ce modérateur agirait également
envers la performance innovante en faci-
litant I'investissement dans des proces-
sus creatifs et en renforgant les attentes
d’'innovation liées au role (Gilson & Shal-
ley, 2004 ; Unsworth et al., 2005).

7.2 Les caractéristiques d’autonomie

Barrick et Mount (1993) stipulent
gue les caractéristiques personnelles au-
raient davantage d’impact sur la perfor-
mance dans un contexte d’emploi of-
frant un haut niveau d’autonomie.

Au sein du présent modele, il est
proposé que l'autonomie modere I'in-
fluence de la flexibilité cognitive, de la
motivation d’accomplissement et du
LMX. D’abord, au sein d’emplois four-
nissant davantage de latitude, le fait de
penser a différentes alternatives lorsque
confronté a une problématique, ce que la
flexibilité cognitive permet, pourrait étre
davantage utilisé (Bryson et al., 2014). De
plus, un emploi offrant la possibilité
d’essayer de nouvelles avenues encou-
rage la proposition d’idées novatrices
(Volmer et al., 2012), ce dont bénéficie-
raient davantage les individus plus
flexibles cognitivement. Ensuite, dans
un contexte d’emploi ou on accorde plus
d’autonomie aux employés, il est postulé
gue la performance soit contingente a la
motivation d’accomplissement. En effet,
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de hauts niveaux d’autonomie requie-
rent des employés capables de s'auto-ré-
guler et de persister dans leurs taches, ce
gue permet la motivation d’accomplisse-
ment. A linverse, dans un environne-
ment de travail peu autonome, les em-
ployés faiblement motivés se
désinvestissent plus difficilement de
leurs objectifs sans qu’'on le remarque.
Ainsi, la performance de téche serait
moins contingente a la motivation lors-
gue l'autonomie est faible. L’autonomie
est aussi importante pour l'innovation
(Hammond et al., 2011). Chez les indivi-
dus ayant une forte motivation d’accom-
plissement, cette autonomie leur permet
d’investir de I'énergie ailleurs que dans
leurs taches formelles, telles que la pro-
position d’idées nouvelles. Etant donné
gue ces individus désirent fournir une
prestation de travail & la hauteur de leur
désir d’excellence, un emploi dans lequel
ils ont plus de latitude leur permettrait
plus facilement d’identifier des solutions
innovantes ayant le potentiel d’amélio-
rer la quantité et la qualité de leur tra-
vail.

Enfin, il est postulé que le LMX au-
rait davantage d’influence sur la perfor-
mance dans les emplois offrant beau-
coup dautonomie. En effet, un haut
niveau de LMX génére chez les subor-
donnés un désir de réciprocité, ce qui
peut se traduire en une meilleure perfor-
mance (Erdogan & Enders, 2007).
L’autonomie permettrait de maximiser
ce désir de réciprocité en permettant de
redonner a I'organisation avec plus de li-
berté, ce qui pourrait ainsi augmenter
I'influence du LMX sur la performance
de tache. Dans la méme veine, la con-
fiance et le soutien qui caractérisent un
LMX élevé sont des ressources pouvant



étre davantage utilisées pour l'innova-
tion au sein d’emplois plus autonomes.

7.3 Les caractéristiques sociales

Il a été avancé que le lien entre la
gualité des échanges et la performance
n'est pas systématique. En effet, ce lien
serait influencé par des variables situa-
tionnelles augmentant le bénéfice po-
tentiel des échanges (Dunegan et al.,
2002). Lorsque les caractéristiques so-
ciales sont élevées, le développement
d’'un bon TMX deviendrait plus critique
afin de bien accomplir ses taches. En
outre, Scott et Bruce (1994) mentionnent
gue le lien entre le TMX et lI'innovation
serait présent dans la mesure ou il y a
une forte interdépendance dans
I'’équipe. Aussi, Volmer et al. (2012) sug-
gerent que la relation entre le LMX et
I'innovation serait plus forte lorsque I'in-
terdépendance entre collégues est éle-
vée. Au sein du modeéle proposé, de
bonnes relations d'échanges avec ses
collegues serait particulierement béné-
figue pour les deux types de perfor-
mance lorsque I'emploi exige de travail-
ler en collaboration avec d'autres.

8. DISCUSSION

L'objectif de cet article théorique
était de formuler un modeéle intégrateur
expliquant les liens entre la SPT et la
performance afin d'orienter les re-
cherches futures. En fournissant un
cadre opérationnel visant la poursuite
d’études empiriques, ce modele permet-
tra de valider certaines présomptions is-
sues de la littérature quant aux méca-
nismes médiateurs et modérateurs des
liens entre la SPT et deux types de per-
formance. Il est espéré que la validation

42

de ce modele et son raffinement mene-
ront a une meilleure compréhension des
bénéfices de la SPT sur la performance
individuelle au travail.

8.1 Avenues de recherches futures

En ce qui a trait aux avenues de re-
cherche futures, il y aurait tout d’abord
lieu de se demander si la SPT et ses bé-
néfices proximaux influencent davan-
tage I'un des deux types de performance.
Il a été avancé que la SPT devrait étre da-
vantage liée aux contributions extra-role
(ex : proactivité et innovation), celle-ci
étant plus contingentes aux variables
psychologiques individuelles (Ford et
al., 2011). Dans le méme ordre d’idées, il
est parfois stipulé qu’en situation de dé-
tresse, ou l'individu est en perte de res-
sources, les efforts sont concentrés sur
les composantes essentielles du travalil,
soit la performance de tache, et détour-
nés des aspects non formellement exi-
gés, comme la performance innovante.
Les résultats empiriques sont toutefois
loin de confirmer systématiquement ces
hypotheses, comme en témoignent les
résultats de trois méta-analyses (Ford et
al., 201l; Kaplan et al.,, 2009 ; Taris,
2006). L'étude simultanée des deux
types de performance, comme le pro-
pose le modéle, pourra mettre la lumiére
sur cette question.

Ensuite, une question de recherche
qui mériterait une attention particuliéere
reléeve de la séquence des médiateurs. Le
modele proposé met de I'avant la contri-
bution de la SPT a trois catégories de bé-
néfices proximaux, sans préciser si cer-
tains de ceux-ci surviennent plus
rapidement que d’autres. Par exemple, la
SPT pourrait favoriser dans un court laps



de temps la flexibilité cognitive. Cer-
taines études en laboratoires pointent en
ce sens et montrent I'influence d’'affects
positifs sur des processus cognitifs en
temps quasi réel (Isen, 2008). En compa-
raison, la mise en place d’'un réseau so-
cial et I'établissement de relations réci-
proques peuvent prendre plus de temps
(Simbula et al., 2011). 1l est donc possible
gue les bénéfices sociaux de la SPT re-
quiérent d’étre étudiés dans une pers-
pective temporelle plus longue.

Dans le méme ordre d'idées, ce
point amene a se questionner sur le
choix des délais de mesures idéaux afin
de tester le modéle proposé. La question
du délai entre la SPT et ses bénéfices
proximaux, ainsi que le délai entre ces
bénéfices et les types de performance,
sont des décisions méthodologiques im-
portantes, mais pour lesquelles nous
n'avons pas encore d’indication claire
nous permettant de nous positionner.
Méme s'il a été démontré que les effets
de la SPT sur la performance pouvaient
s'étendre jusqu'a un an, la méta-analyse
de Riketta (2008) suggere une plus forte
capacité prévisionnelle en deca de six
mois. Il serait donc opportun de valider
le modeéle pour la premiere fois en limi-
tant le délai entre la mesure de SPT et de
performances a six mois.

Un ajout potentiel au modele serait
I'inclusion d’'une boucle de rétroaction
allant des types de performance a la SPT.
Bien que la majorité des études s'ap-
puient sur le principe que la SPT in-
fluence la performance, la relation in-
verse est tout aussi envisageable (Leclerc
etal., 2014). Ces relations auraient toute-
fois leurs propres mécanismes explica-
tifs. Par exemple, la performance et les
expériences de maitrise sont suscep-
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tibles de raffermir le sentiment d’effica-
cité personnelle, qui pourrait ensuite in-
fluencer I'état de santé psychologique et
la motivation au travail (Bandura, 2001).
Le modele socio-cognitif de Lent (2004)
fournit quant a lui un rationnel au lien
performance-SPT en soutenant que le
bien-étre psychologique est prédit par le
progres vers les buts au travail, qui peut
survenir avec la performance. Dans un
méme ordre d’idées, une boucle de re-
troaction pourrait également exister
entre les médiateurs du modéle et la
SPT. En particulier, le LMX et le TMX fa-
voriseraient la SPT selon certains au-
teurs (Banks et al., 2014).

Bien que la plupart des écrits scien-
tifiques soutiennent la prémisse que I'ex-
périence d’affects positifs soit favorable
et que I'expérience d’'affects négatifs soit
défavorable a la performance, l'inverse a
aussi été démontré. Notamment, les tra-
vaux de Kaufmann et Vosburg (1997) in-
diquent que les affects négatifs favori-
sent la performance lorsqu’il s’agit de
taches demandant de hauts niveaux de
résolution créative de problemes. Selon
les auteurs, ce phénomeéne s’expliquerait
entre autres par le fait que les affects po-
sitifs aménent l'individu a adopter da-
vantage une approche d’inclusion des
méthodes habituelles de faire les choses
alors que les affects négatifs sont plut6t
associés au de rejet de celles-ci. Ainsi, les
individus faisant I'expérience d'affects
négatifs auraient davantage tendance a
générer des idées et des solutions créa-
tives que les individus faisant I'expé-
rience d'affects positifs. Un ajout pos-
sible au présent modéle pourrait donc
étre la prise en compte de ces méca-
nismes.

Finalement, la question de I'opéra-
tionnalisation des caractéristiques de



I'emploi mériterait d'étre approfondie.
Alors que la plupart des études s’ancrent
dans la théorie de la conception du tra-
vail (work design) et mesurent les carac-
téristiques par questionnaires auto-rap-
portés (Unsworth, 2005 ; Volmer et al.,
2012), les études reposant sur la théorie
de la force de la situation ont de leur coté
eu tendance a utiliser des mesures plus
objectives issues d'un systeme de classi-
fication standardisé, tel que le Réseau
d’information occupationnelle (Occupa-
tional Information Network®). Des liens
de modeération utilisant une telle opéra-
tionnalisation des caractéristiques ont
notamment été trouvés dans la prédic-
tion de la performance (Bowling et al.,
2015) et de la créativité (Shalley et al.,
2009).

8.2 Implications pratiques

Au niveau pratique, les connais-
sances issues de la vérification du mo-
dele pourront indiquer aux intervenants
en milieu organisationnel les limites
ainsi que les conditions gagnantes d'une
démarche d’amélioration de la SPT, qui
viserait I'optimisation de la performance
des employés. Les intervenants seraient
en effet mieux outillés pour mettre en
place des programmes qui atteindront
les objectifs de performance attendus
envers leur personnel. Aussi, ces con-
naissances les aideront a prendre des dé-
cisions éclairées quant au déploiement
et a la gestion d'un programme de santé
psychologique au travail afin que ce der-
nier puisse avoir des retombés sur les
comportements de performance des em-
ployés. Savoir quelles caractéristiques de
I'emploi rendent la performance plus
contingente a la SPT permet notamment

8 https://www.onetonline.org/
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de prioriser les groupes aupres desquels
intervenir et d’évaluer I'ampleur des bé-
néfices relativement aux types de perfor-
mance. Finalement, en documentant et
en comprenant de quelle facon une
meilleure santé psychologique peut
améliorer la performance, les organisa-
tions a I'affut de ces implications seront
davantage incitées a veiller au bien-étre
de leurs employés.

CONFLITS D’'INTERET

Les auteurs ne déclarent aucun conflit
d'intérét.
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environnement, une situation ou un rapport social.

Une revue scientifique gratuite et accessible en ligne

En présentant et discutant différents modeles, elle se veut le lieu de débats constructifs et
critiques liés aux sciences du bonheur. Elle offre également une tribune aux investigations
liées aux expériences variées de la « bonne vie ». Théorique, empirigue mais aussi critique,
elle accueille la production de savoirs sur le bonheur dans leurs dimensions épistémologiques,
conceptuelles, méthodologiques, ou sémantiques. Mais si la revue considéere que le bonheur
doit étre étudié d'un point de vue scientifique, elle souhaite rendre accessible ses
développements aux citoyens et estime qu’étant donné le sujet, I'’échange et la diffusion avec
la société civile sont essentiels. Contrairement a bon nombre de revues, notamment les revues
anglo-saxonnes dédiées au méme sujet, elle est entierement gratuite pour les lecteurs et pour
les auteurs afin de permettre une diffusion non fondée sur des critéres économiques.

Appel a contributions

Sciences & Bonheur accueille toute contribution, qu’il s'agisse d’une revue de questions, d’'une
étude empirique ou méme de la recension d’'un ouvrage en lien avec le bonheur. Chaque
contribution fait I'objet de deux évaluations indépendantes par un comité d’experts. Un guide
est fourni sur le site internet de la revue pour accompagner le processus de rédaction et de
soumission. Les contributions peuvent s’insérer dans un numéro thématique ou d’'un numéro
varia.

Contact et informations complémentaires

Directeur de la publication : Gaél Brulé (redaction@sciences-et-bonheur.org)

Site de la revue : https://sciences-et-bonheur.org




