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Les gestionnaires en organisation sont appelés à jouer un rôle clé dans la préservation et la promotion de la santé 
organisationnelle en temps de perturbations ou de changements sociaux importants. Pourtant, les données scientifiques 
sont limitées par rapport aux conditions permettant aux gestionnaires de mettre en œuvre des actions pour soutenir la 
santé organisationnelle. Porter un intérêt à cette question est crucial considérant que les gestionnaires sont parmi les 
acteurs organisationnels les plus affectés par des problèmes de santé psychologique et ce, tout en étant ceux qui doivent 
affronter et réduire l’impact des perturbations externes liées aux changements sociaux qui affectent l’organisation. 
L’objectif du présent article est de proposer un modèle conceptuel clarifiant le rôle de la compassion managériale en tant 
que levier de la santé organisationnelle à travers l’identification des mécanismes médiateurs et d’une condition 
modératrice propre à l’état psychologique des gestionnaires eux-mêmes. De ce fait, nous suggérons que les processus 
organisationnels de type psychosocial jouent un rôle médiateur dans la relation entre la compassion managériale et la 
santé organisationnelle alors que la détresse managériale, induite par des stresseurs extraorganisationnels, agit à titre de 
modérateur. À cette fin, nous proposons d’intégrer la théorie des ressources cognitives et les écrits sur la détresse au 
travail pour élaborer notre modèle. Les contributions de ce modèle à l’avancement de la théorie sur la compassion 
managériale et la santé organisationnelle en temps de perturbations sociales et économiques seront discutées. 

Abstract 
 
Organizational managers are called upon to play a key role in preserving and promoting organizational health in times of major social disruption or 
change. Yet, scientific evidence is limited on the conditions that allow managers to implement actions supporting organizational health. It is crucial to 
take an interest in this question, considering that managers are among the organizational actors most affected by psychological health problems, while 
they are those who must face and reduce the impact of external disturbances linked to social changes affecting the organization. The objective of this 
article is to propose a conceptual model that clarifies the role of managerial compassion as a lever of organizational health, by identifying mediating 
mechanisms and a moderating condition specific to the psychological state of the managers themselves. Therefore, we suggest that psychosocial type 
organizational processes play a mediating role in the relation between managerial compassion and organizational health, while managerial distress, 
induced by extra-organizational stressors, acts as a moderator. To this end, we propose integrating the theory of cognitive resources and the literature on 
work distress to develop our model. The contributions of this model to the advancement of the theory on managerial compassion and organizational 
health in times of social and economic disruption will be discussed. 
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Introduction 

L'instabilité économique, les crises environnementales et sanitaires et les perturbations sociales en lien avec 
la guerre et les mouvements migratoires qu’elle génère sont source de changements sociaux importants (De 
la Sablonnière, 2017) et peuvent affecter le fonctionnement des organisations puisqu’elles augmentent leur 
exposition et celle des travailleurs aux stresseurs extraorganisationnels (Kim et collab., 2022). En effet, la 
gestion de crise affecte à la fois les employés et les opérations des organisations (Pauchant et Mitroff, 1990), 
ce qui engendre du stress et ajoute des effets potentiellement néfastes pour les travailleurs et les 
organisations où ils évoluent (Hochwarter et collab., 2008). En raison de leur impact profond et imprévu 
sur le fonctionnement organisationnel, ces changements et turbulences externes représentent un défi 
majeur pour les gestionnaires, qui sont appelés à identifier des stratégies de résilience efficaces pour 
maintenir et même optimiser la performance et l’innovation organisationnelle ainsi que préserver le bien-
être d’employés qui doivent faire face à ces perturbations (Kim et collab., 2022). 

Les écrits scientifiques suggèrent que la performance, l’innovation et la santé psychologique représentent 
des indicateurs communs et indissociables de la santé organisationnelle, et reconnaissent le rôle explicite du 
gestionnaire dans l’atteinte de la santé globale de l’organisation (Dagenais-Desmarais et collab., 2013). Dans 
ce contexte, les gestionnaires sont appelés à jouer un rôle crucial dans la promotion de la santé 
organisationnelle. Par contre, dans un contexte d’instabilité et de perturbation, ils sont souvent eux-mêmes 
exposés à des problèmes de santé mentale au travail et à une grande incertitude (Morneau Shepell Ltd, 
2021; Torrès et collab., 2022), ce qui représente un obstacle important pour leur permettre de mettre en 
place les conditions nécessaires à une santé organisationnelle optimale (Ten Brummelhuis et collab., 2014). 
Par ailleurs, dans un récent article, Gardner et Mortensen (2022) soulignent à quel point les gestionnaires 
de niveau intermédiaire ont comme impératif d’assurer la performance et la compassion au sein de leur 
environnement de travail. Ces constats mènent donc aux questions suivantes : par quels moyens les 
gestionnaires peuvent-ils favoriser la santé organisationnelle et quel rôle la détresse qu’ils ressentent peut-
elle jouer dans leur capacité à maintenir en place les conditions favorables à la santé organisationnelle en 
contexte de crise? À ce jour, la recherche sur l’impact des stresseurs extraorganisationnels sur la capacité 
des gestionnaires à faire preuve de compassion en est encore à un stade émergent (Kim et collab., 2022; 
Oh et Oetzel, 2022), ce qui ne permet pas de fournir de réponses exhaustives à ces questions. 

La compassion – un état affectif qui se développe lorsqu’un individu remarque la souffrance d'une 
personne et ressent une préoccupation empathique et un fort désir de soulager cette souffrance (Worline 
et Dutton, 2017) – est une pratique considérée comme essentielle pour que les gestionnaires puissent 
prendre soin des personnes affectées par les perturbations et changements sociaux externes aux 
organisations tels que la récente crise de COVID-19 (p. ex., D’Auria et collab., 2020). Cela fait écho aux 
appels des chercheurs en sciences de la gestion à évaluer de quelle manière les pratiques de compassion 
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peuvent être un moyen pour concilier les besoins d’efficience, de compétitivité et de maximisation du 
rendement pour les actionnaires ainsi que les besoins de bien-être internes et externes aux organisations 
(George, 2014). Malgré ces premiers constats, la recherche scientifique n’a pas encore porté suffisamment 
attention au rôle de la compassion des gestionnaires comme clé de voûte pour soutenir la santé des 
organisations. Il apparaît donc crucial de s’y attarder étant donné que l’atteinte des résultats organisationnels 
dépend fortement des processus de travail partagé, collectif et interdépendant au sein des organisations 
(Costa et collab., 2014; Sharma et Yetton, 2003; Wu, 2008) et que les gestionnaires représentent une des 
ressources importantes pour y parvenir (Nielsen et collab., 2017). De plus, les connaissances sont limitées 
par rapport aux conditions pouvant réduire les bienfaits de la compassion managériale au travail. 

L’objectif de cet article est de proposer un modèle théorique visant à expliquer les mécanismes médiateurs 
et les conditions modératrices associés à l’impact de la compassion des gestionnaires sur la santé 
organisationnelle. En intégrant les modèles sur la compassion au travail, la théorie des ressources cognitives 
(Fiedler et Garcia, 1987) et les écrits sur la détresse au travail (Halbesleben et Buckley, 2004), ce modèle 
conceptuel identifie le rôle médiateur des processus organisationnels de type psychosocial, ainsi que le rôle 
modérateur de la détresse managériale au travail dans la relation entre la compassion managériale et les trois 
indicateurs centraux de la santé organisationnelle : la performance, l’innovation et l’épuisement émotionnel. 
De fait, bien que l’accent de la proposition soit mis sur l’utilisation d’indicateurs d’équipe et 
organisationnels, la modélisation proposée reconnaît l’effet des facteurs environnementaux 
(extraorganisationnels) sur le développement de la détresse managériale. En effet, un environnement 
turbulent, et donc lourd en demandes, est associé à l’augmentation de la détresse psychologique (Marchand 
et collab., 2011). Concrètement, imaginons des problèmes d’approvisionnement dans le secteur 
manufacturier – tels que ceux vécus à la suite de la crise de COVID-19 – qui impactent nécessairement les 
activités de gestion en organisation. Ce contexte, propice à l’augmentation des demandes auprès des 
gestionnaires, nécessite de considérer à quel niveau ceux-ci demeurent en mesure d’utiliser la compassion 
auprès de leurs employés tout en cherchant à normaliser les opérations et le fonctionnement de leur unité 
d’affaires. Conscient que la réalité actuelle des gestionnaires est largement teintée de ces contextes difficiles, 
le modèle propose d’évaluer le rôle de la détresse dans l’évolution de la compassion managériale. Ce modèle 
est illustré à la Figure 1. 

Figure 1 
Modèle conceptuel 
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Par ailleurs, nous proposons que trois processus psychosociaux liés au fonctionnement des équipes de 
travail puissent expliquer de manière unique et indépendante la relation input-output unissant la compassion 
du gestionnaire avec la performance, l’innovation et l’épuisement émotionnel. Cette utilisation des 
processus psychosociaux pour expliquer la relation entre la compassion managériale et la santé 
organisationnelle est ancrée dans l’idée que la compassion déclenche des processus mutuels et réciproques 
entre les acteurs d’une organisation (Kanov et collab., 2017). Ainsi, les employés qui interagissent avec un 
gestionnaire démontrant de la compassion déclencheront des processus psychosociaux en réponse à cette 
compassion à leur égard. Ces trois processus sont l’effort (Yeo et Neal, 2004), l’échange de connaissances 
(Wang et Noe, 2010), et le climat émotionnel positif centré sur les autres (Liu et collab., 2014).  

Le modèle proposé, en apportant des éclairages sur comment et dans quelles conditions les bienfaits de la 
compassion peuvent s’étendre au-delà du niveau individuel et faciliter la réalisation de résultats positifs sur 
le plan de la santé organisationnelle, favorise une théorisation enrichie et plus complète des effets de la 
compassion dans les organisations. En outre, ce cadre conceptuel fournit des indications pratiques 
importantes sur comment doter les gestionnaires de moyens efficaces pour concilier les besoins 
organisationnels de performance, innovation et santé psychologique et, conséquemment, assurer la 
prospérité de leur milieu en dépit des contraintes induites par des événements extraorganisationnels 
perturbateurs. 

1. Contexte théorique 

1.1 La santé organisationnelle 

Le concept de santé organisationnelle a fait l’objet d’un long débat au sein des sciences organisationnelles 
à l’égard de sa définition et des composantes sous-jacentes. Bien qu’une définition consensuelle de la santé 
organisationnelle n’ait pas encore été obtenue, les auteurs de différentes disciplines convergent autour de 
sa nature multidimensionnelle, comprenant des dimensions de performance, de capacité et de santé autant 
psychologique que physique, ainsi qu’autour de sa nature multiniveau, comprenant autant l’état de santé 
des travailleurs que l’état de santé de l’organisation (Dagenais-Desmarais et collab., 2013). Les écrits sur la 
santé organisationnelle suggèrent que l’état de santé psychologique représente l’élément de santé dominant 
pour les travailleurs (Dagenais-Desmarais et collab., 2013). Dans de récents travaux de méta-analyse, 
Nielsen et collaborateurs (2017) indiquent que le gestionnaire est une ressource centrale pour assurer la 
performance et le bien-être des employés.  

En outre, dans un contexte socio-économique turbulent et perturbé, il semble crucial que les organisations 
et leurs gestionnaires puissent mettre en place les stratégies pour assurer des niveaux élevés autant de 
performance que d’innovation organisationnelle afin de répondre efficacement aux changements drastiques 
imposés par l’environnement externe (Bartik et collab., 2020; Mischke et collab., 2021). Ainsi, dans le cadre 
du présent article, nous considérons la santé organisationnelle comme un construit incluant à la fois la santé 
psychologique des travailleurs, la performance organisationnelle et l’innovation organisationnelle. Bien que 
notre modèle se concentre sur des indicateurs individuels et collectifs pour discuter de santé 
organisationnelle, il se situe également dans le cadre systémique décrit par Dagenais-Demarais et ses 
collaborateurs (2013). En effet, nous estimons que la détresse psychologique du gestionnaire s’inscrit en 
réponse aux pressions engendrées par des stresseurs extraorganisationnels qui surviennent en temps de 
crise ou de perturbations sociales, économiques, politiques ou de santé publique. Ainsi en réponse à l’appel 
des précédents auteurs et bien que ce ne soit pas la dominante du modèle proposé, nous prenons acte de 
positionner la santé organisationnelle dans un cadre plus large reconnaissant notamment l’impact des 
aspects sociétaux sur la santé des organisations, des gestionnaires et des travailleurs. 
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1.2 La compassion managériale 

Le construit de compassion managériale dérive du concept général de compassion, qui réfère à la sensibilité 
démontrée par une personne devant la souffrance d’autrui et à un engagement à tenter de l'atténuer et de 
la prévenir (Goetz et collab., 2010). De ce fait, une adaptation du modèle proposé par Dutton et 
collaborateurs (2014) illustre que la compassion sous-tend trois processus qui sont activés grâce à une étape 
de création de sens. Ces processus correspondent au fait de pouvoir observer et prendre conscience de la 
souffrance de l’autre; de développer des préoccupations empathiques envers la souffrance observée et 
finalement; de prendre les actions nécessaires pour aider l’autre à prendre en charge sa souffrance.  

Ce concept diffère de construits similaires, tels que l’empathie ou la motivation prosociale. Précisément, la 
compassion et l’empathie comprennent toutes les deux une part de sensibilité à la souffrance d’autrui. 
Cependant, le concept d’empathie est limité à la dimension affective lorsque vient le temps de comprendre 
et d’identifier l’état de détresse de l’autre. Pour sa part, la compassion comprend une composante 
motivationnelle, qui réfère à l’engagement comportemental de prendre en charge un tel état de souffrance 
dans le but d’aider l’autre à réduire ou à prévenir de telles souffrances (Molinsky et collab., 2012). C’est 
notamment cette composante motivationnelle, spécifique de la compassion, qui fournit un stimulus pour 
favoriser l’adoption d’actions bienveillantes (Dutton et collab., 2006). Par ailleurs, la compassion diffère de 
la motivation prosociale puisque, bien que les deux construits comprennent une orientation motivationnelle 
envers le bien-être de l’autre (Goetz et collab., 2010; Grant, 2007; Grant et Sumanth, 2009), la compassion, 
contrairement à la motivation prosociale, implique aussi la présence d’une composante cognitive-affective 
qui réfère à l’attention sensible et soucieuse portée à la détresse d’autrui.   

Lorsqu’appliqué au domaine managérial, le concept de compassion se complexifie. En fait, en raison de 
leur position et statut au sein de l’organisation, les gestionnaires sont appelés non seulement à mettre en 
place certains comportements désirables dans l’exécution de leurs fonctions, mais aussi à motiver et inspirer 
les autres membres de l’équipe à adopter ces comportements (Paakkanen et collab., 2021; Worline et 
Dutton, 2017). Ils sont aussi ceux sur qui repose le fardeau de conjuguer les exigences de performance et 
de bien-être des employés qui travaillent à atteindre les résultats exigés par l’organisation (Gardner et 
Mortensen, 2022). Ainsi, sur la base de ce constat et des écrits sur la compassion en milieu organisationnel 
(Dutton et collab., 2014; Worline et Dutton, 2017), nous définissons la compassion managériale comme 
étant les comportements du gestionnaire qui inspirent et motivent les employés à agir avec compassion au travail. Plus 
spécifiquement, les écrits sur la compassion au travail suggèrent que la compassion managériale comprend 
certains éléments du leadership transformationnel qui est considéré comme le style le plus proche du 
prototype de gestion idéal par les travailleurs (Bass et Bass, 2008). De ces éléments, nous retenons la 
capacité du gestionnaire qui utilise la compassion managériale à : (1) comprendre la détresse d’autrui; (2) 
encourager les membres à être présents les uns pour les autres et à valoriser l’importance de la compassion 
au travail; (3) agir en tant que modèle de compassion; (4) stimuler les membres à prendre conscience des 
problèmes d’autrui en suspendant leur propre jugement (Worline et Dutton, 2017). Prises dans l’ensemble, 
ces composantes représentent des indicateurs observables des gestionnaires qui font preuve de compassion 
dans l’exécution de leurs fonctions permettant d’inspirer et de motiver leurs employés à adopter ce même 
genre de comportements les uns envers les autres. 

Les écrits sur la compassion en milieu de travail se sont principalement concentrés à proposer des modèles 
théoriques visant à comprendre l’émergence de la compassion au niveau organisationnel (Madden et collab., 
2012), le rôle de la compassion pour la promotion de l’entrepreneuriat social (Milleret collab., 2012), et à 
décrire les déterminants de la compassion au travail (Atkins et Parker, 2012; Dutton et collab., 2014). Sur 
le plan empirique, certaines études ont commencé à documenter l’impact positif de la compassion au travail 
sur plusieurs indicateurs de santé psychologique des travailleurs, tels que les émotions positives, les 
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symptômes dépressifs (Fredrickson et collab., 2008), l’épuisement professionnel (Schabram et Heng, 2021), 
la satisfaction au travail, l’absentéisme et l’épuisement émotionnel (Barsade et O’Neill, 2014). 

Toutefois, peu d'études ont analysé les effets de la compassion des gestionnaires en milieu de travail. 
Précisément, Shuck et collaborateurs (2019) ont documenté les bienfaits des leaders compatissants pour 
favoriser l’implication au travail, le bien-être et les intentions de quitter des employés. En outre, Vaziri et 
collaborateurs (2020) ont récemment montré que les employés exposés à des supérieurs compatissants 
ressentaient moins de conflits travail–vie personnelle dans le cadre de la pandémie de COVID-19. Aussi, 
une étude qualitative de Oruh et collaborateurs (2021) réalisée pendant cette même crise sanitaire a révélé 
les bienfaits du style de leadership compatissant dans la réduction de la détresse des employés. Enfin, Eldor 
(2018) a pour sa part trouvé un lien positif entre la compassion managériale des gestionnaires provenant 
d’un service du secteur public au temps 1 de son étude et l’engagement au travail de leurs employés au 
temps 2; et un lien négatif entre la pratique de la compassion managériale et l’épuisement professionnel des 
employés. Toutefois, la recherche précédente a considéré principalement des indicateurs de santé 
psychologique et de performance au niveau individuel, en négligeant les conséquences liées à la santé au 
niveau organisationnel. Ainsi, à notre connaissance et au regard de la documentation actuellement 
disponible, la recherche sur la compassion n’a pas fourni de connaissances scientifiques qui permettent de 
comprendre le rôle de la compassion managériale sur la santé organisationnelle.  

Dans les sections suivantes, les propositions centrales de notre modèle conceptuel seront articulées dans le 
but de fournir un cadre théorique pouvant guider la recherche future dans l’investigation des mécanismes 
médiateurs ainsi que modérateurs associés à l’impact de la compassion managériale sur la santé 
organisationnelle. 

1.3 Le rôle médiateur des processus psychosociaux 

Le modèle input-process-output suggère que plusieurs facteurs organisationnels (p. ex., l’organisation du travail, 
les caractéristiques des groupes et du contexte organisationnel) contribuent à l’efficacité et à l’atteinte des 
résultats des organisations grâce à la mise en place des processus collectifs psychosociaux (Cohen et Bailey, 
1997). À cet effet, les caractéristiques des gestionnaires (p. ex., style de gestion, compétences, 
connaissances) constituent un des déterminants les plus importants grâce auxquelles les processus et 
stratégies organisationnels sont mis en fonction pour favoriser la performance, l’innovation et la santé des 
employés (Drucker, 1988; Langford, 1979). Sur la base de ce modèle, nous identifions donc la compassion 
du gestionnaire comme un déterminant clé pour l’atteinte de ces trois composantes de la santé 
organisationnelle : la performance, définie comme la capacité d'une organisation à atteindre efficacement 
ses buts et objectifs (Lenz, 1980), l’innovation, qui réfère à la génération, au développement et à la mise en 
œuvre de nouvelles idées ou de nouveaux comportements par l’organisation (Damanpour, 1991), et est 
considérée comme une stratégie permettant de faire face aux problèmes et difficultés au travail (Bunce et 
West, 1994) – tels que ceux induits par les stresseurs extraorganisationnels; et l’épuisement émotionnel, un 
indicateur de santé psychologique au travail qui représente le sentiment d'être émotionnellement surchargé 
et épuisé de ses propres ressources émotionnelles (Maslach, 1993). Il nous apparaît important de souligner 
que nous reconnaissons que l’épuisement émotionnel représente un indicateur parmi d’autres pour étudier 
la santé psychologique des employés. Plus spécifiquement, nous l’avons retenu pour les raisons suivantes. 
D’une part, la présente modélisation s’inscrit dans un cadre systémique où des perturbations sociales, 
politiques, économiques ou de santé publique agissent à titre de stresseurs extraorganisationnels 
susceptibles d’affecter les activités de l’organisation en plus de taxer tant les gestionnaires que les employés 
et ainsi, d’engendrer de l’épuisement émotionnel face au contexte externe de l’organisation. D’autre part, 
le choix de l’épuisement émotionnel comme indicateur de la santé psychologique des employés est en 
adéquation avec l’idée que la compassion est d’abord activée lorsqu’on observe une forme de souffrance 
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chez notre interlocuteur. Par conséquent, dans les équipes de travail qui répondent d’un gestionnaire faisant 
preuve de compassion managériale, l’épuisement émotionnel d’un membre de l’équipe représente un signal 
activant l’adoption de comportements de compassion par le gestionnaire et les autres membres de l’équipe. 
Finalement, il importe de souligner que l’épuisement émotionnel représente la composante centrale du 
construit d’épuisement professionnel (Maslach et collab., 2001) largement exploité dans les écrits 
scientifiques pour rendre compte des états de mal-être des travailleurs. 

Comme nous l’avons évoqué précédemment, la compassion est positionnée comme un phénomène aux 
influences mutuelles et réciproques entre deux acteurs. En effet, dans leur récent article, Kanov et ses 
collègues (2017) ont théorisé que la personne à qui on témoigne de la compassion réagira en faisant preuve 
de réciprocité si elle perçoit que la démonstration était adéquate dans les circonstances. Par conséquent, en 
démontrant de la compassion managériale, nous proposons que le gestionnaire puisse favoriser trois 
processus psychosociaux liés au fonctionnement des équipes de travail. Ces processus expliqueraient de 
manière unique et indépendante la relation input-output unissant la compassion du gestionnaire avec la 
performance, l’innovation et l’épuisement émotionnel au niveau organisationnel. Le modèle suggère donc 
que la compassion managériale stimule l’effort, le partage des connaissances et le climat émotionnel positif 
centré sur les autres.  

L’effort représente un processus motivationnel correspondant au degré auquel les membres de l’organisation 
consacrent leurs ressources personnelles et collectives (p.ex., énergie, attention, temps) dans l'exécution des 
tâches de travail (Yeo et Neal, 2004). Dans un contexte où le gestionnaire porte attention à la souffrance 
de ses employés, il est possible de penser que ceux-ci, par souci de réciprocité, seront disposés à fournir 
davantage d’efforts pour atteindre les résultats escomptés de leur unité d’affaires ou de l’équipe. Plus 
spécifiquement, nous proposons que l’impact positif de la compassion managériale sur la performance 
organisationnelle s’opère au moyen d’efforts consentis par les travailleurs répondant de ces gestionnaires. 
Les gestionnaires compatissants sont animés par le désir de soutenir les autres, de prendre soin d'eux 
(Brown et Brown, 2006) non pas pour obtenir quelque chose en échange, mais par un souci du bien-être 
des autres (Crocker et Canevello, 2008). Ces sentiments permettraient aux gestionnaires de devenir plus 
réceptifs à leurs propres collaborateurs et de leur fournir une rétroaction plus constructive (Crocker et 
Niiya, 2007). Selon la théorie de l’échange social, les employés exposés aux comportements compatissants 
des gestionnaires deviendraient plus réactifs en retour, activant ainsi une spirale de réactivité positive 
(Eisenberger Huntington et collab., 1986; Peng et collab., 2017). Cette spirale positive se manifesterait par 
un plus fort investissement collectif de temps et d’énergie dans les tâches de travail dans le but d’agir de 
manière réciproque au gestionnaire et à l’organisation dans son ensemble, ce qui contribuerait à accroître 
le niveau global de performance organisationnelle (Kuvaas et Dysvik, 2009). Par conséquent, en 
démontrant du soutien par l’adoption de comportements de compassion, un gestionnaire met en place un 
mécanisme de réciprocité dans les échanges sociaux qu’il entretient avec ses employés (Berneth et collab., 
2007). Découlant de la compassion du gestionnaire, cette réciprocité trouve alors écho dans les efforts 
déployés par les travailleurs pour atteindre la performance attendue au sein de l’équipe ou de l’unité 
d’affaires où travaillent le gestionnaire et ses employés. 

Proposition 1 : La compassion managériale est liée de façon indirecte à la performance organisationnelle et ce, à travers le rôle 
médiateur de l’effort consenti par les travailleurs répondants du gestionnaire. 

Pour sa part, le partage des connaissances représente un processus comportemental défini comme le transfert 
et l’échange de connaissances (à la fois explicites et tacites) parmi les employés œuvrant au sein de 
l’organisation (Wang et Noe, 2010). Ces mêmes mécanismes d’échange social, qui se manifestent par la 
qualité de l’échange des informations entre les employés, permettraient d’expliquer les bienfaits de la 
compassion managériale pour stimuler l’innovation. En fait, l’innovation demande la mise en place de 

http://www.admachina.org/


   

Université du Québec à Chicoutimi • www.admachina.org • ISSN 2369-6907 Page  187 

processus collectifs impliquant l’intégration, l’application et la combinaison d’informations et de 
connaissances de secteurs variés (Jiang et Thagard, 2014; Weisberg, 2006). Comme démontré par la 
recherche antérieure, les organisations ne peuvent commencer à gérer efficacement de tels processus de 
gestion de connaissances que lorsque leurs membres participent aux activités de partage des connaissances 
(p. ex., Le et Lei, 2019; Wang et Wang, 2012). Le partage de connaissances et d’informations au sein des 
organisations s’avère donc essentiel pour permettre de générer et d’implanter des idées, des actions ou des 
initiatives organisationnelles innovantes (Lundvall et Nielsen, 2007; Singh et collab., 2019). Nous 
proposons ainsi que l’adoption de comportements de compassion managériale favorise le développement 
de relations réciproques favorables. Grâce à ces comportements, les employés sont plus disposés à partager 
des connaissances et des informations de façon ouverte, par souci de réciprocité. Un tel mécanisme 
soutiendrait à son tour la capacité de l'organisation à transformer et à appliquer les connaissances pour 
générer et mettre en place des idées et des initiatives innovantes au sein d’une équipe ou d’une unité 
d’affaires. Ainsi, la compassion et les actions adoptées par le gestionnaire devant la souffrance vécue par 
les membres de son équipe stimuleront la compassion des membres de l’équipe qui mettront en place un 
processus mutuel d’échange d’informations favorisant l’innovation.   

Proposition 2 : La compassion managériale est liée de façon indirecte à l’innovation au sein de l’organisation et ce, à travers 
le rôle médiateur du partage des connaissances. 

Finalement, nous soutenons que l’impact de la compassion managériale sur l’épuisement émotionnel serait 
mis en action par un mécanisme de type affectif, c’est-à-dire un climat émotionnel positif centré sur les 
autres. Cette relation indirecte s’expliquerait notamment par le processus d’apprentissage social selon lequel 
les membres de l’organisation observent à plusieurs reprises les comportements de leur leader dans le but 
de comprendre les comportements qui sont valorisés (Dragoni, 2005). Ainsi, l’observation répétée de 
comportements compatissants de la part des gestionnaires indiquerait aux membres des équipes ou des 
unités d’affaires que les gestionnaires se soucient réellement du bien-être des travailleurs. Cette dynamique 
contribuerait, en retour, à la formation d’un climat positif centré sur les autres. En soutien à cette idée, des 
études en neurosciences sociales ont notamment démontré que les relations sociales bienveillantes, telles 
que celles caractérisées par la mise en place de comportements compatissants, agissent comme des 
régulateurs clés des processus affectifs, produisant un profond sentiment de bien-être social de type affectif 
(Cacioppo et collab., 2000). Ainsi, nous proposons que les comportements compatissants des gestionnaires 
favorisent un climat centré sur l’expression et l’échange d’émotions positives envers les autres, et qui se 
traduit par le développement de relations sociales harmonieuses et caractérisées par le soutien affectif 
réciproque. À son tour, la présence d’un tel climat émotionnel positif centré sur les autres agirait en tant 
que ressource émotionnelle permettant aux membres de l’organisation de faire face aux situations de stress 
en milieu de travail induites par les perturbations extraorganisationnelles, et, conséquemment, de prévenir 
la manifestation de symptômes d’épuisement émotionnel (Van de Ven et collab., 2013). Ce type de climat 
centré sur les émotions est censé avoir un effet plus saillant que d’autres facteurs de soutien parce que, 
comme démontré dans la littérature, c’est notamment l’absence de ressources émotionnelles suffisantes 
pour gérer les facteurs de stress qui détermine l’état prolongé d’épuisement émotionnel (Hobfoll, 1989; Lee 
et Ashforth, 1996).  

Proposition 3 : La compassion managériale est liée à l’épuisement émotionnel de façon indirecte et ce, à travers le rôle médiateur 
du climat émotionnel positif centré sur les autres. 
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1.4 Le rôle modérateur de la détresse managériale au travail induite par les stresseurs 
 extraorganisationnels  

Le modèle input-process-output permet de comprendre et d’identifier les prédicteurs distaux (compassion 
managériale) de la performance, de l’innovation et de la santé psychologique, au niveau organisationnel, 
ainsi que de mettre en lumière les mécanismes qui permettent de transférer ces effets. Cependant, ce modèle 
ne tient pas compte des conditions dans lesquelles ces relations indirectes sont susceptibles d’être 
contraintes. L’identification de ces éléments, sur les plans théorique et empirique, est néanmoins 
importante, étant donné que les gestionnaires canadiens ont rapporté des difficultés substantielles dans 
l’exécution de leur rôle dans le contexte où la présence de stresseurs extraorganisationnels est forte 
(Morneau Shepell Ltd, 2021). Comme le mentionnent Kanov et collaborateurs (2017), la souffrance d'une 
personne peut entraîner son lot d'incertitudes. En ce sens, un gestionnaire qui vit de la détresse au travail 
pourrait, dans sa pratique, remettre en doute ses compétences et sa capacité à répondre à toutes les 
demandes faites par l'organisation. À cet égard, l’utilisation de la théorie des ressources cognitives (Fiedler 
et Garcia, 1987) fournit des éclairages importants pour comprendre le rôle des contraintes dans la relation 
indirecte entre la compassion managériale et les outputs de santé organisationnelle. Cette perspective 
suggère que lorsque les gestionnaires sont exposés à de nombreux facteurs de détresse, leurs capacités et 
ressources intellectuelles seraient alors axées sur la gestion de la situation stressante, ce qui pourrait les 
amener à négliger la souffrance ou les difficultés vécues par leurs employés. 

Conséquemment, dans un contexte stressant causé par des perturbations externes à l’organisation, les 
capacités et ressources intellectuelles du gestionnaire seraient moins disponibles pour soutenir l’exécution 
de leurs tâches régulières, notifier le comportement de souffrance d’un travailleur (Frost, 2003) et faire la 
démonstration de comportements de leadership exigés par leur rôle de gestionnaire (Fiedler et Garcia, 1987; 
Judge et collab., 2004). Nous proposons ainsi qu’en situation de stress soutenu induit par des événements 
stressants extraorganisationnels, les gestionnaires ont moins de ressources intellectuelles pour observer et 
noter les difficultés vécues par les employés, qu’ils auront aussi moins tendance à éprouver des 
considérations empathiques envers autrui puisqu’ils se concentreront à régler la crise ou la situation 
perturbée et conséquemment, qu’ils auront plus de difficulté à démontrer les comportements de 
compassion qui permettraient aux employés de bien faire face aux contextes stressants. Des travaux de 
recherche ont montré que les efforts pour gérer les demandes complexes du travail exercent une pression 
extraordinaire sur les personnes et peuvent ainsi entraîner une incapacité à prendre soin des autres (Finzi-
Dottan et Kormosh, 2016; Sorenson et collab., 2016). Ainsi, même s’ils sont naturellement enclins à adopter 
des comportements de compassion envers leurs employés, des gestionnaires qui ressentent un état élevé 
de détresse extraorganisationnelle auraient plus de difficulté à les démontrer puisque les efforts consentis 
pour faire face aux situations stressantes imprévues et aiguës entraveraient leurs ressources cognitives et 
diminueraient leur capacité à démontrer efficacement des comportements de compassion.  

Proposition 4 : La détresse managériale au travail induite par les stresseurs extraorganisationnels modère les relations 
indirectes entre la compassion managériale et a) la santé psychologique; b) la performance; c) l’innovation, et ce, à travers a) le 
climat émotionnel positif centré sur les autres; b) l’effort; c) le partage de connaissances de telle manière que ces relations 
indirectes sont plus faibles lorsque la détresse managériale au travail induite par les stresseurs extraorganisationnelsest élevée 
(versus faible).   
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2. Discussion 

Le modèle proposé dans cet article comble un manque de théorisation sur le rôle des comportements des 
gestionnaires dans la promotion de la santé organisationnelle en temps de crise et de turbulences 
importantes. Notre cadre conceptuel représente un effort théorique important d’identification des 
mécanismes expliquant l’impact d’un type de comportement managérial spécifique – la compassion 
managériale – sur trois composantes centrales de la santé organisationnelle : la performance, l’innovation 
et l’épuisement émotionnel. De cette manière, le modèle proposé bonifie la théorie actuelle à l’égard des 
effets de la compassion au travail, en clarifiant pourquoi et dans quelles conditions la compassion pratiquée 
par les gestionnaires peut contribuer au fonctionnement optimal des organisations et des travailleurs. À cet 
égard, notre modèle conceptuel a le potentiel d’augmenter les connaissances actuelles sur les mécanismes 
sous-jacents des bienfaits de la compassion au travail, en suggérant que des processus psychosociaux 
différents sont susceptibles d’expliquer de manière unique et distincte l’impact de la compassion 
managériale sur chaque composante de la santé organisationnelle. 

En outre, en proposant le rôle modérateur de la détresse managériale extraorganisationnelle, notre modèle 
offre un nouveau regard sur les conditions associées à l’efficacité des comportements managériaux pour 
influencer la santé organisationnelle.  

Enfin, en modélisant l’impact conjoint de la compassion managériale et de la détresse sur différentes 
composantes de la santé organisationnelle, notre cadre conceptuel offre une nouvelle perspective théorique 
sur la manière dont des forces multiples, et potentiellement contrastantes, au sein des organisations, 
peuvent être combinées pour favoriser un équilibre entre les exigences de performance et d’innovation 
organisationnelles, d’un côté, et les besoins individuels de préservation du bien-être psychologique des 
travailleurs, de l’autre côté. 

Malgré ces contributions potentielles, il est néanmoins important de souligner les limitations liées au cadre 
théorique proposé. Premièrement, notre modèle de recherche se concentre uniquement sur les indicateurs 
de santé psychologique des travailleurs, en négligeant les aspects liés à la santé physique, qui sont néanmoins 
sensibles aux événements perturbateurs extraorganisationnels. Par exemple, les restrictions sociales 
imposées à cause de la pandémie de COVID-19 ont réduit les activités en matière d’interactions sociales et 
d’exercice, en ayant ainsi des impacts négatifs autant sur la santé mentale que sur la santé physique des 
travailleurs (Rožman et Tominc, 2022). Ainsi, il serait important d’enrichir la théorisation actuelle en 
proposant des modèles expliquant de quelle manière et dans quelles conditions la compassion managériale 
peut contribuer aussi à la santé physique au travail en temps de perturbations environnementales. 
Deuxièmement, le rôle de la compassion a été théorisé au niveau du gestionnaire, alors que la recherche a 
souligné aussi les bienfaits de la compassion aux niveaux groupal (Nolan et collab., 2022) et individuel 
(Auteur et collab., 2021) au travail. Le modèle théorique proposé dans ce papier pourrait donc être 
développé davantage à travers une théorisation de la manière dont différents niveaux de compassion (c.-à-
d., gestionnaire, équipe et individu) interagissent pour influencer la santé organisationnelle. Troisièmement, 
le modèle proposé considère la compassion managériale comme précurseur de la santé organisationnelle, 
sans prendre en considération les déterminants de la compassion des gestionnaires. Adresser cet aspect est 
néanmoins central puisque, si la compassion managériale doit être une ressource clé pour le fonctionnement 
optimal des individus et des organisations, il est nécessaire d’identifier les facteurs qui peuvent motiver des 
styles de gestion compatissants auprès des dirigeants et, conséquemment, fournir un portrait intégré du 
réseau nomologique de la compassion en milieu de travail (Paakkanen et collab., 2021). 
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3. Implications et avenues futures de la recherche 

La théorie des ressources cognitives suggère que l’efficacité du gestionnaire dans l’utilisation de ses 
capacités est favorisée par la présence de conditions de soutien par les membres de l’équipe–organisation 
(Fiedler, 1993). En ce sens, le soutien et les conditions organisationnelles offertes de la part des 
organisations aux gestionnaires deviennent particulièrement importants pour les aider à faire face 
adéquatement à des situations de détresse intense. En fait, tant la théorie que les travaux empiriques sur la 
détresse au travail suggèrent qu’en présence d’un niveau élevé de détresse, c’est précisément la présence de 
ressources et de conditions organisationnelles favorables qui représente le contexte optimal pour stimuler 
le fonctionnement de la personne au travail (Halbesleben et Buckley, 2004; Lee et Ashforth, 1996; Shirom, 
2003). Dans un même ordre d’idées, le modèle des demandes et ressources au travail (Bakker et Demerouti, 
2007) postule que les ressources au travail – qui correspond aux aspects physiques, psychologiques, sociaux 
ou organisationnels stimulants d’un travail – permettent de favoriser l’expérience de travail (p. ex., 
performance, santé psychologique) et par conséquent, la santé organisationnelle de l’organisation. De plus, 
le modèle suggère que les ressources au travail sont d’autant plus importantes dans une situation où les 
demandes sont élevées (Bakker et Demerouti, 2007). Il appert donc essentiel d’offrir aux gestionnaires, 
vivant de la détresse induite par des stresseurs extraorganisationnels – qui accentuent les demandes –, des 
ressources permettant d’optimiser leurs capacités de compassion managériale. 

En s’appuyant sur ces constats, il serait intéressant d’explorer le rôle des ressources au travail dans 
l’atténuation des impacts de la détresse. En effet, malgré la manifestation de symptômes de détresse au 
travail liés aux stresseurs extraorganisationnels, les gestionnaires ayant accès à des ressources 
organisationnelles (p. ex., échange d’information, autonomie, fréquence des échanges virtuels) seraient 
néanmoins capables de démontrer efficacement les comportements de compassion envers les autres 
membres de l’organisation (p. ex., l’attention aux signaux de difficulté ainsi que la recherche et le 
développement de solutions pour soutenir leur bien-être) (Gilbert, 2009). En accord avec cette 
argumentation, des études ont récemment souligné le rôle central des ressources de soutien pour favoriser 
le fonctionnement optimal au travail dans le contexte de la crise pandémique de COVID-19 (p. ex., Chong 
et collab., 2020; Mihalache et Mihalache, 2021). De plus, les résultats de différentes études indiquent que 
les gestionnaires ont manifesté le besoin de soutien pour faire face aux situations de détresse qui les 
empêchent d’exécuter efficacement leurs actions managériales en temps de crise (Leung et collab., 2020; 
Torrès et collab.., 2022). 

Conclusion 

En conclusion, cet article offre un modèle conceptuel qui aide à comprendre les processus différenciés et 
les conditions modératrices associées à l’impact de la compassion managériale sur la santé organisationnelle 
en temps de crise et de turbulence. Ce modèle fournit un cadre théorique expliquant de quelle manière et 
dans quelles conditions les gestionnaires compatissants peuvent, malgré des situations de détresse causées 
par des stresseurs extraorganisationnels, promouvoir la performance, l’innovation et la diminution de 
l’épuisement émotionnel au niveau organisationnel. D’ailleurs, le modèle proposé est important dans la 
mesure où il fournit aux organisations un argumentaire étoffé sur la nécessité de former et d’outiller leurs 
gestionnaires à l’utilisation de la compassion managériale. Cet outil favorisera d’abord la santé 
psychologique des membres de l’organisation et ensuite, les performances de celle-ci. De ce fait, notre 
espoir est que ce modèle et les propositions théoriques qui y sont articulées puissent être d’inspiration pour 
la théorie et la recherche empirique futures sur les bienfaits de la compassion en milieu de travail. 
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