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Introduction

« Remettre I’humain au centre de I’entreprise ». Cette simple phrase, martelée tel un mantra par
les entreprises dites humanistes, s’est vue popularisée dans le domaine du management
moderne ces derniéres années. Que se cache-t-il derriére cette phrase qui a, semble-t-il, autant

fait parler d’elle et couler d’encre ?

Le terme « remettre » qui commence la phrase laisse entendre que ’homme aurait un jour été
au centre de I’entreprise mais qu’il ne le serait désormais plus. Cependant 1’entreprise, si elle
est considérée comme une communauté, est un lieu régi par les interactions sociales
quotidiennes entre les hommes et les femmes qui la composent. Dire que I’humain n’est plus

au centre de I’entreprise semble donc erroné.

En revanche, les sciences de gestion parlent aujourd’hui de « ressources humaines ». Ce terme
induit que ’homme est considéré comme un objet, un capital humain. Il devient un bien
matériel dont I’entreprise peut disposer ou se séparer a sa guise. L’homme est donc toujours au
centre de I’entreprise mais comme une richesse matérielle. Son bien-Etre n’est par conséquent
pas toujours considéré. Dans ce contexte, il n’est pas rare de voir apparaitre des phénomenes
de démotivation, de désengagement et de désintérét au travail, qui peuvent par exemple se
traduire par 1’augmentation du taux d’absentéisme, qui entraine ensuite une baisse de la

performance de I’entreprise.

Le réflexe premier est alors de blamer la fainéantise de I’homme. En effet, les organisations
voient ces phénomenes de désengagement, de démotivation au travail comme le probléme
d’origine de la baisse de la performance. Rien de plus normal alors que de mettre en place des

systémes d’encadrement et de controle plus séveres du travail de chacun.

Néanmoins, la solution réside peut-étre dans un changement de point de vue. Si, au lieu d’étre
considéré comme la source de tous les problémes, ’homme était positionné au centre des
solutions, les constatations pourraient alors changer. En effet, si les exemples de démotivation
au travail ne manquent pas, il existe pourtant des équipes dont les performances sont
excellentes, sans pour autant pouvoir attribuer ses résultats a des compétences techniques
particulieres. C’est ce qu’a voulu comprendre Google en 2012 en langant le projet ARISTOTE.
Le but était, en comparant le fonctionnement et les résultats de centaines d’équipes, de

comprendre ce qui différencie une équipe performante d’une équipe qui ne l’est pas. Les



résultats de cette étude sont révolutionnaires. En effet, aprés un long travail acharné d’étude de
plus de 50 recherches académiques sur le sujet et plus de 200 entretiens menés sur 180 équipes
Google, Julie Rodovski, ancienne consultante et chercheuse & Harvard, nouvellement devenue
analyste pour Google a finalement réussi a montrer qu’une €quipe qui fonctionne est une équipe

dans laquelle les gens sont gentils entre eux (Razovsky, 2015).

Résumer les résultats du projet ARISTOTE en ces termes peut faire sourire, mais des études
ont montré que I’entraide et 1’esprit d’équipe, qui font partie de la notion de citoyenneté
organisationnelle (comportements individuels dépassant le cadre des relation contractuelles vis-
a-vis de 1’organisation et de nature a en améliorer I’efficacité) en contribuant au bien-étre des

salariés participaient €également a I’amélioration des performances (N. Khachlouf, 2019).

Etre gentil, c’est s’intéresser au bien-étre des hommes constituant 1’organisation en faisant
preuve d’intelligence émotionnelle (IE) face a des problémes d’ordre émotionnel. Plusieurs
auteurs, tels que Maslow, décrivent le bon manager comme quelqu’un faisant preuve d’une
grande capacité d’écoute et d’un quotient émotionnel (QE) ¢élevé. Cependant, si cette définition
semble étre connue dans le monde, pourquoi n’est-il pas plus courant d’observer des

comportements humanistes au sein des entreprises ?

Bien sir, il sera facile d’opposer a ce constat la prolifération d’entreprises qui, prétextant de se
soucier du bien-étre de ses employés, leur mettent a disposition des salles de siestes, des
babyfoots, des cours de sport et autres artifices sans pour autant changer les modes de
management archaiques relevant parfois du néo-taylorisme (Sauret, 2017). En effet, dans la
revue de gestion Gestion 2000 de janvier 2013, Daniel Belet, professeur de management des
hommes et des organisations, remarquait que les stratégies managériales de ces entreprises
« [restaient] au niveau de discours « cosmétiques » mais ne [correspondaient] pas a la réalité

des comportements manageriaux » (Belet, 2013, p. 15).

La France posséde une forte culture hiérarchique et bureaucratique (Belet, 2013) (G. Naulleau,
1993), qui se traduit par ’amour de la plupart des entreprises pour les organigrammes
interminables. Le management humaniste consiste en un management plus horizontal et
requérant donc moins de niveaux hiérarchiques verticaux. Avoir une vision humaniste de
I’organisation nécessite donc de changer les paradigmes et les mentalités au sein des entreprises.
C’est un processus trés lent car il nécessite de revoir complétement la structure de
I’organisation, ce qui entraine un bouleversement des normes et de la culture francaise de

I’entreprise.



Ayant un intérét particulier pour les interactions sociales intra-entreprises et le management,
J’ai décidé, dans le cadre de ce mémoire, d’étudier la problématique suivante : pourquoi, alors
meéme que les liens entre émotions, épanouissement au travail et performance de I’organisation
ont été¢ démontrés a plusieurs reprises, les entreprises n’adoptent-elles pas un comportement

plus humaniste ?

J’ai effectué mon stage dans la branche dermo-cosmétique du groupe Pierre Fabre. Durant ces
six mois, j’ai assisté le déploiement de la phase pilote d’une nouvelle méthode de gestion de
projet. Cependant, le contexte actuel de la pandémie du COVID-19 entrainant la suspension de
mon stage pendant plus d’un mois, la problématique a di étre étudiée de prime abord sans
terrain. Ce mémoire consistera donc en une réflexion basée sur une revue de la littérature sur le
sujet du management humaniste. Néanmoins, ayant repris le stage début mai, mes propos seront
illustrés par quelques situations auxquelles j’ai pu faire face dans I’entreprise. De plus, certains
propos seront €galement étayés par les résultats d’un questionnaire diffusé via les réseaux
sociaux. Ce questionnaire avait pour but de recueillir ’opinion des gens sur le sujet et de jauger
leurs situations par rapport aux comportements humanistes. 47 réponses ont été obtenues, sur
une population de 50% de cadres et 50 % de non-cadres. Les résultats de ce questionnaire sont

présentés en annexe (pS53).

Pour répondre a la problématique, un premier chapitre sera consacré a 1’étude de 1’évolution de
la place de ’homme au sein des organisations. Un deuxiéme chapitre permettra de définir la
notion de comportement humaniste, ainsi que d’expliciter les liens qui ont pu étre démontrés
entre émotions positives, bien-étre et performance au travail. Enfin, le dernier chapitre
permettra d’explorer les raisons quant a la timidité dans 1’application du management humaniste

actuelle.



Chapitre 1 : Evolution de |la place de
"/homme dans l'entreprise

N’en déplaise aux partisans de la phrase « il faut remettre [’humain au centre de
["organisation »,1’homme a toujours été au centre de I’organisation. En effet, depuis la création
de I’entreprise telle qu’elle est connue aujourd’hui, la place de ’homme en son sein a toujours
¢été un enjeu capital théorisé par de grands économistes, ingénieurs et autres sociologues de
différentes époques. L’évolution de la place de ’homme dans 1’entreprise a fait I’objet de
plusieurs écoles et mouvements de pensées d’époques différentes, la plupart s’opposant a son
prédécesseur, du taylorisme aux relations humaines, de la contingence a la sociologie pour
finalement arriver au management humaniste. Pour comprendre et donner du crédit a cette
nouvelle école de management, il est intéressant de connaitre 1’évolution de la place de

I’homme au sein de I’entreprise. Ce sera donc 1’objet de ce premier chapitre.

Il est connu que I’histoire de ces deux derniers si¢cles est marquée par les révolutions
industrielles, ’apparition de nouvelles technologies qui ont bouleversé les fagons de travailler
et entrainé des mutations sociales brutales. Avec I’évolution des technologies et la
transformation du travail, se transforme la relation que ’homme entretient avec son outil, la
machine. Cette transformation, répétée au cours de I’histoire, s’accompagne d’un changement
du regard que ’homme porte au travail. Ainsi, ces événements, bien connus des historiens,

peuvent étre reliés aux différentes écoles mentionnées précédemment, comme le montre la
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Figure 1: Evolution des écoles de pensées sur la place de I'homme dans l'entreprise




En 1955, le sociologue frangais Alain Touraine, dans son ouvrage Le Travail Quvrier Aux

Usines Renault, décrit son modele des phases du travail ouvrier qui représente I’évolution de

la relation de ’homme et de la machine au cours du dernier siécle. Il y prédit trois phases

différentes (Aim, 2018-2019):

e La phase A : la machine universelle (du début du XIX®™ siécle a la 2°™ révolution
industrielle)
e Laphase B : la machine spécialisée (de la 2™ a la 3°™ révolution industrielle).

e Laphase C : la machine autonome (de la 3°™ révolution industrielle a nos jours).

Les historiens s’accordent pour dire que 1’entreprise telle qu’elle existe aujourd’hui daterait des
années 1780, soit de la premicre révolution industrielle, qui a consisté en 1’arrivée de nouvelles
maticres telles que le coton et le charbon, mais surtout en I’invention de la machine a vapeur.
Cette invention a révolutionné le travail de I’homme puisque les tdches pénibles qu’il effectuait
alors peuvent pour la premicre fois étre remplacées par une machine. Dans cette période, la
relation de I’homme avec la machine est forte. L ouvrier intervient directement sur la matiére
et la machine est alors un outil au service du développement de I’art et du savoir-faire de
I’ouvrier. Il possede un vrai métier dont le savoir-faire est transmis grace aux traditions, son
habileté¢ est reconnue (Aim, 2018-2019). Cette période est nommée 1’¢re de la machine
universelle car toutes les usines posseédent des machines. La richesse de 1’ouvrier est son savoir-

faire sur la machine, et I’utilisation de la machine est universellement reconnue.

L’¢re de la machine spécialisée a succédé a 1’eére de la machine universelle. Cette nouvelle ere,
marquée par I’organisation scientifique du travail qui spécialise les savoirs-faire des ouvriers et
I’utilisation des machines, voit apparaitre des écoles de pensées, notamment 1’école classique

et I’école des relations humaines, qui théorise la place de ’homme dans I’entreprise.

Enfin, la troisiéme ¢re, 1’ére de la machine autonome, correspond a une époque plus
contemporaine de la ndtre dans laquelle les taches sont automatisés. Cette nouvelle période voit

apparaitre de nouvelles notions de bien-étre et d’épanouissement en entreprise.



1. L'école Classique

Aprées la premicre révolution industrielle, il faut attendre cent ans et la deuxieme révolution
industrielle, avec ’apparition de la sidérurgie, de 1’¢électricité, de la chimie et des transports

ferroviaires, pour observer une réelle mutation sociale.

L’industrie devient une source de richesse et le modéle de 1’usine remplace celui de ’atelier
qui était connu jusqu’alors. Les richesses que semblent produire les industries attirent les
agriculteurs dans les villes. Cette migration entraine un probléme d’intégration des hommes
dans 'usine. Cet environnement, ou le progres technique et la science triomphe, inspire une

vision mécaniste et scientifique de 1’organisation aux ingénieurs.

Dans une société qui prone I’efficacité et la productivité, les hommes sont vus comme de
simples rouages interchangeables dans la grande machine qu’est 1’entreprise. Les ressources
humaines peuvent €tre maitrisées par un esprit organisé. C’est dans ce contexte qu’émerge
I’école dite classique, fondée selon une idée de 1’économiste Adam Smith qui avait décrit la
division du travail comme la source de richesse et de productivité. L’école classique compte
parmi ses partisans le célebre Taylor, pere du taylorisme, ou encore Ford, a 1’origine du

fordisme (Aim, 2018-2019).

Le taylorisme est un reflet de la société de I’époque. En effet, le développement industriel
entraine 1’apparition d’une nouvelle classe sociale de bourgeois, aussi appelés les « nouveaux
riches », qui aiment faire montre de leurs richesses et qui assoient leurs nouvelles positions
grace a des jeux de pouvoirs, notamment au sein des entreprises dont ils sont les patrons. De
I’autre coté, I’exode rural des agriculteurs vers les villes et la prolifération d’ouvriers dont les
conditions de vie sont difficiles entrainent une croissance exponentielle des prix de
I’immobilier. Les ouvriers sont souvent obligés de vivre dans des lieux insalubres. Tout leur

budget est dépensé dans 1’alimentation ou dans les dépenses de premiéres nécessités.

Or, le taylorisme repose sur la division du travail, a la fois verticale et horizontale. La division
du travail verticale consiste en une division sociale du travail. « The right man on the right
place » (Aim, 2018-2019). Les « cols bleus » diftérent des « cols blancs » comme les bourgeois
différent des ouvriers. La bureaucratie est forte, la hiérarchie doit étre respectée. La division
horizontale du travail consiste en la parcellisation des activités. L’homme étant considéré
comme fainéant, des controles sont mis en place pour surveiller ses moindres faits et gestes et

optimiser le temps de production. De plus, dans ce contexte, ses conditions de vie étant



difficiles, seule la rémunération financicére est considérée comme étant source de motivation.
Taylor met alors en place le salaire au rendement, afin d’inciter les ouvriers a produire plus

(Aim, 2018-2019).

Ford, dans la méme idée d’organisation scientifique du travail, propose quant a lui le systéme
du « five dollars a day », une rémunération fixe qui permet de compenser la difficulté du travail
et de fidéliser les ouvriers par la paix sociale en leur donnant du pouvoir d’achat (Aim, 2018-

2019).

Dans cette période, I’homme utilise la machine pour réaliser des taches répétitives sans grande
valeur ajoutée. Il intervient peu sur la matiere. La relation de I’homme avec la machine devient

donc assez faible, puisque ’homme devient a son tour un objet (Aim, 2018-2019).

Sans surprise, le taylorisme devient rapidement un symbole de déshumanisation du travail.

Dans son ouvrage Administration Industrielle et Générale publi¢ en 1916, Fayol, pourtant

un auteur de I’école classique, décrit déja ’importance de I’équité et de la bienveillance : « pour
que le personnel soit encouragé a apporter dans l’exercice de ses fonctions toute la bonne
volonté et le dévouement dont il est capable, il faut qu’il soit traité avec bienveillance ; [’équité
résulte de la combinaison de la bienveillance avec la justice » (Aim, 2018-2019, p. 41). La

perte de sens du travail due a la parcellisation des tiches commence également a poser question.



2. L'école des Relations Humaines

La dénonciation de la déshumanisation du travail caractéristique d’une organisation taylorienne
entraine 1’apparition de conflits sociaux. L’homme cherche a retrouver son humanité dans son
travail. Dans les années 1920, les progres des sciences humaines, de la psychologie et de la
sociologie replacent I’humain au centre des préoccupations. Un nouveau modéle d’entreprise
dérivé du modele classique nait. De I’ancien modéle, il conserve la division verticale du travail
mais il intégre une dimension psychologique au management, inventant la notion de ressources

humaines. C’est 1’école des Relations Humaines (Aim, 2018-2019).

Ce mouvement de pensées s’intéresse aux divers facteurs de motivation qui permettraient aux
salariés d’étre fidéles a I’entreprise et d’étre efficaces dans leur travail. En effet, a la fin des
années 1920, le sociologue australien Elton Mayo met en évidence 1’importance du facteur

psychosocial dans la performance, sous la forme de « I’effet Hawthorne » (Aim, 2018-2019).

Dans son ¢tude, Mayo observe le comportement de trois équipes d’ouvrieres dont les conditions
de travail sont différentes. Dans 1’atelier de la premicre, la luminosité est augmentée pour
permettre aux ouvrieres de mieux voir leur ouvrage. Dans I’atelier de la deuxieme, I’éclairage
est inchangé par rapport aux habitudes. Dans 1’atelier de la troisiéme, la luminosité est
diminuée. Mayo, pensant en fait prouver I’importance de la condition matérielle conformément
aux idées du taylorisme encore populaire a 1’époque, s’attendait a voir la productivité de la
premicre équipe augmenter, celle de la deuxiéme rester inchangée et celle de la troisieme
diminuer. Or, ¢étonnamment, les trois ¢équipes voient leur performance augmenter
significativement. La raison : une expression accrue de 1’intérét des managers pour le travail
des ouvrieres qui leur donne une impression de reconnaissance. Ce constat entraine par la suite
un questionnement sur les facteurs de motivation au travail dont plusieurs théories connues

émergent (ATm, 2018-2019).

La théorie la plus connue est la théorie des besoins de Maslow. Maslow dresse un classement
pyramidal des besoins (Figure 2). La base de la pyramide constitue les besoins primaires
nécessaires a la survie (alimentation, sécurité...). Les niveaux supérieurs de la pyramide
constituent les besoins secondaires d’ordre psychosocial (besoin de reconnaissance,
d’appartenance, d’accomplissement de soi, ...). Selon cette théorie, chaque besoin insatisfait
devient une source de motivation. Lorsque les besoins primaires sont satisfaits, 1’individu

cherche a satisfaire ses besoins secondaires (Aim, 2018-2019).
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Figure 2: Classement pyramidal de Maslow

Ainsi, la théorie de Maslow explique pourquoi, dans le contexte socio-économique du XX
siecle dans lequel les ouvriers avaient a peine de quoi subvenir a leurs besoins primaires, la

rémunération financicére pouvait étre considérée comme seul facteur de motivation valable.

La théorie des besoins de Maslow est complétée par les recherches du psychologue américain
Frederick Herzberg. Il sépare les facteurs de motivation en deux catégories : les facteurs
extrinseques correspondant aux besoins primaires identifiés par Maslow, qui sont sources
d’insatisfaction en cas de non-satisfaction du besoin mais pas de satisfaction au travail, et les
facteurs intrinséques correspondant aux besoins secondaires de la premicre théorie, qui sont
sources de satisfaction au travail mais pas d’insatisfaction en cas de non-satisfaction du besoin

(Aim, 2018-2019).

L’importance des besoins secondaires de Maslow ou des facteurs intrinséques de Herzberg est
soulignée par la théorie Y de McGregor. La théorie Y de McGregor repose sur une hypothése
optimiste de I’homme : il cherche a s’épanouir dans son travail, il désire s’y accomplir. Ce
besoin se traduit par une envie de responsabilité et d’autonomie. Elle est en opposition avec sa

théorie X reposant sur une hypothese pessimiste de ’homme (relevant du taylorisme) (Aim,

2018-2019).

Enfin, I’école des Relations Humaines s’intéresse également aux formes de leadership les plus

propices a la performance. Parmi les trois ou quatre modes de leadership qu’ils ont identifiés

11



(autoritaire, démocratique et permissif), le philosophe Lewin et le psychologue Likert ont
montré que le mode de leadership le plus efficace était le mode démocratique (ou participatif),
c’est-a-dire lorsque le manager est a I’écoute et implique les salariés dans le processus de

décision, lui donnant ainsi une place plus importante dans son entreprise (Aim, 2018-2019).

Cependant, bien que 1’école des Relations Humaines ait permis a I’homme de retrouver son
humanité dans le travail et de satisfaire ses besoins psychosociaux, aprés la Seconde Guerre
Mondiale, la France en reconstruction nécessite des entreprises toujours plus productives et
efficaces. Le temps n’est plus a I’humain. Les années 1950-1960 voient donc émerger une
nouvelle école de pensée, 1’école de la Contingence, qui contrairement a I’école des relations
humaines, ne place pas ses espoirs de productivit¢ dans les facteurs humains mais dans la
structure et la stratégie de 1’organisation. L’homme redevient une ressource au service du bien

de I’entreprise (Aim, 2018-2019).
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3. L'ere de la machine autonome et I'émergence de modes de

management plus humanistes

Enfin, les années 1980 voient une troisiéme révolution industrielle. Cette fois-ci, la société fait
face a I’apparition de nouvelles technologies de I’information et du numérique, révolutionnant

les moyens de communication.

Les métiers changent a nouveau. Dans les usines, les taches répétitives sont automatisées.
L’homme n’intervient plus sur la matiére, et la relation de I’homme avec la machine devient
inexistante. L’homme occupe a présent des fonctions de contrdle, de surveillance ou d’entretien
sur la machine (Aim, 2018-2019). D’autres métiers tendent de plus en plus vers des métiers de
service. En effet, au début du XIX°™ siécle, seulement 15 % de la population exerce un métier
de service, 20 % travaille dans le domaine de I’industrie et 65 % dans I’agriculture. En ce début
de XXI*™ siecle, 80 % de la population occupe des postes de service, contre 18 % dans
I’industrie et seulement 2 % dans 1’agriculture (Plihon, 2016). Dans ces conditions, 1’humain

devient important car les salariés sont de plus en plus en contact avec les clients.

Le développement de I’informatique et des services personnalisés accroit le besoin d’efficacité
et de réactivité des entreprises. Ainsi, le modele de 1’organisation bureaucratique avec une forte
hiérarchie n’est plus adapté. Le management doit étre transversal, ou en réseau, ce que le
journaliste Thomas Friedman a appelé « un monde plat » dans un article paru dans le New-

York Times en 2005 (Plihon, 2016).

De plus, les années 2000 voient I’arrivée de la génération Y sur le marché du travail. Cette
génération, née entre les années 1980 et les années 2000 a grandi dans un monde d’échanges
rapides et donc n’accepte pas I’ennui. Elle se caractérise par une soif d’apprentissage dans des
domaines tres différents les uns des autres, le refus de 1’autorité (ils se considerent égaux a leurs
supérieurs) et accorde a la vie personnelle (les loisirs, les plaisirs) une place plus importante
qu’a la vie professionnelle. Elle demande donc une flexibilité des horaires de travail. Ainsi la
génération Y exige I’épanouissement dans le travail et requiert un management plus a I’écoute
et plus adaptatif de la personne. L’arrivée de la génération Y devrait permettre de transformer
le management et I’organisation notamment en y intégrant de nouvelles valeurs comme le bien-
étre et la prise en compte de I’importance du relationnel dans la contribution des professionnels

a I’organisation (B.Pauget, 2012), (Segond, 2018). Sur un marché du travail ou la pérennité de
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I’emploi n’est plus assurée, les entreprises veulent se rendre attractives en garantissant le

développement personnel et I’apprenance si chers a cette nouvelle génération (Sauret, 2017).

Ainsi, apres avoir voulu optimiser le travail de ’homme avec I’organisation scientifique du
travail, s’étre intéressé a ses facteurs de motivation, puis simplement a sa place dans la structure
de I’entreprise, le temps est maintenant au management humaniste, qui s’intéresse a 1’homme
dans son humanité. Contrairement au management traditionnel qui consiste a faire respecter les
régles, le management humaniste est adaptatif. Il considére que les émotions ont un réle sur la
performance et le bien-€tre des collaborateurs, et qu’il est donc indispensable d’en tenir compte
et de travailler avec elles. Au lieu de ne se baser que sur les compétences techniques, il considére
une nouvelle forme d’intelligence : I’intelligence émotionnelle (IE), qui permet d’appréhender
les problémes d’ordre émotionnel et de proposer une solution a ces problémes sous la forme
d’une régulation des émotions et de I’adoption d’un comportement adapté a la situation. Le
prochain chapitre est donc consacré a la définition de D’intelligence émotionnelle et des

émotions, et aux liens qu’elles ont avec la performance.
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Chapitre 2 : L'importance des émotions
dans l'entreprise

« Lorsque les étres humains sont mis dans des organisations qui sont congues dans une
perspective purement économique, ils ont tendance a rabattre leur niveau d’aspiration,
générant ainsi une prophétie auto-réalisatrice. Ceux qui ne se résolvent pas a diminuer leur
niveau d’aspiration développent un sentiment de frustration a [’égard des structures
organisationnelles, qui lui-méme entrainera des comportements de retrait et d’agressivite. »

(D. Bessire, 2009, p. 39).

« 1l faut un homme et une femme pour faire un bébé. Il faut pareillement de ’humain et de la
performance pour réaliser un sens » Jean Duforest, PDG d’ID Group (Université des CCI,

2010)

Si les travailleurs actuels demandent un management adaptatif a 1’écoute de leurs besoins,
aujourd’hui les entreprises sont encore loin d’accéder a leur requéte. Le monde de la gestion
traverse une crise du management (Belet, 2013). En effet, les phénomenes de désengagement
et de désintérét au travail sont de plus en plus fréquents. Une des raisons de ce désengagement

peut se trouver dans le mode de management traditionnel.
Les managers dits traditionnels espérent atteindre leurs objectifs en exercant une pression

source de stress sur les employés. Il a en effet ét¢ démontré que le stress pouvait avoir un effet

positif sur la performance. C’est la loi de Yerkes-Dodson (Figure 3) (Delobbe, 2009).
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Figure 3: Loi de Yerkes-Dodson (Delobbe, 2009)

Cependant, d’apres cette méme loi (Figure 3), le stress permet d’améliorer la performance
jusqu’a un certain seuil, différent selon la personne. Au-dela de ce seuil de stress, la personne
tombe rapidement dans un état d’hyperstress puis de détresse menant généralement a des burn-
outs et autres maladies professionnelles. Une étude menée grace au questionnaire Health &
Work Performance de 1’Organisation Mondiale de Santé¢ (OMS) dans diverses entreprises a
montré que la surcharge de stress des employés se traduisait par une perte de productivité de 33
% pour cause d’absentéisme et de 7 % pour cause de dépression (en faisant I’hypothése que la

performance organisationnelle est reliée a la performance individuelle) (Delobbe, 2009).

Le remede a I’hyperstress se trouve dans I’humain. L’homme est au cceur de la solution. En
effet, si la solution la plus simple est de supprimer les formes d’affects négatifs (N. M.
Ashkanasy, 2017), c’est-a-dire la source du stress, travailler a I’épanouissement des personnes

garantit une diminution du taux d’absentéisme et de maladies professionnelles.

Le manque d’épanouissement est un symptome du besoin d’actualisation de soi. L actualisation
de soi consiste a développer son propre potentiel en accord avec sa propre perception de soi et

de sa performance.

L’épanouissement permet d’augmenter les émotions positives tout en diminuant les émotions
négatives. En effet, a ’occasion d’un programme sur la gestion du stress mené en 2008, les
chercheurs Fredrikson et Losada ont compté le nombre d’affects positifs (P) tels qu’un succés

et d’affects négatifs (N) tels qu’un stress chez plusieurs équipes (au total 200 employés) sur une
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période de 8 semaines. Cette étude a montré que la performance optimale était atteinte lorsque

le ratio P/N était égal a 3 (Jaotombo, 2009).

Une fagon de régler la crise a laquelle le monde du management fait face est de révolutionner
le systéme managérial en y considérant les émotions et en réfléchissant les interactions
sociales : voir I’entreprise comme une communauté. Lors d’une conférence portant sur la place
de ’homme dans I’entreprise, donnée a I’Université de Lille en 2010, le PDG d’ID Group de
I’époque, Jean Duforest disait qu'une entreprise est un lieu ou se régissent des relations entre
des hommes et des femmes, qui doivent suivre les régles de la communauté humaine, c’est-a-
dire du savoir-étre et du savoir-vivre. Les entreprises qui ne s’intéressent qu’au profit, a la
rentabilité, a la productivité, c’est-a-dire les entreprises qui ne pensent qu’a court-terme comme
dans le film « les Temps modernes » de Charlie Chaplin, sont vouées a 1’échec (Université des

C(1, 2010).

Dans sa définition d’un bon manager, Maslow intégre également les notions de développement
personnel et d’interactions sociales. Un bon manager tient ses objectifs en préservant ses
équipes de tout risque psychosocial (Jaotombo, 2009). Il s’agit de quelqu’un qui sait
« encourager ses collaborateurs a exprimer leurs idées, leurs aspirations, leur ressenti, et pour

ce faire, multiplier les occasions d’écoute, d’échanges formels et (peut-étre plus encore)

informels » (B Bourigeaud, 2018).

Ainsi, ce chapitre sera consacré a I’importance des émotions dans 1’entreprise et permettra de

mettre en évidence les liens entre émotion et performance.
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1. Comprendre les émotions dans I'entreprise

Si le terme émotion possede plus d’une définition, la plupart des recherches menées sur le sujet
s’accordent pour décrire les émotions comme une réponse a des stimuli extérieurs qui visent a
provoquer une action pour résoudre le probléme. Ainsi, une émotion telle que la peur permet
de mettre en évidence une situation d’insécurité et provoque une action pour rétablir une
situation de sécurité. Par exemple un exces de vitesse sur la route et la peur d’un accident
déclenche un sentiment d’insécurité qui pousse la personne a réduire sa vitesse afin de se
retrouver dans une situation de sécurité¢ dans lequel tous les risques sont maitrisés (N. M.
Ashkanasy, 2017), (E. Diener, 2019), (J. D. Mayer, 2008). L’émotion et I’action s’influencent
donc I’'une I’autre (N. M. Ashkanasy, 2017). Ainsi, comprendre les émotions peut permettre de

comprendre les raisons de la performance d’un individu ou méme de 1’organisation.

Dans le cadre de ses études sur les émotions au travail, Ashkanasy proposent une modélisation

des types d’émotions au travail a cinq niveaux (N. M. Ashkanasy, 2017) :

e Niveau [: les émotions personnelles. Ce sont les interprétations personnelles
d’événements qui menent a une émotion positive ou négative.

e Niveau 2 : les émotions d’autrui. Il s’agit de la capacité a comprendre les émotions des
autres et a savoir agir en conséquence.

e Niveau 3 : la régulation des émotions. Ce niveau découle directement des deux niveaux
précédents. Il permet d’agir en fonction des émotions ressenties ou des émotions des
autres.

e Niveau 4 : les émotions de I’équipe en fonction du leadership. Une équipe est influencée
par les émotions de son dirigeant et sa fagon de manager.

e Niveau 5 : les émotions au niveau de I’organisation. Ce sont les émotions liées au climat

et a I’atmosphere de travail régnant dans 1’entreprise.

Ces cinq niveaux sont liés entre eux de maniere complexe par une multitude de facteurs

extérieurs et de comportements comme le montre la Figure 4:
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Figure 4: Interaction entre les cing niveaux émotionnels du modele d'Ashkanasy (N. M. Ashkanasy, 2017)

Il est important de noter sur la Figure 4 que la plupart des niveaux émotionnels de ce modé¢le
sont liés plus ou moins directement a la performance et a la fidélisation des personnes dans

I’entreprise.

Ce qu’il faut retenir de ce schéma (encadré rouge de la Figure 4) est le cheminement suivant.
Une personne se trouve dans un certain état d’esprit et est sujet a certaines émotions du fait de
certains événements affectifs. Son entourage détecte de facon plus ou moins pertinente ces
signaux et adopte un comportement plus ou moins adapté. Selon que le comportement soit
approprié¢ ou non a I’émotion de la personne, le résultat sera un bien-€tre et une satisfaction, ou
une source de stress et de mécontentement, qui va ensuite influer la performance. Ainsi, une

simplification de la Figure 4 est présenté en Figure 5.
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Figure 5: Simplification de la Figure 4

Ces cing niveaux soulignent donc les interactions entre €émotions personnelles et émotions
d’autrui ainsi que I’importance de leur régulation. En effet, ce modele permet de mettre en
évidence une nouvelle forme d’intelligence importante au sein de I’entreprise : 1’intelligence

émotionnelle (IE).

Au cours des deux derniéres décennies, les nombreuses études dont I’[E a été le sujet ont tenté
d’en donner une définition. L’IE intervient sur quatre domaines : elle permet de percevoir les
émotions, de les comprendre et de les gérer pour pouvoir les utiliser pour faciliter la pensée (J.
D. Mayer, 2008). La définition de Mayer et Salover qui sera retenu dans le cadre de ce mémoire
(car elle a été retenue dans nombres d’études) résume ces quatre domaines : I'lE est « la
capacité a percevoir des émotions, a accéder et a générer des émotions afin d’assister les
pensées, de comprendre les émotions, de les connaitre et de les réguler afin de promouvoir la

croissance intellectuelle et émotionnelle » (Coté, 2014).
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2. Liens entre bien-étre au travail, intelligence émotionnelle et

performance

La Figure 4 permet de mettre en évidence les liens entre ’intelligence émotionnelle, les
émotions et les comportements qui menent a la performance. L’intelligence émotionnelle
permet de respecter les régles de savoir-vivre et de savoir-étre des communautés humaines, et

par la méme, permet de créer une ambiance de travail propice au bien-étre.

De nombreuses ¢tudes ont montré qu’il existe un lien entre bien-étre au travail et performance,
au moyen d’un facteur de corrélation, situé entre 0,3 et 0,7 selon les études (Coté, 2014), (J. D.
Mayer, 2008), (N. M. Ashkanasy, 2017), (A. A. Grandey, 2015). La fluctuation de ces facteurs
peut étre attribuée a la multitude de définitions qui peuvent étre considérées pour la notion de
performance. En effet, si avant, les métiers ¢taient pour la plupart opérationnels, aujourd’hui,
beaucoup occupent des postes managériaux ou de service. La performance, qui pouvait
auparavant étre considérée comme la fagcon dont I’individu s’acquittait de sa tache, releve
aujourd’hui de comportements de citoyenneté organisationnelle (R. D. Arvey, 1998), (B.
Charles-Pauvers, 2007), (N. Khachlouf, 2019). Dans la suite, la définition de performance

utilisée englobera les deux aspects, opérationnel et comportemental.

Dans une récente revue de la littérature publiée dans The Annual Review of Organizational

Psychology and Organizational Behavior basée sur ces études, des chercheurs américains ont

dressé une modélisation mécanistique des liens entre émotions et performances (Figure 6) (E.

Diener, 2019).
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Figure 6: Modéle liant émotion et performance (E. Diener, 2019)

Cette modélisation considére que les performances sont des sorties positives (« positive

outcomes » dans la Figure 6) d’une boite noire dont les émotions positives sont les entrées.

Les émotions positives sont composées de deux entités :

e Les émotions positives discrétes (« positive discrete emotions » sur la Figure 6)

correspondent aux émotions directes comme la joie par exemple.

e Les émotions a valence positive (« positive valence dimensions » sur la Figure 6)

correspondent aux émotions qui ne sont pas positives mais qui sont appropriées et donc

considérées positives dans certaines situations (par exemple la colére peut étre positive

dans certaines situations).

Les émotions positives sont couplées a leurs stratégies de régulation. Les stratégies de

régulation des émotions positives (« positive emotion regulation strategies » sur la Figure 6)

permettent de moduler 1’expression des émotions pour qu’elle soit appropriée (en effet, il serait

mal venu d’exprimer de la joie lors d’un enterrement). Les stratégies de régulation des émotions

positives ont une influence bidirectionnelle avec les émotions elles-mémes. Elles régulent les

émotions déja présentes, mais permettent également de déclencher des émotions positives par

un comportement positif. Par exemple, considérer un événement d’un point de vue positif, étre

optimiste, célébrer les joies et les victoires permet de garder un climat sain au sein duquel se

développe le bien-étre et les émotions positives.
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Les émotions positives et les stratégies de régulation s’expriment a travers des médias, qui sont
en réalité des ressources environnementales ou personnelles. Dans la modélisation, ces médias
sont les rouages mis en ceuvre a I’intérieur de la boite noire qui permettent de transformer les

entrées (les émotions positives) en sorties (les performance).
La Figure 6 identifie trois types de ressources :

e Les ressources d’état correspondent aux comportements et affects qui sont exprimés
ainsi que les biais cognitifs qui peuvent résulter des émotions.

e Lesressources personnelles correspondent a la construction de I’identité de la personne.
Il s’agit du melting-pot de ses croyances personnelles, de sa santé, et des traits de sa
personnalité tels que la créativité ou I’engagement qui permettent d’interpréter les
évenements et donc d’exprimer les émotions.

e Les ressources sociales correspondent a la maniére qu’a une personne d’interagir
socialement dans le travail en équipe, dans son leadership ou encore dans sa fagcon de

satisfaire le client.

Ces ressources positives permettent ensuite de produire une performance positive et
inversement des ressources négatives peuvent entrainer une baisse de la performance. Dans le
cadre du stage chez Pierre Fabre, une personne avait tendance a manager son équipe de maniere
pessimiste. Elle avait tendance a pointer les erreurs plutot que de féliciter les succes. Sa
ressource sociale, ici le leadership, était donc négative. Son équipe avait du mal a trouver de la
motivation car elle travaillait finalement plus dans 1’optique de ne pas étre réprimandée que

d’apporter quelque chose au projet. La performance pouvait alors en étre impactée.

Il est également pertinent de considérer une boucle entre la performance positive et les émotions
positives. En effet, une performance positive peut entrainer une émotion positive telle que la
fierté ou la confiance en soi, et ainsi enclencher un cercle vertueux. Il est donc clair que le bien-

étre résultant d’émotions positives a un fort impact sur la performance.

Ainsi, le résultat du projet ARISTOTE mené par Google en 2012 n’est pas si étonnant. Des
résultats de ces recherches, I’entreprise a retiré cinq points cruciaux a la performance de ses

équipes (Razovsky, 2015):

e La sécurité psychologique (« psychological safety ») : il est important que les membres

de I’équipe se sentent en mesure de prendre des risques sans se sentir en danger ou étre
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réprimandés par leur leader (par exemple pouvoir questionner sans craindre d’étre pris
pour un idiot).

e L’esprit d’équipe (« dependability ») : les membres d’une équipe doivent pouvoir
s’entraider et compter les uns sur les autres pour tenir les délais. En effet, le projet a été
nommé ARISTOTE en référence a la célebre citation du philosophe éponyme « la
totalité est plus que la somme de ses parties ».

e La clarté de la structure et des objectifs (« structure and clarity ») : la structure et les
roles de chacun au sein de 1’équipe et plus largement de 1’organisation, ainsi que les
objectifs doivent étre connus et explicites pour tout le monde.

e Le sens du travail (« meaning of work ») : chaque membre arrive a donner du sens a son
travail, et comprend pourquoi il le fait.

e [L’impact du travail (« impact of work ») : en plus de trouver un sens a son travail, il est

important que les personnes sentent que leurs actions comptent.

Chacun de ces points permet de promouvoir le bien-étre au sein de 1’équipe, et définit des régles
dans les interactions sociales propices a la performance. De méme, une étude menée par
I’organisme de formation Comundi en 2009 sur 2596 répondants venant de tous secteurs et
tailles d’établissements et occupant des postes différents (managériaux ou non) a montré que la
plus grande partie de la population (environ 30 %) voit I’intérét et le contenu du travail ainsi
que I’ambiance au travail comme les deux principaux facteurs contribuant au bien-étre au
travail (Comundi Experts, 2010). Dans le questionnaire diffusé sur les réseaux sociaux, pres de
40 % des réponses voient les deux principaux intéréts des comportements humanistes dans le
bien-étre qu’ils amenent en réduisant les risques psychosociaux et en améliorant les conditions

de travail (annexe, p 53).

D’autres études ont quant a elles chercher a montrer le role de I’intelligence émotionnelle dans
la performance. En 2011, une étude a voulu démontrer une relation entre I’[E et la performance
de dirigeants dans le secteur public en Afrique du Sud (I. Venter, 2011). Les recherches ont été
menées sur 114 dirigeants. Les mesures de performances ont été réalisées par double évaluation,
respectivement par auto-évaluation et évaluation par quatre subalternes. En tout, 1’étude a

compté 570 participants.
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Plusieurs quotients émotionnels ont été mesuré chez chaque dirigeant, notamment le quotient
émotionnel (QE') intra-personnel (I’aptitude a avoir conscience de ses émotions, de ses
sentiments et de ses idées, et 1’aptitude a les comprendre et a les réguler) et le QE inter-
personnel (I’aptitude a reconnaitre et comprendre les émotions des autres et a agir en
conséquence). Les résultats montrent que les dirigeants les plus efficaces sont ceux dont les
deux QE et la gestion du stress sont les plus hauts. En effet, leur QE moyen (la moyenne des
différents QE mesurés) dépasse de plus de huit points celui des dirigeants les moins efficaces

(respectivement 98,74 et 90,63) (I. Venter, 2011). Ainsi, il est clair qu’il existe un lien entre IE

et performance.

! Le QE est mesuré a partir de tests. Les individus sont soumis a des situations et leurs réponses sont évaluées.
En fonction de la réponse, ils se voient attribuer une note de QE plus ou moins haute.
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3. La non-reconnaissance de I'lE comme capacité essentielle par les

entreprises

Les ¢études présentées précédemment ne sont que deux exemples parmi la multitude d’études
qui ont démontré I’existence des liens entre bien-étre, intelligence émotionnelle et performance.
De plus, I’émergence de nouvelles technologies, notamment 1’intelligence artificielle, qui est
en train de révolutionner la fagon de travailler, améne a reconsidérer la place de I’intelligence

émotionnelle dans les capacités essentielles pour les métiers.

En 2019, dans le cadre d’une étude sur l’intelligence artificielle menée par I’institut de
recherche Capgemini, le vice-président des opérations stratégiques de I’entreprise Schneider
Electric déclarait que le QE? (quotient émotionnel) va supplanter le QI® (quotient intellectuel)

que ce soit dans les postes managériaux ou non.

Les employés ayant un plus grand QE seront moins susceptible de perdre leur travail suite a
I’automatisation des taches. En effet, la technologie d’aujourd’hui permet uniquement
d’automatiser les taches routiniéres mais n’est pas encore capable de traiter les problemes

d’ordre émotionnel.

De méme, les nouvelles technologies ont vu I’émergence du télétravail, accélérée par le
contexte actuel du COVID-19. Si les outils numériques permettent de travailler correctement
de chez soi, les réunions par visioconférence et les systémes de communication par chat ne font
que de pictres substituts aux véritables interactions sociales dont 1’homme a besoin. Les
émotions ayant du mal a étre exprimées par téléphone ou par écran interposé, il est difficile de
faire preuve de la méme intelligence émotionnelle que lors de réels échanges en présentiel. Le
travail en devient moins efficace, et le bien-étre en est diminué. Comme illustration il suffit de

citer le soulagement qu’ont ressenti les personnes lors de leur retour sur leur lieu de travail.

De plus, un expert technique disposant d’un excellent QI ne fait pas pour autant un bon manager
(Capgemini, 2019). D’apres les chiffres recueillis par ’institut de recherche, le marché du
travail francais devrait faire face a une augmentation de la demande de compétences
émotionnelles de pres de six fois ce qu’elle est actuellement. Pourtant, dans cette é¢tude menée

sur 750 cadres et plus de 1500 employés a travers le monde, en France seulement 69 % des

%Le QE est mesuré par des tests de mise en situation.
3 Le QI est mesuré a partir de tests cognitifs.
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personnes interrogées pensent que 1’intelligence émotionnelle est une compétence essentielle,

comparé a 95 % en Inde et 90 % en Chine.

Aujourd’hui, seulement 40 % des entreprises tiennent compte des compétences émotionnelles
des personnes qu’elles embauchent, quel que soit le métier ou le domaine. De plus, les
entreprises sont encore timides dans leurs propositions de formation pour 1’amélioration des
compétences €émotionnelles. En effet, seulement 42 % des entreprises interrogées proposent ce
genre de formation a leurs managers seniors. De plus, bien que les non-cadres exercent les
postes dont les taches sont les plus facilement automatisables et donc les plus a-méme de
disparaitre, seulement 17 % des entreprises interrogées disent proposer des formations a

I’amélioration des compétences émotionnelles a leurs non-cadres (Capgemini, 2019).

Ainsi, la professeure Rose Luckin, directrice d’éducation a I’'UCL Knowledge Lab, Université
de Londres déclarait : « Je vois beaucoup de preuves de politiques développées et mises en
place, mais c’est comme si ce n’était que des documents qui n’étaient pas mis en action. Il y a
beaucoup de discours/paroles parce que les gens sentent que c’est quelque chose qu’ils
devraient faire, mais en réalité il y a tres peu de différences dans la facon d’opérer »
(Capgemini, 2019, p. 12). Dans un questionnaire men¢ sur une population d’employés (50 %
de cadres et 50 % de non-cadres) diffusés sur les réseaux sociaux, plus de 70 % des répondants
ont dit vouloir que les comportements humanistes, incluant I’intelligence émotionnelle, soit

adoptée plus largement dans leurs entreprises (annexe, p 53).

Pourtant, 60 % des entreprises disent connaitre un exces de bénéfice de 20 % grace aux hauts
potentiels émotionnels de leurs employés (que ce soit en productivité, en part de marché ou en
satisfaction des employés). En effet, une étude réalisée chez I’entreprise cosmétique 1’Oréal a
montré que les vendeurs embauchés en ayant tenu compte de leur quotient émotionnel
dépassaient les autres vendeurs sur une base annuelle de 91370 $, soit une augmentation de

revenus nets de plus de 2 millions de dollars (Capgemini, 2019).

Si les bénéfices de 'intelligence émotionnelle sont si importants et déja démontrés, alors

pourquoi le nombre d’entreprises travaillant en en tenant compte est-il si bas ?
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4. Les difficultés a reconnaitre les bienfaits de I'lE

Les premieres raisons qui peuvent étre soulignées quant a la difficulté d’accorder du crédit a

I’intelligence émotionnelle sont d’ordre technique.

Mesurer la performance en fonction de I’intelligence émotionnelle d’une personne représente
un défi. D’abord, comme il a été dit précédemment dans ce mémoire, s’accorder sur une méme
définition de performance est difficile. En effet, la performance peut porter sur 1’efficacité et la
qualité¢ avec laquelle une tache est réalisée, mais aussi étre évaluée sur des aspects plus

comportementaux.
La performance peut également étre soit individuelle, soit organisationnelle :

e La performance individuelle évalue la performance d’une personne sur ses taches
quotidiennes auxquelles elle doit faire face dans le cadre de son travail.
e La performance organisationnelle évalue la performance de 1’entreprise sur le marché

face a ses concurrents.

La plupart des chercheurs estiment que la performance individuelle est li¢e a la performance
organisationnelle, la performance organisationnelle résultant de la somme des performances
individuelles de chaque individu composant 1’organisation. Néanmoins aujourd’hui, aucune
¢tude ne corrobore cette hypothése (R. D. Arvey, 1998), (B. Charles-Pauvers, 2007).
Cependant, dans le cadre de ce mémoire, cette hypothése sera tout de méme retenue car jugée

assez pertinente et logique.

De plus, les méthodes de mesure de la performance et de I’intelligence émotionnelle sont

discutables. En effet, les deux méthodes souvent mises en ceuvre présentent des biais subjectifs.

La premi¢re méthode consiste en une auto-évaluation (de sa performance ou de ses
compétences émotionnelles). La subjectivité est ici évidente, puisque la perception qu’un
individu peut avoir de son propre travail et de ses capacités ne sont pas nécessairement des
reflets de la réalité (que ce soit positivement ou négativement) (Delobbe, 2009), (N. M.
Ashkanasy, 2017). Par exemple, des études de performances dans le domaine hospitalier ont
montré que les infirmieres les plus efficaces étaient également celles qui jugeaient leurs

performances les plus basses (Delobbe, 2009).

La deuxieme méthode de mesure de la performance la plus utilisée est 1’évaluation par des tiers,

généralement des subalternes si 1I’objet d’étude est un dirigeant, ou des superviseurs s’il s’agit
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d’un employé. Dans les deux cas, les résultats sont biaisés par ’avis déja établi des participants.
Si certains avancent que ces avis ne faussent pas nécessairement les résultats car ils n’en sont
finalement que la conséquence ou le symptome (R. D. Arvey, 1998), (B. Charles-Pauvers,
2007), 1l est clair en tout cas qu’ils ne se bornent pas au cadre de I’étude, et produisent donc des
résultats peu fiables. Pour la mesure de I’[E, la méthode de mesure par des tiers, ¢’est-a-dire
par des scientifiques, est subjective car elle a été entierement arbitrée par les chercheurs. En
effet, ce sont eux qui ont décidé qu’elles étaient les bonnes réponses selon le contexte, mais ce
qui peut paraitre une bonne réponse pour une personne ne l’est pas forcément pour une autre

(N. M. Ashkanasy, 2017).

De plus, I’'E est difficile a mesurer car elle s’exprime a travers deux mécanismes de régulation

des émotions qui sont difficilement distinguables 1’un de I’autre :

e La régulation de surface consiste, un peu comme au théatre, a revétir un masque et a
faire transparaitre des émotions en surface qui ne sont pas forcément ressenties
réellement.

e Larégulation des émotions en profondeur consiste a essayer de ressentir en profondeur
I’émotion qu’il est souhaitable d’exprimer (par exemple quand une personne essaie de
se convaincre que tout va bien pour ne pas inquiéter ses proches, ou quand quelqu’un

fait preuve de compassion ou d’empathie).

Une personne utilise continuellement une combinaison de ces deux régulations de maniére plus
ou moins inconsciente. La proportion respective de chacune des régulations donne une
information sur le degré d’IE d’un individu. Une personne utilisant en priorité la régulation des
émotions en profondeur posséde généralement un QE supérieur a celui de quelqu’un
privilégiant la régulation de surface (A. A. Grandey, 2015). Cependant, ces deux mécanismes

étant inconscients, il est trés difficile de les mesurer.

Outre les difficultés d’ordre technique, I’ascension de I’IE entraine le régne du management
transversal. Or, il a été expliqué dans le premier chapitre de ce mémoire que 1’organisation
francaise possede une hiérarchie forte et est tres attachée a sa culture bureaucratique (Belet,
2013), (G. Naulleau, 1993). Changer de mode de management pour aller vers un aplanissement
de I’organigramme et un management plus humaniste qui mene les équipes par les valeurs et
tient compte des émotions et de I’IE, nécessite un bouleversement des schémas mentaux. La
transformation des schémas mentaux requiert un changement de culture, qui lui-méme se heurte

a des freins au changement.
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Chapitre 3 : Changer de culture
managériale, les résistances au
changement

Inclure I’intelligence émotionnelle dans le mode de management et remettre I’homme au centre
de I’entreprise requiert un changement des mentalités. La transformation des schémas mentaux

passe par un changement de culture, ici de culture d’entreprise.

D’apres 1’anthropologue francais Maurice Godelier, la culture est « un ensemble des principes,
représentations et valeurs partagées par les membres d’'une méme société et qui organise la
facon de penser et d’agir sur leur environnement et sur eux-mémes pour organiser leur rapport

c’est-a-dire la societé » (Godelier, La Culture D'Entreprise, 2006).

D’apres Schein, professeur a la MIT Sloan School of Management, pour qu’il y ait culture, il
faut qu’il y ait partage de valeurs (Godelier, 2009). Il s’agit en fait de management par les
valeurs. Le management par les valeurs consiste a introduire et mettre en place des habitudes
en entreprise qui deviendront des lignes de conduite a adapter au quotidien et qui permettront
de transformer le travail en vraie performance. D’aprés Réda Massoudi, directeur du pdle
manager du cabinet de conseil en management, organisation et gestion des ressources humaines
LMS ORH, dont le témoignage a été recueilli par le magazine 1’Economiste, le management
par les valeurs est « une démarche qui consiste plus exactement a inscrire [’action managériale
dans le cadre d’un socle de valeurs conformes aux stratégies du groupe et partageé par les
salariés » (Agoumi, 2016). Les valeurs définissent la raison d’€tre d’une entreprise. Par
exemple, depuis quelques années, le groupe Pierre Fabre réaffirme et revendique ses valeurs.
Par le biais d’un site internet accessible par tous les salariés du groupe, il communique ses
missions et les valeurs qu’il prone afin de donner du sens a leur travail. Sur la page du site
concernant les missions du groupe, est mis en évidence le mantra de I’entreprise « Chaque fois
que nous prenons soin d’une personne, nous rendons le monde meilleur ». Dans les couloirs
sont affichés des photos d’enfants dont les pathologies sont soignées par les produits des
marques du groupe. Chaque salari¢ de Pierre Fabre sait donc ce qui motive 1’existence de

I’entreprise et son travail.

De maniére générale, le management par les valeurs implique que les personnes qui n’adoptent

pas les valeurs de leurs entreprises sont exclues du groupe social. Bien que le besoin
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d’appartenance des individus a un groupe puisse les pousser a se conformer a aux bons
comportements, dans un premier temps, il s’agit plutot d’une résistance au changement, car le

premier a modifier son comportement se retrouvera alors marginalisé.

L’ego est également un frein puissant au changement de culture. En effet, modifier sa fagon de
penser nécessite d’aller a I’encontre des jeux de pouvoir qui peuvent étre en place, et admettre
ses erreurs et les défauts de ses comportements actuels nécessite d’aller a 1’encontre de son

orgueil et de se mettre dans une position de vulnérabilité.

L’ego empéche aussi les mécanismes d’apprentissage de 1’organisation, ce qui est un double

frein au changement.

Ce chapitre sera donc consacré aux différents freins a la mise en place d’une nouvelle culture

qui ont pu étre identifiés.
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1. Les résistances liées a |'apprentissage organisationnel

L’enjeu du changement de culture réside dans le fait qu’il « faut réussir a faire de la notion [de
management humaniste par les valeurs] un élément banalisé du savoir managérial » (Godelier,

2009, p. 107).

Changer de culture et installer un mode de management par les valeurs nécessite beaucoup de
temps car il s’agit de remettre en question les habitudes actuellement en vigueur, en mettant en
place ou modifiant les mécanismes d’apprentissages organisationnels ou les routines (Godelier,
2009). En effet, en 1999, le professeur américain en management Peter Senge disait qu’un
changement profond « combine des changements intérieurs des valeurs, des aspirations et des
comportements des individus, avec des changements extérieurs des processus, des stratégies,

des pratiques et des systemes ». (Serfaty, 2019).

Il existe plusieurs mod¢les théoriques permettant de décrire les mécanismes d’apprentissage
organisationnel, s’intéressant a des angles différents de ce processus (psychologique,
comportemental ou purement mécanistique). La combinaison de ces modéeles permet d’avoir
une vision exhaustive de I’apprentissage des individus dans 1’organisation et met en évidence

plusieurs freins au changement :

e [a formalisation des connaissances inconscientes,
e Les routines défensives,
e Le changement des habitudes et routines,

e Le développement des formes temporaires d’emplois.

1. La formalisation des connaissances inconscientes

Ce frein au changement est mis en évidence par le modele proposé par Nonaka et Takeuchi en
1995. 11 s’agit d’un modele dynamique de création de connaissances. Il existe deux types de

connaissances (Bootz, 2020) :

e Les connaissances tacites sont des connaissances personnelles, subjectives, intuitives,
spécifiques au contexte et difficile a formaliser. Les normes comportementales qui
régissent la société en sont un exemple.

e Les connaissances explicites sont au contraire transmissibles dans un langage formel et
ne sont pas liées a un contexte particulier. Les savoirs universels tels que les théorémes

mathématiques en sont un exemple.
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La création de connaissance s’effectue au moyen de quatre mécanismes de conversion (Bootz,

2020):

La socialisation est un processus de partage d’expériences permettant de partager des
modeles mentaux et des aptitudes techniques. Il s’agit du passage de connaissance tacite
a connaissance tacite. Ce mécanisme de transmission de la connaissance peut par
exemple se retrouver dans les relations de mentorat.

L’extériorisation transforme les connaissances tacites en connaissances explicites en
permettant la réflexion et 1’interaction entre les individus. Il s’agit de la formalisation
des connaissances tellement ancrées qu’elles en sont devenues inconscientes, par
exemple le savoir-faire des boulangers, notamment le pétrissage, qu’il a fallu formaliser
lors du développement de machine a pétrir le pain.

La combinaison permet d’associer plusieurs connaissances explicites pour en former
une nouvelle. Ce mécanisme peut étre illustré par la conception de prototypes combinant
une technologie déja existante a de nouvelles technologies, par exemple lors de la
conception des premiers smartphones.

L’intériorisation consiste en 1’appropriation des connaissances tacites. Il s’agit de
transformer les connaissances explicites en connaissances tacites. Ce mécanisme de
conversion des connaissances se retrouve notamment dans I’apprentissage des cours par

les étudiants dans le domaine scolaire.

Les différents modes de conversion sont liés de la maniére suivante (Figure 7) :

Vers
¢> Connaissance Connaissance
[ | tacite explicite

De

Connaissance
tacite

Connaissance
explicite

Figure 7: Les quatre modes de conversion de la connaissance (Bootz, 2020)
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Installer une culture du management par les valeurs fait appel au mécanisme d’extériorisation
(Figure 7). Expliciter les connaissances tacites requiert la construction de nouveaux champs
d’interaction au moyen de discussions et de réflexions collectives, en clair, redéfinir les regles
et les transgressions. L’extériorisation nécessite également d’identifier les connaissances tacites
qui sont souvent inconscientes, particuliérement lorsqu’il s’agit, comme dans le cadre de ce
mémoire, de savoir-&tre plus que de savoir-faire. Ce mécanisme de conversion devient donc un

frein a I’apprentissage.

2. Les routines défensives

Ce frein au changement est mis en évidence par le modele proposé par Argyris et Schoén en

1978 (Figure 8). Il s’intéresse a la dimension subjective de la connaissance.

Il considere que I’individu se dote de modeles et de théories, autrement dit de schémas mentaux,
permettant d’appréhender la réalité de maniére plus simple. L’apprentissage est stimulé par la
détection d’une erreur. Lorsqu’une erreur est détectée, le premier réflexe est de réitérer 1’action.
La dimension qui est alors remise en question est le « comment », le moyen ayant mené au

résultat. L’apprentissage est fondé sur la répétition (Bootz, 2020).

Ce modele peut, au méme titre que celui de Nonaka et Takeuchi, étre considéré comme valable
puisque 1’anthropologiste du milieu du XIX®™ siécle Edward Taylor disait que « la culture

s 'installe par la répétition » (Godelier, 2006). Il s’agit d’un apprentissage en simple boucle.

Cependant, si apres plusieurs itérations de I’action le résultat est toujours le méme (c’est-a-dire
s’il y a toujours détection de 1’erreur), il est alors nécessaire de remettre en question, plus
seulement 1’action en cause, mais également les représentations, les valeurs directrices, c’est-

a-dire le « pourquoi ». Il s’agit de I’apprentissage en double boucle (Bootz, 2020).
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directrices .  (erreur)
Enrichissement
et/ou remise en
cause des Simple boucle
représentations
Double boucle

Figure 8: Modeéle simple/double boucle d'Argyris et Schoén (Bootz, 2020)

Le frein a I’apprentissage de ce modele réside dans les routines défensives qui peuvent se
déclarer. En effet, remettre en question les représentations et les valeurs directrices nécessite
d’admettre les erreurs et les défauts de 1’ancien systéme, et positionne les acteurs dans une
position de vulnérabilité face a une situation inconnue. Les réactions «j’ai tout bien fait »
masquent les défauts des systémes et empéche donc 1’organisation d’apprendre. Ce sont des
réactions défensives qui expriment la peur et qui se traduisent généralement par des

mouvements qui peuvent s’apparenter a I’ego et a I’orgueil.

3. Le changement d’habitudes et de routines

Les routines constituent le dernier modele d’apprentissage organisationnel considéré dans ce
mémoire, théorisés par Cyert et March dans leur ouvrage A Behavioral Theory Of The Firm

en 1963.

Il ressemble en fait au systéme d’apprentissage en simple boucle du modele d’Argyris et
Schoén. La forme d’apprentissage par routine est une forme d’apprentissage stabilisée mais est
aussi un obstacle a I’apprentissage. En effet, les routines sont parfois tellement intériorisées
qu’elles deviennent inconscientes et sont donc difficilement modifiables. De méme la culture
intériorisée devenue tacite devient un frein a ’apprentissage. Elle entraine une inertie dans les
décisions de changement qui se traduit par un conservatisme fort et une irréversibilité de la

facon de penser.

4. Le développement des formes temporaires d’emploi

Enfin, le contexte actuel dans lequel le personnel connait un fort turn-over rend 1’ancrage d’une
nouvelle culture, I’apprentissage et la routinisation difficiles. En effet, ces derniéres années, les

formes d’emplois temporaires (CDD, interim) se sont développées au détriment des formes
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stables de salariat (CDI) (Godelier, 2009). Dans ces conditions, difficile de maintenir le niveau
de savoir et de compétences dans I’entreprise. Consolider le systeme d’apprentissage et ancrer

les connaissances dans 1’entreprise est donc un défi d’autant plus grand.

Ainsi, la premiére catégorie de freins a la banalisation des comportements humanistes en
entreprise sont des freins a I’apprentissage organisationnel. L’arrivée de nouvelles
connaissances et la perte des habitudes et des routines causent un abandon des références
identitaires des individus, qui déclenche la peur de I’inconnu et un sentiment de vulnérabilité.

(D. Autissier, 2016). Des mécanismes de défense tels que I’ego se mettent alors en place.

36



2. Les résistances liées au besoin d’appartenance : les forces

cohésives du groupe

Dans sa théorie des besoins comme source de motivation, Maslow identifiait le besoin
d’appartenance a un groupe comme étant le troisiéme niveau de son classement pyramidal
(Figure 2). Le besoin d’appartenance peut a la fois freiner voire empécher le changement et
I’aider. Dans les années 1940, dans sa théorie de la dynamique des groupes, le psychologue

américain Kurt Lewin décrit le groupe au moyen de trois propriétés :

e La cohésion du groupe est assurée par des forces qui le maintiennent ensemble.
e Le groupe est régi par des normes qui conditionnent ses membres.

e [l yexiste des jeux de pouvoir : le groupe se comporte comme son leader.

Du fait de ces forces, il est plus facile de modifier le comportement d’un groupe entier que de
vouloir installer le changement membre par membre. En effet, ’homme est un animal social. Il
préfere vivre en groupe qu’étre marginalisé de la société, quitte a se conformer a ses normes.
Or, commencer par changer le comportement d’un seul membre reviendrait a le mettre en marge
du groupe. La peur de la marginalisation enclencherait alors une trés forte résistance au

changement.

Dans le cadre du stage chez Pierre Fabre, des résistances dues au besoin d’appartenance ont pu
étre identifiées. La branche dermo-cosmétique du groupe compte une dizaine de marques. Or,
la phase pilote de la mise en place d’une nouvelle méthode de gestion de projet n’a été déployée
a ce jour qu’a une seule marque. En considérant que chaque marque est un membre
macroscopique du groupe Pierre Fabre, la marque pilote a donc vu son fonctionnement se
marginaliser. De plus, en redescendant a un niveau plus microscopique, les employés concernés
par la phase pilote travaillent dans des équipes dans lesquelles tous les membres ne sont pas
concernés. Lors de séances de coaching, il est ressorti que la différence de fonctionnement au

sein méme de ces équipes de travail rend le changement difficile.
Deux types de forces assurent la cohésion du groupe :

e Des forces motrices favorables au changement,

e Des forces restrictives recherchant la stabilité.
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Le groupe voit le changement comme un déséquilibre de 1’état stationnaire, et cherche, grace a
ses forces restrictives, a retrouver le plus vite possible un équilibre. Se développe alors une

résistance au changement.

D’apres Lewin, mieux vaut alors travailler a la diminution des forces restrictives que de tenter
d’augmenter les forces favorables. Ce sujet a fait ’objet d’une étude, 1’expérience Focus group.
L’objectif de I’expérience était de convaincre deux groupes de ménageres de consommer des
abats. La population des deux groupes était composée de membres de clubs et d’associations
féminines de petites villes américaines. La méthode employée est différente pour les deux

groupes.

Dans le premier groupe, la population a assisté a une conférence qui mettait en évidence les
bienfaits nutritionnels des abats. Le deuxiéme a quant a lui était convié a une discussion sur les
problémes que représentaient la consommation d’abats pour le groupe et sur les solutions a ses

problémes.

Les résultats ont montré que dans le premier groupe, la consommation d’abats avait finalement
augmenté de 3 %, contre 30 % dans le second groupe. Cette expérience prouve donc qu’il est
plus efficace de modifier les normes sociales que de diminuer I’attachement des personnes a
ces normes. En effet, la premiére méthode utilisée s’apparentant a une situation de propagande
de masse laissait les ménageres dans une situation solitaire et psychologiquement isolée. La
deuxiéme méthode, au contraire, débouchait sur une prise de décision commune, qui suscitait
un mouvement collectif. Dans le cadre du stage chez Pierre Fabre, bien que la premiére action
de la phase pilote ait ét¢ de former les acteurs et d’expliquer I’intérét de la nouvelle méthode
de gestion de projet ainsi que les raisons du changement, trés vite, des actions ont été mise en
place pour résoudre les problémes. Au moyen de séances de coaching, d’ateliers de travail et
de réunion de retour d’expérience (REX), I’équipe en charge de la phase pilote recueille les avis
des acteurs, autant sur les points positifs que sur les points négatifs, et cherche a trouver les

solutions adaptées avec eux.

Lewin décrit alors un processus de conduite de changement permettant de gérer les résistances

au changement dues a la dynamique des groupes. Ce processus se déroule en trois phases :

1. Laphase de dégel ou de décristallisation (« unfreeze ») : il s’agit de la phase d’abandon

des réflexes et des croyances en vigueur jusqu’a présent.
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2. La phase de changement ou de déplacement (« change »): il s’agit de la période
d’évolution du point de vue qui débouche sur I’émergence de nouveaux comportements.

3. La phase de recristallisation (« freeze ») : le groupe atteint un nouvel équilibre.

Cependant, si ce processus permet finalement d’atténuer les résistances au changement dues
aux dynamiques, il n’en reste pas moins que la phase de dégel peut étre violente pour les
membres du groupe. Tout comme la perte des habitudes et des routines, la modification des
croyances et des comportements entraine une modification des interactions sociales et des
systémes d’appartenance, et peut entrainer une crise identitaire des individus. Cette perte
d’identité peut déclencher des mécanismes de défense individuels des membres, qui peuvent

s’exprimer par un rejet total du changement par exemple sous la forme de I’ego.
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3. L'ego, un frein a la collaboration des équipes

La transformation voire la suppression de certaines habitudes et routines entrainent chez
I’individu une perte de référence identitaire (D. Autissier, 2016). De méme, la modification des

interactions sociales et des systemes d’appartenance déclenche une crise identitaire.

En effet, tous ces changements aboutissent a un changement de position dans 1’entreprise. Or,
il a été expliqué précédemment qu’en France, les individus ont tendance a se définir par leur
position dans I’organisation. En effet, lorsque deux personnes se rencontrent pour la premicre
fois, il n’est pas rare que I’une des premicres informations qu’elles échangent sur elles-mémes
soient d’ordre professionnel (la profession, I’étape de la carriere, la position stratégique qu’elles
occupent dans I’entreprise, ...) (Universit¢ des CCI, 2010). Plus qu’une position dans
I’entreprise, c¢’est une véritable position sociale qui se trouve bouleversée. Il est naturel alors

que des mécanismes de défense destinés a protéger cette position sociale se mettent en place.

1. La guéte de reconnaissance

L’ego, qui peut également étre appelé identité psychosociale, est I’illusion qu’une personne a
d’elle-méme, la fagon dont elle se pergoit et dont elle a envie d’étre pergue par autrui (Chabal,
2019). Elle se construit donc par les interactions avec l’environnement, notamment les
interactions sociales. Le regard des autres individus est trés important a la construction de 1’ego.
Il «offre les reperes et les références culturelles et collectives permettant [’ancrage des

représentations de soi dans le monde social » (Cardu, 2008).

La nature de I’individu le pousse donc a rechercher ’approbation dans le regard de 1’autre,
I’homme est en perpétuel quéte de reconnaissance. D’apres le sociologue frangais Frangois
Dubet, « le mot reconnaissance est aujourd’hui si banal qu’il désigne tout un ensemble

d’expériences a priori de natures différentes » (Caillé, 2007).

Le manque de reconnaissance peut concerner a la fois le travailleur mal payé ou celui dont le
travail pourrait enrichir celui des autres mais qui est sous-exploité, ou bien le pompier dont la
retraite ne reconnait pas les risques du métier. Le manque de reconnaissance entraine une
dévalorisation de I’individu dans la perception qu’il a de lui-méme, autrement dit il blesse I’ego

et diminue I’estime que la personne a d’elle-méme.

Dans ce contexte d’identité psychosociale, derricre le terme quéte de reconnaissance se cache

le besoin d’estime, le quatrieme niveau de besoin identifi¢ par Maslow dans sa théorie de la
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motivation par les besoins (Figure 2). Ainsi, ce besoin d’estime déclenche une peur du dédain

et pousse les personnes a fuir le mépris, quitte parfois a écraser les autres.

Dans le cadre du stage chez Pierre Fabre, des réactions de défense ont pu €tre observées. Lors
de I’analyse du déroulement de la phase pilote du projet de changement de méthode de gestion
de projet, la présentation d’indicateurs négatifs a 1’équipe en charge des projets de la phase

pilote a déclenché de fortes réactions de dédouanement de la faute.

En effet, une personne a pris les remarques de facon trés personnelle. Elle avait I’impression
que son travail était totalement controlé et critiqué, et a contesté toutes les remarques en donnant
des explications plus ou moins pertinentes. Cette réaction a illustré la peur que cette personne
pouvait avoir de la critique de son travail qui risquait de changer la perception qu’autrui avait

d’elle, et lui faire perdre en crédibilité.

2. Les jeux de pouvoir

Ces réactions naturelles alimentent les jeux de pouvoir qui peuvent exister en entreprise.

Plusieurs formes de pouvoir se trouvent en entreprise. Le pouvoir formel résulte de la position
hiérarchique, et pourrait étre appelé pouvoir légitime. Cependant, la position hiérarchique n’est
pas la seule forme de pouvoir, et n’est pas nécessairement la plus efficace. En effet, une
personne, grace a son réseau, peut influencer une décision parfois plus que par 1’exercice du

pouvoir formel (Cassaigne).

Dans ses travaux sur le pouvoir en entreprise, le sociologue Michel Crozier identifie quatre

sources de pouvoirs (CESI - midi pyrénées):

e Les connaissances techniques, qui confeérent le rang d’expert a la personne qui le détient
et qui la rend indispensable.

e La connaissance de I’environnement : il s’agit du réseau d’une personne, des contacts
précieux avec I’environnement qui donnent acces a des informations inaccessibles pour
d’autres.

e La maitrise de I’information et de la communication : lorsque la personne détient une
information difficilement accessible, elle a le choix de la diffuser ou non. La rétention
d’information lui confére du pouvoir.

e Le controle des régles : pouvoir établir soi-méme les régles signifie de ne pas étre

contraint par elles.
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Dans sa théorisation des ressources de pouvoir, Crozier identifie trois ressources permettant

d’exercer le pouvoir (CESI - midi pyrénées):

e Le marchandage : le pouvoir n’est jamais absolu. Lorsque la personne A exerce du
pouvoir sur la personne B en lui donnant un ordre par exemple, la personne B va
exécuter 1’ordre, mais elle reste libre de la facon dont elle 1’exécute (avec zele, en
laissant trainer, ...). Il s’opére alors un marchandage entre ce que A demande a B et ce
que B peut obtenir de A en échange.

e L’incertitude : la personne ayant le plus grand choix détient le pouvoir. Si A peut choisir
entre plusieurs solutions mais que B ne peut pas, B est dépendant de A. C’est notamment
le cas chez les développeurs informatiques. Le développeur peut choisir entre plusieurs
solutions pour développer son logiciel, mais son client n’a pas le choix du logiciel.

e [’imprévisibilité : il s’agit en fait du revers de la médaille de I’incertitude. En
augmentant I’imprévisibilité de A sur B, I’incertitude de B (c’est-a-dire I’éventail de

choix de B) diminue, et le pouvoir de A augmente.

En entreprise, ce qui est communément appelé jeux de pouvoir désigne la conquéte ou la

préservation du pouvoir ainsi que la limitation ou la réduction du pouvoir des autres.

Le changement améne de nouveaux enjeux et cause la redistribution des cartes. Il devient alors
une menace au pouvoir en place car il augmente 1’incertitude de toutes les parties et déséquilibre

les rapports d’imprévisibilité entre les acteurs.

Ainsi, la réaction naturelle de tous les acteurs est de réévaluer 1’enjeu de ce changement. Ils se
font une idée de ce qu’ils ont a perdre ou a gagner lors de cette transformation, ainsi que des
ressources dont ils disposent pour faciliter le changement ou lui faire barrage. L une des peurs
les plus courantes dans ce type de situation est la perte de prérogatives. Si les ressources sont
suffisamment importantes pour faire barrage au changement, les résistances peuvent étre tres

fortes.

Dans le cadre du stage chez Pierre Fabre, certains jeux de pouvoir ont pu étre mis au jour.
D’abord, la résistance de I’équipe en charge des projets de la phase pilote du changement de la
méthode de gestion de projet peut étre expliquée par la peur de perdre le droit d’optimiser le
projet comme elle I’entend. L’équipe est désormais contrainte par des regles de gestion qu’elle

n’a pas établies. Ensuite, le besoin des supérieurs hiérarchiques, qui ont lancé et présenté le
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projet a la direction. La réussite de la phase pilote et le déploiement de la nouvelle méthode de

gestion de projet a tous les projets de 1’entreprise engage leur crédibilité aupres de la direction.

11 s’agit donc bien de jeux de pouvoir car dans les deux cas, les personnes cherchent a préserver
ou conforter leur position. Finalement, ce que traduit 1’action de ces jeux de pouvoir est la peur

d’étre dépassé. « Manger ou étre mangé ».

3. Installer la gentillesse et la bienveillance en entreprise

Paradoxalement, le management humaniste est la solution a ses propres freins. En effet, les
résistances liées a 1’ego identifiées jusqu’ici, a savoir le manque de reconnaissance et les jeux
de pouvoir, sont liées a des peurs qui n’ont pas lieu d’étre avec les comportements humanistes.
Le management humaniste préconise de faire grandir ses équipes, de les aider a s’épanouir en
¢tant a leur écoute et en faisant de leurs succes personnels ceux de I’entreprise. De plus, il ne
s’agit pas de pointer les erreurs et de sanctionner mais plutdt de faire avancer la personne en
I’aidant a s’améliorer. Il n’y a donc pas de manque de reconnaissance puisque les succes de
chacun sont reconnus. De méme, un manager bienveillant qui soutient ses équipes s’assure que

chacun tient une place qui lui est satisfaisante. Les positions sont donc normalement assurées.

Installer un mode de management humaniste va plus loin qu’un bouleversement de culture
d’entreprise. Il s’agit de changer radicalement la fagon d’interagir avec les autres (Belet, 2013).
En effet, une rétrospective sur les échanges que chaque individu entretient avec la société laisse
le constat amer qu’aujourd’hui, les gens ne sont pas éduqués a étre bienveillants, mais au

contraire, a étre en compétition les uns avec les autres.

Pourquoi Franck Martin, conférencier et auteur du livre Le Pouvoir Des Gentils a-t-il mis 25

ans a faire entendre son message que les trois points les plus importants dans la société (et dans

I’entreprise) sont la bienveillance, le respect et ’honnéteté ?

La réponse est simple : parce que la gentillesse ne fait pas partie des normes. Aujourd’hui, la
gentillesse est devenue péjorative. Elle est synonyme de faiblesse (la phrase « je ne fais pas
dans le social » est souvent entendu chez les managers) ou de manque d’intelligence (qui n’a
jamais dit de quelqu’un de peu intelligent « il est bien gentil » ou « il est bien brave »). Elle
peut méme dans certains cas €tre considérée comme cachant une trahison : vient a 1’esprit la

citation de 1’ceuvre de Frangois Mauriac Le Neeud De Vipére, « une certaine qualité de

gentillesse est toujours signe de trahison ».
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Pourtant, étymologiquement le mot gentillesse ne décrivait ni la trahison, ni le manque

d’intelligence, ni méme la faiblesse. Ainsi dans son livre Eloge De La Gentillesse En

Entreprise paru en 2015, le philosophe et écrivain frangais Emmanuel Jaffelin disait que
« étymologiquement, le mot gentillesse ne rime pas avec faiblesse mais bel et bien avec noblesse
[du latin gentilis « le noble, celui qui est bien né »]. Tenir la porte a celui qui vous emboite le

pas est appréhendé comme gentil, car il y a une noblesse morale dans cet acte ».

Néanmoins, bien que cousins, les termes gentillesse et bienveillance ne sont pas totalement
synonymes. La gentillesse implique d’étre a 1’écoute des autres mais contient également une
dimension d’oubli de soi. Il est rare qu'une personne gentille dise non. En répondant par la
négative, le gentil a peur de ne plus étre aimé. A I’inverse, si le bienveillant est a I’écoute des
autres, il est également a I’écoute de lui-méme. Il cherche a maintenir le respect de tous dans
une atmosphére saine. Contrairement au gentil, il n’essaie pas d’étre aimé de tous en ne refusant
jamais rien, mais veut étre le plus juste possible. « Ce nouveau management n’est pas celui des
bisounours » (Sauret, 2017). Si le management directif est déconseillé, le management

humaniste nécessite quand méme une forme d’autorité.

Dans le cadre du stage chez Pierre Fabre, aprés plusieurs formations, coachings et autres
accompagnements, les acteurs ne respectent toujours pas les nouvelles régles de gestion
¢tablies. Or, les résultats de la phase pilote ne seront fiables que si les régles sont mises en
pratique et se confrontent a la réalité du terrain. Puisque 1’écoute dont a fait preuve I’équipe en
charge du déploiement de la nouvelle méthode de gestion ne porte pas ses fruits apres plusieurs

mois d’essais, il sera sans doute nécessaire de se faire entendre autrement.

Changer les schémas mentaux qui voient la bienveillance comme un trait de caractére dégradant
voire menacant demande un apprentissage des le plus jeune age (Belet, 2013), (Sauret, 2017).
Or aujourd’hui, la bienveillance n’est pas enseignée a 1’école, bien au contraire. Les exercices
de groupe dont I’issue récompense celui qui aura donné la meilleure performance développe
I’esprit de compétitivité des éleves au détriment des comportements humanistes. Les jeunes ne
sont pas évalués sur leur fagon de comprendre leurs camarades, ni sur leurs capacités d’entraide
ou d’écoute, mais bien sur leur capacité a dépasser voire écraser les autres pour étre le meilleur.
Ainsi pour illustrer ces propos, dans leur ceuvre traitant de 1’humain comme priorité¢ dans
I’entreprise, les auteurs Bourigeaud et Brun affirmait que « nos cursus de formation, y compris

au plus haut niveau, sont riches en savoir mais préparent peu au savoir-étre » (B Bourigeaud,

2018).
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En synthése, les freins au changement relatifs a I’ego identifié sont :

e Laprotection de la perception de soi, qui entraine le refus de changer de point de vue et
qui laisse les personnes se conforter dans leurs habitudes.

e Les jeux de pouvoir, qui amenent les personnes a calculer quels sont leurs intéréts dans
ce changement et qui peuvent résister s’ils désirent garder le pouvoir dont ils disposent.

e Ladifficulté de faire entrer la bienveillance dans les meeurs, puisque ce trait de caractére
est encore actuellement percu comme péjoratif dans 1’esprit collectif bien qu’étant la

solution aux freins précédents.

Dans le questionnaire diffusé sur les réseaux sociaux portant sur les comportements humanistes,
pres de 50 % des réponses concernant les plus gros freins a la banalisation des comportements
humanistes qui ont pu étre identifiés dans cette revue de la bibliographie, sont réparties entre
deux freins : I’'un relatif a I’ego, via la difficulté d’admettre que le management appliqué jusqu’a
maintenant est dépassé, et 1’autre résidant dans la difficulté a changer ses habitudes (annexe, p

53).
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Conclusion

Remettre I’homme au centre de I’entreprise est plus que jamais au cceur des enjeux du

management.

Le siécle précédent a été marqué par 1’évolution de la société et des normes sociales qui ont
entrainé une transformation du rapport de ’homme au travail ainsi que de la fagon de le
manager. Ces deux dernicres décennies, I’arrivée des nouvelles technologies de 1’information
et la transformation des taches par 1’automatisation a accru le besoin de sens du travail et de
bien-étre dans 1’entreprise. Ainsi, aujourd’hui, le management par les valeurs connait une

ascension.

L’intérét pour le bien-étre en entreprise a poussé de nombreux chercheurs a explorer ce
domaine. La plupart ont montré que le bien-étre et la performance au travail étaient liés
positivement. Pourtant, bien que le lien entre le bien-étre et la performance ait ét¢ mis en
évidence depuis longtemps, aujourd’hui les comportements humanistes ne semblent pas tres

développés en entreprise. Le discours et les actions different.

Par sa revue bibliographique, ce mémoire a cherché a mettre en évidence les freins qui
pourraient expliquer que les comportements humanistes soient si peu banalisés dans les

organisations. Trois catégories de freins en sont ressorties :

1. Les habitudes et les routines sont difficiles a changer car elles sont ancrées en chaque
personne et sont parfois méme de 1I’ordre du réflexe. Elles sont parfois inconscientes, ce
qui rend leur identification difficile. De plus, les modifier peut causer une perte de
référence identitaire qui déclenche de forts mécanismes de défense.

2. Le besoin d’appartenance pousse les personnes a vouloir se conformer aux normes du
groupe. Le premier membre du groupe a changer de comportement est marginalisé.
Cette peur de la mise a I’écart explique I’inertie des groupes et la difficulté a enclencher
le changement.

3. L’ego est le mécanisme de défense classique face au changement. Il s’agit de la
perception qu’une personne a d’elle-méme et de la fagcon dont elle veut étre pergue par
les autres. Plusieurs facteurs liés a I’ego sont des freins au changement :

e La peur du mépris et la quéte de reconnaissance qui pousse les personnes a ne

pas admettre qu’il faut changer.
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e Les jeux de pouvoir qui se mettent en branle lorsque les acteurs estiment qu’ils
ont plus a perdre qu’a gagner. Ils cherchent alors a conserver leurs pouvoirs et
prérogatives. Le changement est une menace car il redistribue le pouvoir.

e Lesnormes sociales et I’éducation qui n’apprennent pas a étre bienveillant, mais

au contraire, a étre en permanente compétition.

Tous ces freins sont autant de pistes de recherches qu’il faudrait explorer. Mais permettent-elles
vraiment d’expliquer pourquoi, malgré les études démontrant le lien entre bien-Etre et

performance, les comportements humanistes ne sont pas plus fréquents ?

Cette revue de la littérature ainsi que mon expérience de ces derniers mois chez Pierre Fabre
me font dire que le changement est en train d’opérer, mais qu’il est simplement trés lent, du fait

de la nécessité de changer les schémas mentaux.

En effet, les personnes avec qui j’ai eu le loisir d’échanger sur le sujet ne semblaient pas
ignorantes sur ce mode de management. De plus, dans le contexte de changement de méthode
de gestion dans lequel j’ai travaillé, j’ai pu observer des situations dans lesquelles les problemes
étaient gérés avec humanisme. Par exemple, du temps était consacré au coaching des personnes.
Ce coaching permettait d’échanger avec elles sur leurs difficultés et problémes et sur leur besoin
dans le cadre de ce changement. Beaucoup d’énergie a également été mise au service de la
compréhension et du sens a donner a ce changement. Le management participatif était aussi

couramment employé.

De plus, les mécanismes d’interactions sociales qui régissent le management sont souvent
inconscients. Certaines personnes font preuve de charisme et d’intelligence émotionnelle
naturellement, sans pouvoir expliquer leur fagon de fonctionner. La difficulté¢ a formaliser ce
savoir-€tre, autrement dit la difficulté a convertir une connaissance tacite en connaissance
explicite, explique le faible nombre de formations pour développer son intelligence

émotionnelle.

Enfin, a mon sens, le dernier point qui justifie la faible banalisation des comportements
humanistes est qu’ils ont mauvaise presse. Appliquer ce mode de management est vu par le
monde de la gestion comme naif et trés optimiste devant la réalité du terrain. Ce n’est pas un
hasard s’il est courant d’entendre chez les managers «je ne fais pas dans le social ».
Revendiquer le management humaniste permet d’attirer des talents, mais trop souvent les

actions ne font pas suite aux paroles.
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Je souhaiterais conclure ce mémoire par une breéve analyse de la situation chez Pierre Fabre.
Pierre Fabre est une entreprise qui revendique son humanisme et qui affirme de plus en plus les
valeurs qu’elle prone par sa raison d’étre : « Chaque fois que nous prenons soin d 'une personne,
nous rendons le monde meilleur ». Pendant ces quelques mois que j’ai passé en son sein, j’ai
pu voir appliquer un management humaniste, notamment dans le cas que j’ai cité

précédemment. Néanmoins, certains progres peuvent encore étre faits.

Dans le cadre du changement de méthode de gestion de projet, j’ai pu remarquer un certain
manque d’esprit d’équipe. En effet, I’un des principes de la nouvelle méthode de gestion de
projet consiste a exprimer 1’avancée des taches et le rendu des livrables afin de permettre a
I’activité suivante de démarrer le plus tot possible. Chaque métier doit s’y conformer. Ce
principe est fondamental car il permet de réduire la durée des projets en profitant des durées de
sécurité qui sont habituellement positionnées sur les taches. Or, malgré toutes les formations et
tous les coachings, les résultats ne sont pas probants, beaucoup n’expriment pas I’avancement
de leurs activités. Ce principe est per¢u comme une fagon de surveiller leur travail et non comme

une facon de faire avancer le projet et 1’équipe.

J’ai aussi pu remarquer une certaine collision entre deux équipes. Le projet de changement de
méthode de gestion de projet était mené par 1’équipe A. Les projets sur lesquels le pilote du
changement est mené sont dirigés par 1’équipe de chefs de projet, I’équipe B. L’équipe A
travaille énormément en collaboration avec I’équipe B puisque le changement de méthode de
gestion passe par la transformation de la fagon de travailler de I’équipe B. Or, I’équipe B a fait
preuve d’une forte résistance au changement. Elle a notamment beaucoup de mal a faire évoluer
ses schémas mentaux. J’ai parfois eu I'impression que les deux €quipes oubliaient qu’elles
faisaient partie de la méme entreprise dont 1’objectif allait dans la méme direction. L’équipe A
doit faire appliquer la méthode choisie par les supérieurs hiérarchiques. L’équipe B voit ce
changement comme une menace a leur travail. Les deux équipes n’arrivent pas toujours a se

comprendre.

Ainsi, pour aider le changement, je pense qu’il est nécessaire que chacun fasse preuve
d’intelligence émotionnelle. L esprit d’équipe est fondamental au progrés de I’entreprise. En se
mettant a la place des autres, il est évident que tout le monde cherche a avancer dans la méme

direction.
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Les comportements humanistes commencent doucement a se banaliser, mais la réussite de cette
transition managériale réside dans la prise de conscience que ’entraide, 1’écoute et le sens du

travail sont le salut de I’entreprise.
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Annexes : Résultat du questionnaire

Le but de ce questionnaire était de recueillir ’avis d’une population d’employés sur les
comportements humanistes afin d’étayer les résultats d’études de la bibliographie, notamment

concernant I’application des comportements humanistes en entreprise.

1. Méthodologie :

e Questionnaire de 6 questions fermées
e Diffusé sur les réseaux sociaux (LinkedIn, Facebook)
e Pendant 5 jours

e 47 répondants

Répondants du questionnaire

Je suis stagiaire.

= J'occupe un poste de
cadre.

= J'occupe un poste de non-
cadre.

2. Résultats :

Avez-vous déja entendu parlé de
comportements humanistes?

= J'en ai déja entendu parlé
mais je ne sais pas ce que
c'est.
Non, je n'en ai jamais
entendu parlé

n Oui, je sais ce que c'est.
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Diriez-vous que les comportements
humanistes sont monnaie courante au
sein de votre entreprise?

35.00% s
30,00% ° 27%

25,00% 0%
20,00%
15,00% 14%
10,00% %
5,00% l
0,00%

Non pas du Plutétnon  Cela dépend Plutét oui  Oui tout a fait
tout

Que pensez-vous du mode de management de
votre entreprise?

u || est adapté 4 mes bescins et
me permet de donner le
meilleur de moi-méme.

= Je souhaiterais que mon
manager soit plus a I'écoute et
tiennent plus compte de l'avis
de I'équipe dans ses
décisions.
Je souhaiterais un
management qui soit plus
directif, ce qui me permettrait
d'atteindre plus facilement
mes objectifs.

Je souhaiterais un
management qui tienne plus
compte de mes aspirations
personnelles.

Aimeriez-vous qu'il y ait plus de
comportements humanistes au sein de
votre entreprise?

Non
n Oui

= Sans opinion.
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Selon vous, quels sont les deux intéréts des comportements humanistes?
lls sont basés sur une hypothése optimiste de I'homme: les personnes sont travailleuses [
quand on leur fait confiance et qu'ils sont responsabilisés e
lls réduisent les risques psychasociaux du travail (burn-out, autres maladies I oo
professionnelles) s
lls me permettent d'atteindre mes objectifs et d'améliorer la performance de l'entreprise | NG 7 45%
lls me donnent envie de donner le meilleur de moi-méme |GGG 1. 70%
IIs facilitent l'innovation en autorisant la créativité de chacun || N R (0<%
lls aménent une bonne ambiance d'équipe et une atmosphére de travail agréable || N o %
En tenant compte de mes aspirations personnelles, ils m'aident & développer mon I, o
potentiel P

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

Selon vous, quels sont les deux principaux freins a la banalisation des comportements
humanistes?

Ne pas admettre que mon comportement actuel n'est pas le bon | NN ©.67°%

Ne pas admettre que le management actuel est dépassé et qu'il ne répond plus au bescin de I,
I'entreprise D

Mon comportement humaniste risque de faire penser que je suis vulnérable en faisant passer ma I
gentillesse pour une faiblesse 157

Les habitudes et les routines de comportement sont presque devenues des réflexes et sont [
difficiles a changer 20%

Les comportements humanistes ne tiennent pas compte de la nature peu travailleuse des o
parsonnes I 5 oo

Les comportements humanistes ne sont pas adaptés a l'atteinte des objectifs de |'entreprise [ e
(bénéfice, performance) oe
Adopter un comportement humaniste requiert d'abandonner les jeux de pouvoir dans l'entreprise | NG 1:.33%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00%
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