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« Management humaniste : enjeux, outils et obstade

Introduction

Peut-on concilier efficacité économique et valeausnanistes dans I'entreprise ? Pour
étudier cette problématique, cet article proposeréponse aux trois questions suivantes :
1/ Quels outils de managemenimobiliser et quels modes de GRH mettre en plages da
I'entreprise pour satisfaire les valeurs humani8tes
2/ Quelles sont lepreuves empiriques de l'efficacité économiquel’'une telle GRH ? Plus
précisément, quelles sont les conséquences sumfization et I'implication au travail des
salariés ?

3/ Quels sont les obstacles, difficultés et limitagncontrés dans la mise en place d’'un
management humaniste ?

Nous rappelons brievement les principes majeursette philosophie, pour les décliner
ensuite en terme dpratiques managériales et d’outils mobilisables parles managers
(Section 1).En ce qui concerne la question de l'efficaciténé’uelle politique des ressources
humaines, nous montrons qu’'un management humasosteerge vers les préconisations de la
théorie de l'autodétermination développée en pdygf® par Deci & Ryan (2000) et maintes
fois testée empiriguement avec succés. Le manaddmearaniste a pour principe et objectif de
protéger et favoriser le sentiment d'autodéternmmatde chaque salarié. Or, se sentir
autodéterminé débouche sur de hauts niveaux devatiotis autorégulées qui permettent de
stimuler la créativité, lI'innovation, la flexibiét I'apprentissage et l'implication au travalil
(Section 2)

Enfin, nous évoquonies limites, difficultés et obstaclesencontrés dans la mise en place d’'un
management qui se voudrait human{§ection 3)

Section 1. De la philosophie humaniste aux outils pratigues managériales.

Quels sont les grands principes qui se dégagela deilosophie humaniste ? Répondre a cette
guestion nous permettra d’extraire les « valeursydnistes » que nous allons appliquer au
management, en vue de penser les outils et legjypeatmanagériales pouvant servir une telle
éthique.

1. 1. Principes majeurs des courants de pensées hamistes?

L’humanisme est un courant de pensée se dévelogpdat Renaissance, avec des
penseurs tels que Pétrarque, Erasme, RabelaisleH& Mirandole, etc., qui redécouvrent les
auteurs antiques.

Selon les humanistes de la Renaissance, «on mepasihomme, on le devient »
(Erasme), par I'éducation et la connaissance, difipprendre aliscerner le bien du malet
faire un usage clairvoyant de lgaerté. Cette notion de liberté, propre a 'homme, estlignée
par Pic de la Mirandole dans son « discours sdiigaité de ’'homme » dans lequel il imagine

2 Avis aux lecteurs de l'article diffusé pour I'deel précédent : ce paragraphe est un résumé des juésentées le
13 mai, déja contenues dans l'article précédentm@xcuse pour la redondance, mais il me sembldi de
rappeler ces idées de maniére synthétique pomolegeaux lecteurs.



les propos tenus par Dieu : « Toutes les autregunes ont une nature définie contenue entre les
lois par nous prescrites ; toi seul, sauf de t@uitave, suivant ton libre arbitre auquel je t'ai
remis, tu te fixeras ta nature. Je t'ai placé amtreede l'univers, afin que tu regardes avec
d’autant plus d’aisance a I'entour de toi tout ceé @st au monde. Je ne t’ai fait ni céleste ni
terrestre, ni mortel, ni immortel ; d’aprés ton l@uet pour ton propre honneur, modeleur et
sculpteur de toi-méme, imprime-toi la forme quetéféres. » Les notions deckéation de soi

par soi, d’autodétermination, de liberté» sont donc centrales dans la pensée humaniste.

Le Siecle des Lumieres développe la pensée huraaaist des auteurs tels que Kant et
son impératif catégoriquetraite toujours autrui comme une fin en soi et jam#& comme un
moyen». Vers 1840, dans le « Trésor de la langue fisagg humanisme désignait une
« attitude philosophique qui tienithomme pour la valeur supréme et revendique pour
chaque homme la possibilité d’épanouir librement so humanité, sesfacultés proprement
humaines». Kant explique en 1784 dans son article intitwl@u’est-ce que les Lumieres ? »
gue ces dernieres naissent du courage pour chadense servir de son entendement ». A
chacun de prendre la décision d’apprendre pour cemdpe, de développer sa réflexion et sa
lucidité, afin d’accéder a une meilleure intelligerdes usages qu’il peut faire de sa libdrgg.
liberté, I'autonomie, I'égalité entre les hommes,a dignité, le refus d’instrumentaliser
’homme, le droit de développer ses talents, sonutant de valeurs humanistes portées par
les Lumieres

Au 20°™ siécle, la philosophie personnaliste, développeMounier (1949) et reprise
par Leroux (1999) prolonge la pensée humanister Mownier (1949, p.4), « le personnalisme
est une philosophie (...) Son affirmation centraleanétl’existence depersonnes libres et
créatrices il introduit au coeur de ces structures un priedpmprévisibilité qui disloque toute
volonté de systématisation définitive ». La philolsie personnaliste affirme que I'étre humain
se distingue de I'animal par sa sphére de libpdé sa capacité a s’autodéterminer et a vouloir
donner un sens a sa vie. Pour Leroux (1999, plad8personne libre et créatrice aspire a
« déterminer librement et volontairement la sigmifion de son existence ».

« On s’attendait a ce que le personnalisme comnm@acaléfinir la personne. Mais on ne définit
gue des objets (...) que I'on peut placer sous lartedOr la personne n’est pas un objea [
personne] est une activité vécue d’autocréatigrde communication et d’adhésion, qui se saisit
et se connait dans son acte, comme mouvement senpafisation » (Mounier, 1949, p.5 - 6).
De cette citation se dégage le prinaip@utodétermination, de «création de soi par sob>, mis

en évidence quelques siécles plus tot par Pic ddirfandole (« modeleur et sculpteur de toi-
méme, imprime-toi la forme que tu préféresby.refus de considérer la personne comme un
objet s’oppose a l'idéal d'objectivité qui cara@dér nos sciences sociales et restaure
limportance de la prise en compte de la subjectité de chaque personne pour mieux
comprendre son comportement. Le postulat de peesotibres et créatrices qui implique
« I'imprevisibilité et 'abandon de la volonté dgsgmatisation » s’oppose a I'hypothese de
déterminisme sur laquelle reposent nos sciences.

La pensée scientifique dominante repose sur uneeption de I'homme en tant
« gu’individu » ; ontologie de I'étre humain compesdant au paradigme matérialiste que forme
I'union du réductionnisme et du déterminisme. Liindu est objectivable et décomposable en
un ensemble d’entités auquel il se résume (rédutsme), ce qui implique que tout phénomene
de vie peut étre expliqua fine par les lois qui régissent la matiére. L'individiest rien de plus
gue l'ensemble de ses déterminismes biologiquegiawsg €économiques, psychiques,
historiques, etc., simple acteur jouant sous Lliefice de ces déterminismes. Il n'y a donc
aucune place dans un tel modele pour concevoiib&té, la création de soi par soi, et la
responsabilité morale telle qu'elle est envisagéer Eant (concept d’autonomie). Par



conséquent, adopter une posture humaniste, tellgleest présente dans la philosophie
personnaliste, implique le rejet du déterminismeo&b et du réductionnisme. Le paradigme
matérialiste est rejeté au profit du paradigmeitsiailiste. Admettre une dimension spirituelle
chez 'homme revient a expliqguer son comportemenneoquant quelque chose de plus que le
déterminisme de sa nature animale et socialeibedd. L’'ontologie de 'homme qui correspond
au paradigme spiritualiste est celle de « persenmEonnue comme un tout indissociable, pétri
de liberté, d'imprévisibilité et de subjectivitéalpersonne se définit paa liberté créatrice,
par son désir d’autodétermination Elle estauteur de sa vieet non simple acteur, sujet et non
objet. Elle ne se réduit pas a la somme de sesntiéiemes. Qu’est-ce qui permet d’expliquer
son comportement si les explications chimiquedphbiques et psychologiques, économiques et
sociales ne suffisent plus ? Lsubjectivité de I'homme, considéré dans son unité de
« personne », est un élément fondamental d’explicates comportements et de compréhension
de la sociéte.

Partant du postulat que toute personne s'inscris dme dynamique de création de soi
par soi, la philosophie personnaliste préfere rermdimpte de l'activité humaine en étudiant le
désir d’existence de la personne, son aspiraticloriner un sens a sa vie, a s’accomplir en
exprimant sa personnalité. Si I'on reprend la teofugie des personnalistes (Leroux, 1999), la
« personnalité » désigne I'étre profond, ce qu’ih ya accomplir en chacun de nous, tous les
talents et potentiels qui s’ils sont actualisésnstrits dans la matiére viendront nourrir notre
« personne ». La « personne » désigne alors & l&trmonde », c’est-a-dire ce que I'on montre
aux yeux du monde, ce que I'on exprime et qui ratrede regard d’autrui. « La personne nous
apparait aussi comme une présence dirigée versotelen(...) Les autres personnes ne la
limitent pas, elles la font étre et croitre. Ellexiste que vers autrui, elle ne se connait que par
autrui, elle ne se trouve qu’en autrui. L'expériepeimitive de la personne est I'expérience de la
seconde personne. lte et en lui lenous précede I¢e, ou au moins I'accompagne » (Mounier,
1949, p33).Les philosophies personnalistes postulent la né&éesgour la personne, de
convoquer le regard d’autrui sur ses actions, @fime part, d’obtenir un avis extérieur sur ce
gu’elle crée, c'est-a-dire, sur qui elle est, d‘aupart, afin d’en obtenir laeconnaissance
indispensable a un sentiment complet d’existenddis«en appel, notre jugement réclame le
concours d'un tiers, appelé a porter sa propreuétiah sur notre acte et ce qu'il révéle »
(Leroux, 1999, p.73.). A chaque nouvelle rencon&sujet va tenter d’obtenir la reconnaissance
de l'autre afin de se sentir exister a ses yexwxdnmeregarde, donje existe » (Todorov, 1995,
p.38).Cette demande de reconnaissance par le redjardrui participe a la recherche
d’intériorité du sujet et a I'élaboration de sorentité (Mounier, 1949)Enfin, la personne a
besoin de rencontrer une autre humanité, pour poexercer sdiberté morale consistant a
traiter Autrui comme une fin et jamais comme un eray

En résumé, la philosophie personnaliste affirme jpoer vivre pleinement cette quéte
d’autodétermination qui caractérise I'étre huméanpersonne a besoin d’'un espace de liberté et
d’autonomie pour fagonner la matiere et y exprimes talents, potentiels et compétences, et
enfin, qu’elle a besoin de convoquer un regard va@ant d’autrui, afin d’en recueillir une
attention suffisante, nécessaire a I'obtention d'veconnaissance. « Nous croyonslagst de
'essence de 'homme de créer matériellement et malement, de fabriquer des choses et de
se fabriquer lui-méme» (Bergson, 1993). La notion alitodétermination est fondamentale
pour définir la vision humaniste de 'homme. On medt pas homme mais on le devient en
exercant notreliberté dans le but de développer noteutonomie morale et notre
autodétermination (création de soi par soi et expression de sestsaéd potentiels, du meilleur
de soi, de sa personnalité). On devient personneg grace a la rencontre du regafdutrui qui
nous permet d’exister » et d’étre «econnu ».



Est donc humaniste ce qui considere la personnaneomme fin et jamais comme un
moyen, ce qui favorise I'exercice de sa libertédéeeloppement de son autonomie morale, de
son autodétermination, I'expression de ses talemtdes rencontres avec autrui permettant que
s’établissent une reconnaissance et un respectetautlentreprise peut-elle instaurer une
organisation du travail et un management conformea ces principes humanistes ?

1. 2. Application des principes et valeurs humaniss a la GRH :quels outils et quelles
pratigues managériales ?

Pour que le travail ne soit pas déshumanisant lFersientend par humanisante toute
situation qui permet a ’'homme d’exprimer sa dimengle personne, son « humanité » — il doit
réunir les conditions nécessaires a sa quéte dlatgominationQuelles sont les conditions que
la GRH doit satisfaire pour étre en adéquation aveta philosophie humaniste Quels sont
les outils mobilisables par les managers pour sat#&re ces conditions ?

1.2. 1. Les principes.

1/- Autonomie : Le travail doit s’accompagner d’une zone d'autoropour le salarié,
lui permettant d’exprimer sa personnalité et d'épey sa liberté. Concrétement, cela signifie
d’'une part, que le travailleur doit pouvoir, danseucertaine mesure, personnaliser et
renormaliser son action, afin de I'adapter a ses spécificitesl'g inscrire une trace de sa
personnalité. D’autre part, il doit pouvoprendre des initiatives réaliser des choix et
participer a la détermination des moyens et degctily, afin de se sentir responsable et
véritable auteur de sa tache.

2/- Compétences Le travail doit offrir la possibilité au salariéedprimer les talents et
gualités qu’il sent détenir en lui de facon poteligi de relever des challenges stimulants,
d’affirmer et de développer ses compétences.

3/- Reconnaissance et écoutd_a situation de travail doit permettre a la perge de se
sentir reconnue « a sa juste valeur » et dansnsmilarité. Le salarié doge sentir écoutéet
compris par ses supérieurs. Des relations basées sanfencesont un pré-requis évident.

4/- Respect du résultat de la logiqgue d’autodétermation : Ce respect implique de
lutter contre les discriminationslors du recrutement et au cours du déroulemetiadivite, et
de protéger la vie personnelledes employés (Arnaud, 2006, 2007). Cette dermiengprend la
vie privée (les choix politiques, philosophiquesraigieux de la personne, ses choix sexuels,
familiaux, affectifs, etc.), ainsi que I'ensemblesdibertés individuelles et collectives reconnues
aux salariés. La vie personnelle du salarié edtele le plus propice « logiquement » pour
'expression de son autodétermination, puisqu’ibish dans sa sphére privée ses convictions
politiques, philosophies, religieuses, ses loissess choix familiaux, amoureux, etc. Lorsqu’il
franchit la porte de I'entreprise, si le salarié acandidat a I'emploi est jugé sur la base de ces
éléments « privés », il fait alors I'objet de distnation et sa logique d’autodétermination n’est
donc pas respectée (Arnaud, 2006, 2007).

5/- Respect de la singularité et de la subjectivitde la personne La prise en compte,
I'écoute et le respect de la personne dans sa sitayité et dans sa subjectivité constituent le
socle d’un management humanistePar conséquent, la traduction en application coaates



principes énoncés précédemment, variera en fona®ria spécificité de chaque situation
rencontrée : singularité des acteurs, de la cuttigetreprise, etc.

1. 2. 2. Les outils et pratiques managériales.

a/- Pour satisfaire le besoin d’autononlies modes de management participatif et
« délégatif » peuvent étre mis en place, avec tous les outilpratiques que cela implique
(concertations, cercles de qualité, groupes del@atode réflexion pour échanger les bonnes
pratigues entre managers intermédiaires, informadigcendante, souplesse dans I'organisation
des activités et des taches pour permettre a chaglagié de « décider et prendre des
initiatives », référentiels d’activité souples pqermettre une marge de renormalisation par le
travailleur, etc.).

b/- Pour satisfaire le besoin de compéten@amrichissement et I'élargissement des
taches la rotation interne, laformation continue, I'octroi deresponsabilités etc., peuvent
concourir directement a cet objectif, de méme qu@rbmotion interne et lagestion des
carriéres, lorsqu’elles visent & employer et stimuler au mieux les compétencepedesnnes »
et qu'elles ont pour objectif de « mettre chaques@ane a la bonne place ». Weed-back
constructif peut étre un bon outil pour stimuler les compétendes salariés. Les procédures
d’évaluation et de feedback peuvent étre jugéeavars :

- le degré d’explication des modes d’évaluation@@apétences et performances des salariés,

- le degré d'utilité du feedback pour l'autoévaloat par le salarié de ses compétences : le
manager transmet-il une information constructive ?

- le degré de menaces, sanctions et réecompenseséassa I'évaluation des salariés et a la
communication de ses résultats : le feedback diedl sur un ton menacant, dévalorisant, ou
encourageant et stimulant ?

- les possibilités pour le salarié de discuterdssiltats de I'évaluation.

c/- Pour satisfaire le besoin de « reconnaissand&eoute », urdialogue régulier basé
sur la qualité de I'écoute entre les subordonndsues supérieurs hiérarchiques, une évaluation
des performances et un systéme de rémunérationgpeognme justes, tous les actes matériels
ou symboliques qui sanctionnent I'importance dwe rdtcupé par le salarié (du simple « c’est
bien ! » a 'avancement dans la carriere) lui pdteme de se sentir « reconnu » (Peretti, 2004,
2005). Tout ce qui ennoblit la tache contribue égant a sa valorisation (titres, statuts,
meilleure tenue vestimentaire, etc.).
Certains coachs, psychologues et formateurs erepige, proposent des formations sur
'apprentissage de « I'’écoute active » égalemepelde « écoute rogérienne » (car elle découle
des travaux de Karl Rogers sur la « psychologiedmniste ») qui consiste a accepter totalement
la subjectivité de l'autre. D’autres praticiens f@nt a la communication non violente »
(Rosenberg), a la PNL humaniste, etc. Certains geemt des formations pour apprendre a
réaliser des feedback constructifs et « non dégalor ou menacants ».

d/- Pour garantir le respect de la singularité et de la subjectivité dia personne »Je
choix des outils énoncés précédemment visant &faad les principes d’autonomie, de
compétence et de reconnaissance, doit varier estidonde la spécificité de la situation et des
personnes concernées. Il s’agit d’'un principe gergonnalisation de la gestion des ressources
humaines » pour s’adapter a la singularité de ahagembre de I'entreprise.

- Par exemple, I'octroi d’autonomie doit répondr&saaluation par le manager du besoin
et de la capacité d’autonomie dont fait preuve sopordonné. Ce besoin peut effectivement
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fortement varier d'une personne a l'autre et étrmesuré » a laide d'un questionnaire
mobilisant I'’échelle nommée « General CausalityeBttion Scale » (GCO%)

Cette échelle mesure le « mode de fonctionnement « orientation » de la personne en terme
d’aspiration plus ou moins grande de I'individu ers/I'autonomie ou le contrdle. Les auteurs
ayant élaboré cette échelle ont retenu trois tgbasentation (trois modes de fonctionnement).
« L’orientation autonome » caractérise les perssmue se sentent pleinement responsables de
leur propre comportement, qui valorisent la priseitthtive, qui recherchent les situations
sources de challenges adéquats a leurs compéteeetgedback informationnel, etc. A
contrario, une personne qui a tendance a se ptmey le contrdle de récompenses, de dates
limites, ou plus largement sous la direction daijttémoigne d’'une « orientation controlée ».
Quant a « l'orientation « impersonnelle », elleldigaune personne qui se croit impuissante face
a I'obtention de ses buts, car ces derniers soatquiestion de chance ou de fatalité hors de sa
portée. La « General Causality Orientation Scatentient 12 items décrivant une situation de la
vie sociale, familiale, ou professionnelle. A chacde ces items correspondent trois
propositions, sortes de réponses possibles illhistea trois types d'orientation. Les répondants
doivent indiquer leur degré d’adhésion aux 36 psimms, sur du Likert en 7 points. Cette
échelle générale (GCOS) contient trois dimensia®g factoriels) : autonome, contrdlée et
impersonnelle. La fiabilité (alphas de Cronbach posentre 0,73 et 0,85) des trois dimensions
ont été démontrées a plusieurs reprises (Ryan &€lhri989 ; Deci & Ryan, 1985).

Dans le méme esprit, Hackman & Oldham (1976) omppsé d'étudier les différences
individuelles en terme de « force du besoin dessance personnelle ». Une personne au mode
de fonctionnement autonome est tournée vers I&sance et le développement personnel, le
challenge et les stimulations de ses compétences.

- Il en est de méme pour la stimulation des conmpét® et I'octroi de reconnaissance par
le manager et I'équipe dirigeante, qui doivent Al mesure du possible — prendre une forme
conforme aux attentes du salarié : certains esparanpromotion, une prise de responsabilité,
d’autres préfereront une rotation de poste, leistivne formation continue, ou une prime
exceptionnelle. La aussi, des questionnaires peéugtr distribués aux salariés pour leur
demander d’indiquer les formes de reconnaissandks qoudraient recevoir. Il s’agit de la
pratique de I'information ascendante.

- Les concepts de « GRH a la carte » et de « mamagesituationnel » permettent de
répondre a ce besoin de personnalisation de la GRH.
La GRH a la carte se définit comme «un mode de gestion personna&én lequel
I'organisation se rapproche du projet et des baspérsonnels de chaque salarié en lui offrant
divers espaces de choix dans son emploi » (Cdlie6,2p. 11). Ces espaces de choix peuvent
concerner l'organisation du travail, la rémunémtibaménagement des temps de travail, la
formation, la carriere, 'aménagement de I'espagdrdvail, etc. Par exemple, la mise en place
d’horaires a la carte est un dispositif qui permetsalarié de composer son emploi du temps en
fonction de ses besoins, en choisissant chaques@suneures d’arrivée et de départ dans le cadre
de plages mobiles. Le concept de gestion des neesohumaines a la carte contient également
I'offre de services multiples sur les lieux de a\permettant aux employés de mieux concilier
vie privée et vie professionnelle. Il s’agit notaemhdes créches, gardes post-scolaires, laveries,
flexibilité dans le choix des horaires de travait@dée aux membres du personnel, etc.
Le management situationnek désigne un ensemble d’outils efficaces et aciumls adapter le
mode de management aux situations en utilisantofeamie des individus et des groupes
comme indicateurs de base » (Tissier, 1988, p.28).mode de management a donc pour
principe une relation personnalisée entre le managson subordonné, avec comme variable
fondamentale le degré d’autonomie de ce dernidonSeissier, « la diversité des individus

3 Cette échelle est disponible sur le site suivéutip://www.psych.rochester.edu/SDT/measures/ifdent.



exige que les managers disposent d’'une gamme dré&evde comportements. (...) aucun style
ou tempérament n’est a priori recommandable (..fjid&cité consiste a adopter, a un instant
donné, le ou les styles que commande la situatifrissier, 1988, p.23). Par exemple, pour
maximiser la performance d’'un salarié dont le besibhutonomie est extrémement faible et qui
se trouve fortement averse au risque, un mode aageanent directif est le plus approprié. A
contrario, pour un salarié trés autonome, un femdklrégulier et I'énoncé des objectifs a
atteindre seront suffisants pour « manager » bigal

Un tel mode de management demande de la part deagers une tres grande intelligence
émotionnelle puisqu’il s’agit non seulement de coendre chacun de ses subordonnés, en
fonction de sa subjectivité, sa singularité, etf@mction des spécificités de la situation, mais
aussi de s’adapter en trouvant les réponses, coempents et outils managériaux appropriés.
Pour développer l'intelligence émotionnelle des agmts, I'entreprise peut faire appel a des
formations continues, des stages de développenezabmmel utilisant les jeux de théatre, de
simulation, etc., ainsi que I'accompagnement duaganpar un coach.

Lorsque la GRH s’articule autour de ces principemagériaux (octroi d’autonomie,
stimulation des compétences, reconnaissance, tedpda vie personnelle, écoute et prise en
compte de la subjectivité de chacun), le management étre qualifié d’humaniste. La
recherche de conformité avec cette philosophie®tvaleurs fournit une éthique permettant de
garantir le respect des salariés dans leur dimend@ personne en promouvant la logique
d’autodétermination (plus ou moins conscientisée)eps anime.

Il reste désormais a étudier la question de l'effit d’'un tel mode de management et les
obstacles a sa mise en place dans 'entreprise.

Section 2. Conditions d’efficacité d’'une GRH humarste?

Nous allons voir que I'application des principesramistes au mode de GRH permet de
retrouver les préconisations de la « théorie detd@etermination » développée en psychologie
par Deci et Ryan (2000) en matiére de leadershimades d’encadrement de l'activité. Ses
résultats théoriques ont été testés empiriquemest aucces et a maintes reprises dans de
nombreux pays.

2. 1. La théorie de I'autodétermination.

Selon cette théorie, tous les étres humains oraltnté de s’autodéterminer et pour cela
doivent satisfaire trois besoins fondamentaux irqés sont le besoin de compétence (se sentir
efficace, faire face a des challenges stimuladtajtonomie (auto-organiser son expérience, se
sentir le propre initiateur de nos actions) etalations sociales basées sur le respect mutuel et |
confiance réciproque (Deci & Ryan, 2000). Nousa@tons les trois principes que nous avons
tirés de la philosophie humaniste, afin de perradtépanouissement et le développement de
chacun. La philosophie humaniste peut donc étreidérée comme fournissant le soubassement
ontologique de la théorie de I'autodéterminationed@pée en psychologie.

Motivation intrinseque et motivation extrinsequéemalisée sont I'expression de notre
autodétermination. Nous pouvons les réunir et jgghgtiser sous le vocable « motivations

* Avis aux lecteurs de larticle diffusé pour I'dtel précédent : ce paragraphe est un résumé dejoeke trouve
dans l'article présenté le 13 mai. Je me permet$ndéure a nouveau dans cet article car nous orevpas eu le
temps de I'aborder. Je m'excuse aupres des legbeursa redondance, mais il me semble utile dpekgp ces
idées de maniere synthétique pour les nouveausuest



autorégulées ». La motivation « intrinséqdese traduit par : « J'entreprends une tache parce
gue je le veux et qu’elle me plait (intéressanteaet source de plaisir). » Dans ce cas, l'individu
n'est pas sous le contréle d’incitations extérisutees motivations extrinseques internalisées se
traduisent par : « J’entreprends une tache ou plan comportement parce que je le veux et
gu’elle / il m'apparait comme trés important(e) vatlorisable a mes yeux ». Dans ce cas,
lindividu a intériorisé la contrainte et n'a plusesoin d’étre contrélé pour adopter un
comportement efficace. Son autodétermination déiewsur une sensation d’autocontréle qui
permet une auto subordination a l'intérét colleck I'organisation. En effet, Deci et Ryan
(2000) montrent que la satisfaction des trois bes@dndamentaux permet l'intériorisation des
valeurs, des normes et des exigences de I'envimenedans lequel se trouve I'individu.

Quant & la motivation extrinsédue « jentreprends une tache parce qu'il le faut et
gu’elle peut me rapporter beaucoup ou m’éviter dasctions » — elle se traduit par une
implication stratégique au travail. Mais pour lamstler, il est nécessaire de conserver le
dispositif d’incitations et de surveillance. Ce é¢yge motivation est donc plus colteux et offre
une moindre flexibilité et adaptabilité aux conlits changeantes car l'individu trouve ses
raisons d’agir en dehors de lui-méme et de la tédbeméme.

2. 2. Etudes empiriques sur l'efficacité d’'un managment support a I'autodétermination.

De nombreux tests réalisés en économie et en pggibexpérimentales, ainsi que des
enquétes de terrain montrent que la présence désatmns autorégulées est associée a un
meilleur apprentissage, a un plus grand bien-é&tge wne plus grande performance, aussi bien
aux USA, qu’en Bulgarie, au Canada, au Japon, essiRuet en Australie. (Vallerand et
Bissonnette, 1992 ; Yamauchi et Tanaka, 1998 ; Beavet Deci, 1984 ; Deci & al., 1981 ;
Grolnick et Ryan, 1987 ; etc.). Les nombreux travde Amabile et son équipe (Amabile, 1988,
1993 ; Amabile & Gryskiewicz, 1989 ; Amabile & al.996), ont mis en évidence I'importance
fondamentale de la motivation intrinséque des ew@dopour garantir leur créativité et leur
capacité d’'innovation au travail (qualités indisgeinles dans le cas de la R&D par exemple).

Deci, Connell et Ryan (1989) montrent dans uneettlsl « redesign » organisationnel
que la transformation de la relation de travailsepport a I'autonomie permet d’augmenter la
satisfaction et la motivation intrinseque des $&&ra condition que la sécurité de I'emploi et du
salaire soit assurée. Sinon, c’'est seulement aa®deux dernieres variables que la satisfaction
du travailleur est reliée. Baard, & al. (2004) oohduit en 2000, une étude empirique, sur 528
employés de banque. Les résultats mettent en éeadane relation causale positive de la
satisfaction des trois besoins fondamentaux (amdgmocompétence, relations interpersonnelles
épanouissantes) vers la performance. La satisfadioces trois besoins est prédite a hauteur de
0,57 par la perception de I'environnement en tedimsupport a I'autonomie. La satisfaction des
trois besoins est donc une variable médiatriceedatrariable explicative environnementale (le
mode de GRH) et la variable expliquée qu’est ldgperance. Deci et al., (2001) ont désiré tester
« culturellement » I'étude de Baard et al. (200ehrduite en 2000 — présentée ci-dessus. lls ont
choisi d’enquéter aupres de 431 bulgares emplayégia de dix entreprises d’Etat en Bulgarie,
et de comparer les résultats avec un échantillod28 employés américains, travaillant aux
USA. Les résultats confirment le modeéle théoriqaesdes deux pays.

Koestner & al., (1984) ont conduit également unguéte de terrain au sein de laquelle
ils montrent que la reconnaissance par les supért@érarchiques des émotions ressenties par
les employés et de leur subjectivité accroit laivatibn intrinseque de ces derniers. De méme,

® Dans ce cas, |'activité est une fin en elle-métrmeoa —pas seulement— le moyen d’atteindre d’adimnes
® Les motivations & agir sont qualifiées d’'« extéigses » lorsqu’elles découlent des conséquenceisiptés de
l'acte (Deci & Ryan, 2000).



Deci et Cascio (1972) et Boggiano et Ruble (197T@)is en évidence a travers des expériences
gu’'un dispositif d’évaluation qui renvoie un feedkaositif renforce la motivation intrinseque
en satisfaisant le besoin de compétence (par rappane situation sans feedback). Pajak &
Glickman (1989) et Colle (2006) montrent que loesdges managers sont percus comme étant
favorables a I'autonomie de leurs subordonnésgessiers ressentent une forte confiance envers
leur entreprise, un niveau élevé de loyauté etd#ite, ainsi qu’une forte satisfaction au travalil
Dans leur étude, Blais et Briere (1992), montrarg ges résultats sont associés a une diminution
de I'absentéisme, ainsi qu’a une augmentation en-btre psychologique et physique.

Colle (2006) a démontré empiriquement I'influeneae gpouvait avoir la mise en place
d'une gestion des ressources humaines a la cartka didélité des salariés a I'égard de leur
organisation. Plusieurs recherches ont montrédassité de gérer « la diversité des salariés » en
s’ajustant au mieux a leurs différentes attentes employés témoignent d’'un meilleur niveau
de satisfaction et une meilleure implication envengjanisation (Milkovitch et Newman, 1990 ;
Barringer et Milkovitch, 1998 ; Brief et Aldag, 188 Angle et Perry, 1983 ; Rosenbloom et
Hallman, 1986).

Nous avons realisé en 2006 une étude empiriquetpstar I’hnypothese selon laquelle un
mode de managementonforme / non conforme aux principes humanistesexposés
précédemmenpermet de favoriset évincela motivation autorégulée des salatiésce faisant,
leur implication. Nous avons travaillé sur un éditlam de convenance de 582 salariés francais
ayant au moins un supérieur hiérarchique (Arnau@h&ndon, 2007). Les résultats montrent une
relation causale forte de la perception de I'eneammt vers la motivation intrinseque (3 = 0.65,
p < 0.000) ainsi que vers la motivation extrinseopiégrée (3 = 0.58, p < 0.000). La perception
de l'encadrement exerce donc un effet de renforoeno&i d’éviction de la motivation
autorégulée selon qu’elle est positive ou négaliMeune perception positive signifie que le
salarié se sent compris par ses supérieurs, qudbrdiance en eux, qu'il bénéficie d’'une
autonomie satisfaisante et qu’il recoit un feedkb@anstructif sur ses compétences ainsi qu’'une
reconnaissance de la valeur de son travail. Autn¢iig si le salarié percoit une amélioration de
'encadrementconforme aux valeurs humanistes, cela accroit les deux diioes de sa
motivation autorégulée.

Toutes les études empiriques que nous venons derped mettent en évidence une
corrélation positive entre des conditions de tdaf@irnissant un support a I'autonomie, a la
compétence et au sentiment de reconnaissancegedbup satisfaction au travail et de hauts
niveaux de motivations autorégulées. Ces motivatiapparaissent a leur tour a l'origine de
niveaux élevés de performance des employés, doaidn, de créativité et d’apprentissage. Les
études empiriques précitées permettent donc dércanfl efficacité d’'un mode de management
humaniste qui favorise l'autodétermination des rggda dés lors que les motivations
autorégulées sont possibles et souhaitables daessimmation de travail. Par conséquent,

" Pour cerner les différents aspects d'un mode deagement humaniste, nous proposons les 6 itemargsiv
composant I'échelle de «la perception de I'encadr » : 1/ Mes supérieurs reconnaissent a sa yadéair la
qualité de mon travail. 2/ De facon générale, yaiment confiance dans mes supérieurs hiérarchiggleMon
supérieur hiérarchique direct m'accorde de I'autoigo 4/ Globalement, je me sens vraiment comprigée)mon
supérieur. 5/ Mon supérieur m'aide régulieremeévaluer mes compétences. 6/ Mes relations avesuomEsieurs
hiérarchiques sont difficiles (item inversé danadgation).

8 Les analyses factorielles exploratoire et confioita de I'échelle de la motivation autorégulée mmt une
solution bidimensionnelle. Le premier axe est cdliula motivation intrinséque avec les trois itamivants : 1/ J'ai
beaucoup de plaisir a réaliser mon travail. 2/ Glelment mon travail est trés intéressant. 3/ Leattgue je réalise
est trés utile et trés important. Le deuxieme astecelui de la motivation extrinséque internaliséec les trois
items : 1/ Je fais beaucoup plus que ce que I'ordemande dans mon travail. 2/ Je suis trés copi@mt mon
entreprise lorsqu’elle améliore ses performanckede 3uis trés attaché a mon entreprise.
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comment expliquer la faible mise en place de cedamale management dans les entreprises ?
Quels sont les obstacles que rencontre le managemenaniste pour s'implanter dans
'entreprise ?

Section 3. Obstacles et difficultés dans la mise glace d’'un management humaniste.

1/- Manque de diffusion de ces idées :

Nous sommes en présence d’'une croyance répandurelaglelle « humanisme » rimerait avec
« gentille attitude » ou « laisser aller », « inghrce », « faiblesse » ou «renoncement aux
objectifs économiques et a la compétitivité ». ljgmhif de notre communication est justement
de lutter contre de telles croyances et de mettrévidence 'impact positif sur I'efficacité au
travail d’un tel mode de management.

2/- Aversion au risque et asymeétrie informationneé :

Adopter un management humaniste consiste a laigskr place a I'autonomie et a I'expression
de la liberté des salariés, au respect de leuestigfé et de leur singularité. Tout ceci se tiadu
par une prise de risque et l'acceptation de la gag dirigeants et managers d’'une certaine
asymétrie informationnelle en leur défaveur. Comimien salarié va-t-il utiliser sa marge
d’autonomie ? Quels sont les comportements etHesx @ui vont découler de I'exercice de sa
liberté ? Comment va-t-il renormaliser son actiAtd ous ses choix vont-ils déboucher sur un
niveau d’effort et une qualité du travail plus im@mte ou au contraire sur un plus fort
opportunisme et comportement déloyal ? Tout celdrag®e de [lincertitude et de
limprévisibilité et la nécessité de faire confianc

3/- Rareté de la ressource « Temps » :

Ecouter chaque personne, chercher a comprendre iaux net s’adapter ensuite : un tel
management prend du temps! Or, dans un envirommemdrémement compétitif, avec de
surcroit la pression des marchés boursiers, |ggedints et les managers déclarent ne pas avoir le
temps ni les ressources nécessaires pour prafegienesures d’'un management humaniste qui
prend du temps. L’étude de redesign organisatiocodiuite par Deci, Connell et Ryan (1989)
s’est déroulée sur 18 mois. Certes elle s’est tiaduar une plus grande performance des
employés, un plus grand bien-étre, une plus graadiefaction et implication au travail. Les
résultats positifs pour I'entreprise sont indéréablmais il s’agit d’'une logique de moyen terme
qui se heurte a la logique de court terme qui derdems la sphere économique actuelle.

4/- Role du « top management » :

Il semble difficile pour un manager intimement caimcu de la nécessité de manager de maniere
humaniste, de mettre en place un tel mode de marages’il n’est pas soutenu par la direction
et que cette derniére lui envoie des directivegraons... Le top management est « porteur de
sens » et c’est a lui a diffuser ces valeurs hustesi En outre, comme le met en évidence le
point suivant, les managers ne peuvent pas étrarfaifs et ne jamais connaitre aucune
défaillance ». Par conséquent, c’est I'entreprisesam organisation toute entiere qui doivent
supporter une éthigue humaniste et prévenir lestagbes défaillances des parties.

5/- Intelligence émotionnelle et souplesse :

Notre manager humaniste « devine, comprend et'saipter » aux spécificités, singularités et
a la subjectivité de chacun de ses collaboratéduésoute, respecte, reconnait, conseille, évalue
justement, sait adopter la bonne distance poumgata bon degré d’autonomie souhaité, etc.
Bref, notre manager humaniste semble étre un «s#ve»... Il doit en réalité faire preuve
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d'une trés grande intelligence émotionnelle. Sa¢amuter et communiquer, savoir mettre en
place un management situationnel, s’apprend. Maasmrend du temps et implique de la part de
chaque manager une réflexion sur soi et une regmsguse, que NOUs ne sommes pas tous préts
a entreprendre.

6/- Considération de soi et d’autrui :

Nous venons de souligner que le développement miénselligence émotionnelle implique une
réflexion sur soi que certains ne peuvent entreyeepar « peur de réfléchir sur soi ». Plus
encore, un management humaniste repose sur laitéapapporter a autrui la considération et le
respect nécessaires pour qu'’il se sente reconoufé@et compris dans sa singularité et dans sa
subjectivité. Or, comment avoir de la considérafmur autrui quand on n’en a pas pour soi-
méme ? Le préalable d'un mode de management hutmagside dans la confiance en soi et
dans I'estime de soi que le manager doit se pertiei-méme, pour étre ensuite capable d’en
témoigner a ses collaborateurs.

Nos managers ont-ils un degré nécessaire ou iranffide confiance en soi et d’estime de soi ?
Eprouvent-ils des sentiments d’insécurité auxqielepondent par le besoin d’avoir du pouvoir
et une autorité abusive ? Sont-ils capable de océceles critiques et d'intégrer des opinions
contraires aux leurs pour modifier leurs prisesddeisions ? Tout cela implique un travail sur
Soi, visant a accroitre la connaissance de sajestion de ses émotions, la confiance en soi,
'estime de soi, et in fine, la considération pami-méme. Ce qui nécessite en principe un
accompagnement par un coach, le suivi de formatimesucoup de temps, et parfois méme une
thérapie...

Conclusion

Nous avons étudié rapidement la philosophie hurtgnigi pose la personne comme
référent absolu et présente sa recherche d’autotiéegion comme le principe fondamental de
’humanité. Nous avons extrait des différents catgale pensée et auteurs qui nourrissent cette
philosophie, un ensemble de principes a respeotargrotéger la quéte d’auto-accomplissement
de chacun et garantir la reconnaissance des p&satans leur singularité. Pour appliquer la
philosophie humaniste a la GRH, la division de$éac la répartition du pouvoir, les modalités
d’expression de la hiérarchie et du lien de sulatibn, les dispositifs de surveillance,
d’incitation, d’évaluation et d’encadrement de ftiaité, etc., doivent satisfaire les principes
d’autonomie (I'étre humain a besoin d’'un espaceliberté pour se créer, se déterminer),
d’expression et de stimulation des compétencesdllenté de se faconner une personnalité le
conduit a vouloir concrétiser ses talents potesitiedt enfin de reconnaissance par autrui (la
personne a besoin de convoquer le regard d’autnusss actions et d’en tirer une meilleure
connaissance d’elle-méme). Pour éviter toute dessom cognitive, I'action doit exprimer et ce
faisant, prolonger et développer I'identité de tag. Si I'action est contrainte et prédéterminée
en dehors du sujet agissant, ce dernier risqueetirgpsa motivation a agir. L'implication au
travail passe donc en partie par le respect dedmue d’autodétermination de I'acteur. Nous
retrouvons ici les préconisations de la théorieladenotivation développée par Deci & Ryan
(2000) en psychologie et appliquée aux situatiensalail.

De nombreux travaux ont mis en évidence les liarnisegistent entre la perception de
'encadrement en termes de soutien a l'autonome, fatteur propice au sentiment de
reconnaissance et au développement des compéta@leceshacun, avec les motivations
autorégulées du salarié. Or, ce type de motivateprésente pour I'entreprise une source
d’efficacité et un avantage concurrentiel indéreabén termes d’implication, de créativité, de
flexibilité, de capacités d’apprentissage, etc. érgles empiriques précitées permettent donc de
confirmer l'efficacité d’'un mode de management hoisi@ qui favorise I'autodétermination des
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salariés, dés lors que les motivations autorégusded possibles et souhaitables dans une
situation de travail.

Enfin, nous exposons quelques obstacles et diffiswa mettre en place une éthique et
des pratiques manageériales humanistes. Les croyadgmtives sources de discrédit, I'aversion
au risque et I'asymétrie informationnelle qu’'impleyun tel mode de management, la logique de
moyen terme qui s’oppose a la rareté de la ressderops dont se plaignent les entreprises,
'absence d’implication du top management, et etdinécessité que les managers développent
une tres grande intelligence émotionnelle et unke foonsidération de soi pour pouvoir apporter
de la considération a autrui, sont autant de défislever pour mettre en place et réussir un
management humaniste.
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