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A partir du texte ci-aprés, rédigez un commentaire a I'aide du plan de votre choix.

Cette épreuve a pour but de tester
= Vos capacités d’analyse et de synthese,
= Votre aptitude a développer et a argumenter vos idées par écrit.

® Vos capacités rédactionnelles
Dictionnaire non autorisé. Aucun brouillon ne sera accepté.

Sont déclarés admissibles, les candidats ayant obtenu une note égale ou
supérieure a 10/20.
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Les pouvoirs de

I'empathie

Le management
peut-il étre humaniste ?

De plus en plus de managers considérent que |

a bienveillance est un ingrédient

tant du bien-&tre des salariés que de la performance de 'entreprise.

econnaissance, leadership
bienveillant et coopération:
tels sont quelques-uns des
principes directeurs dun
‘management bumaniste » qui tentent
d'instaurer dans les entreprises des pra-
tiques respectueuses de la personne et
cherchent & prendre en compte le bien-
étre de la personne sans nuire, au
contraire, a l'efficacité. Mais n'est-ce pas
la une douce utopie qui cadre mal avec
les contraintes qui pésent sur les vieilles
routines organisationnelles 7 Une
enquéte que j'ai menée auprés de plu-
sieurs entreprises invite 4 penser le
contraire. 5i le paradis n'est pas de ce
monde, un monde meilleur est possible
en matiére de vie au travail comine le
montrent les expériences récentes.

La reconnaissance
Nous avons tous besoin de reconnais-
sance (1, non seulement dans nos rela-
tions privées, mais également au travail.
Lors d'une enquéte francaise, 57 profes-
sionnels de différents secteurs ont 4té
interrogés sur ce qui leur donnait le sen-
timent d'8tre reconnus par leur supérieur
hiérarchique 2). Il en ressort quelappré-
ciation personnelle a plus d'impact que
les moyens financiers. Comme le disent
certaines de ces personnes: «Le salaire
ne fait pas tout»; « Des primes, c'est vra,
¢est important mais mot jattends plus,
un remerciement, des choses siraples s ;
«Si favais a choisiy, je préférerais une hie-
raichic bienveillante, un envirornenent
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Ineaues Lecowrs
Docteur en psycholagis, président dhanneur
de I'Association frangaise de psychologia
positivs, auteur de Les Entreprises humanistes.
Comment elfes vont changer Iz monde,
Les Arénes, 2016,

de travail calme et des collégues avec qui
on est en harmonies ; « Quand vous étes
avec un client et que voire chef vous met
ent valeur, cest essentiel of cela n'n pas de
prixs,

Une équipe d'universitaires spécia-
listes du management a interrogé une
centaine d'étudiants de quatre univer-
sités américaines qui, au vu de leurs
diplémes, sont surtout «chassés» par
des recruteurs (). Avant leur premier
entretien d'embauche, les facteurs les
plusimportants qui pourraient les inciter
& accepter un poste sont le travail luj-
méme, la rémunération, les perspectives
d'évolution de carriere, les béndtices et
la formation. Mais la rencontre avec des
recruteursvaradicalement modifier leur
hiérarchie des criteres. Ce qui devient
prioritaire, c'est 'attitude manifestée
par les recruteurs envers le candidat,
83 jeunes sur 96 ont sstime que la facon
dontils étajent traités au cours du recru-
tement était importante, Sur les 36 étu-
diantsayant signalé un traitement positif
au cours du recrutement, 31 ont accepté
la proposition quileur a été faie.
Reconnaitre ¢t valoriser ce qui s& faii
de positi§ au sein d'une organisation a
conduit & une méthode iy judicieuse
appelée «démarche appréciative »

{appreciative inquiry). Le coeur de cette
approche c'est d'explorer ({0 inguire) ce
qui fonctionne bien et ui donner de la
valeur, lui accorder de 'importance {to
appreciaie). Bn France, elle a surtout été
développée et diffusée par Jean Pagds
et Jean-Christophe Barralis, codirec-
teurs de I'lnstitu frangais d'apprecia-
tive inquiry (). Ce dernier a d'aijleurs
créé le terme de management appré-
clatif, en s'appuyant non seulement sur
la démarche appréciative, mais dga-
lement sur les recherches actuelles en
psychologie positive . Selon lui, un
manager est «appréciatif» quand i a
une vision positive des 8tres humains au
travail et de leurs relations; une vision
qui le porte & rechercher et & percevoir
la bonté des personnes, leur générosits,
leuraltrulsme et leur solidarité.

Prenons 'exemple de Laval Mayenne
Technopole, une association parapu-
blique destinée & accompagner des
entrepreneurs. Son directaur, Christian
Travier, apprécie ses sulariés, est fier
d’eux et n'hésite pas 3 leur exprimer sa
reconnaissance. «A mes yewsx, chacun est
Important et jessaie que le traveil d- tous
soit valorisé, m'explique-t-il. En Erance,
or est trop habitué o souligner le négatif,
alors que o'est Uinperse qu il faut surtout
Jaire:mettre en valour Jes choses positives.
Ala suite d'un évéement organisé par
Usquipe, il m'cst arrivé de passer trols
heures & rédiger un mail colls clifderemer

sorine pourson apport spécifique. Un mail
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général de remerciement un peu flou, ¢a
n'n pas de sens & mes yeux. Clestimportant
rjue chacun sente que j'ai apprécié ce qu'il
cuellea apporté dans loeuvre commune. »
Au cours de ma rencontre avec ses colla-
borateurs, plusieurs ont souligné a quel
point ils dtaient sensibles & cette marque
de reconnaissance.

Lentretien annuel d’évaluation estun
exemple représentatif de cet état d'esprit.
Alors que beaucoup de salariés redoutent
vetie expérience, ici c'est au contraire
{'occasion d'une valorisation de tout ce
quiaéié faitetd'un encouragement pour
améliorer ce qui peut encore 'étre.

Le leadership serviteur
La plupart des théories du leadership
ont été élaborées par des universitaires,
mals Pune d'elles déroge a cefte régle:

le leadership serviteur, ispiree par -

'expérience professionnelle de Robert
Crognleaf et d’autres cadres. Selon fui,

«le bon leader est d'abord pergu comme
un serviteur, et ce simple fait est la clé de
sa grandeur. (...} Cela commence avec
le sentiment naturel de vouloir servir,
d’abord servir, Un choix conscient améne
ensuite In persanne & désirer étre leader,
Cette personne est trés différente de celle
qui est d'abord leader. {...) La différence
s'exprime dans le soin pris par le servi-
teur - d'abord de s'assurer que les besoins
prioritaires des qutres personnes sont
servis (6). »

Le concept fait maintenant Uobjet
d’studes universitaires. Des chercheurs
ont élaboré des questionnaires conte-
nant des iterns lids & Vesprit de service, la
réponse aux besoins des collaborateurs
et de Vorganisation, 'humiliié, le désiy
d'aider les autres a croitre, l'empathie,
ete, questionnaires gu'ils font remplis

3 des rotigburateurs de managers. Ces

recherches confirmoent que cette atti-
tude est corrélée i divers aspects positils

Ry

du fonctionnement organisationnel.

Deux synthiéses d’études empiriques (7

concluent que le leadership serviteur:

scrée un climat positif dans lorga-
nisation et augmente la satisfaction
et le bien-étre des salariés, ainsi que
leur confiance envers le leader et
Torganisation;

o favorise la coopération, 'aide réci-
proque et les comportements citoyens
danslorganisation;

» augmente la créativité et 'implication
des salarits, ainsi que lefficacité des
leaders et des équipes;

o diminue Ie furn-over des salaries.

La coopération
Certains managers pensent que la pro-
ductivité est associce A Iz compdtition
entre les salariés ou entie les éguipes.
st une evreur: c'ect en fait une source
do mal-¢rre or dinefiieacité, Sabive
Sonnentag. professeure de psychologie »
Tain 2017 § Scences Husanes 41
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» & Luniversité dAmsterdam, a mené une
sorie d'Studes sur les facteurs corrélés 4
la performance chez divers profession-
nels(@). Elie a demandé & 159 informati-
ciens alleinands et suisses de nommerun
collegue qu'ils considéraiont comme un
excellent professionnel, puis de décrire
pour quelles raisons ils pensaient cela, La
plupart des caractéristiques mentionndes
catraient dans quatre catépories, dontles
deux premigres ftalentles conmaissances
technigues et informatigues (69%) et
les compétences relationnelies (54 %)
(coopération, communication, direc-
tion d’équipe). 5. Sonnentag a également
Interrogé 94 ingénieurs; cette fois-ci, ce
sont la coopération et la communication
qui arrivent en premier {84 %}, devant
Ies connaissances ot compétences tech-
niques (81%) et le style de wavail (41 %).
Dans une autre recherche, elle com-
pare les modes de fonctionnemoent de

16 infurmaticiens particulifrement-

performants et 20 autres moins perfor-
mants, en fonction de leur réussite res-
pective & des tests informatiques, Elle
constate unc corrélation entre coopé-
ration et performance; ceci fonctionne
comme une spirale vertueuse, chacune
entrainunt l'autre.

«Soyons des anges gardiens
les uns pour les autres»
Dean Tjosvold est cerfainement e cher-
cheur qui a le plus étudié la coopé-
ration, dans des organisations et des
pays trés différents. Quelle que soit
Porganisation étudise, ses résultats sont
identiques d'une recherche 2 l'autre ().
La coopération est systématiquement
corrtlée a la satisfaction et I'implica-
tion des membres de I'équipe (et en est
parfois la cause}, au plaisir de travailler
ensemble, & la confiance dans les collé-
gues, au désir d'améliorer efficacité de
Porganisation, de réduire les colits de
production, ot, in fine, & Vefficacité etala
productivité, C'estl'inverse qui se passe
en situation de conipétition ou d’indé-
peadance, Par exemple, les personnes
fonctionnant de manitre coopérative
o tendance 3 parler ouvertemeri des
errcurs faites et en tirent une source
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Au service du bien commun

Armor est un groupe
industriei frangais
specialss dans fa
production de
consonmatles pour
limpression. Son
palmareés est avjourdhut
éclatant:

r° 1 moncialde fa
technologie transfert
thermigus |

n® 1 de la production de
vartouches jot d'encre en
Europe;

o® 1 dala vente

de cartouches laser

en France.

Armor est auourd b
une entreprise
florissante, avec

2000 collaborateurs
dans le monde.

Son FDG, Hubert de
Boisredon, a rejoint
Pentrepnse en 2004,
alors qu'elle connaissart
unae périoda difficite, que
ce soit sur le plan du
dialogue social ou sur
celul des résultaty
economigues, Sa
conception du
managaement dail bien
ancree: « [invile les pens
& etre leaders dans feur
domainie. Je leur redonne
le pouvoir,

Je penge que chaqgue
fois qu'l y & une bonne
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idée, i faut fencouwager.
# faint créer une
amblance ou fes gens sg
sentent valorisés et
autarises a prendre des
intiabves, Je demande &
mes collaborateurs qu'ils
mapportent non pas des
probemes mais des
solutrons, parce gue fe
Sus convaincu quifs
peuvent trouver
eux-memes les solutions.
Un chel d'enireprise m'a
it wn four deur choses
qui m'ant heaucoug
marque,

“Le patron, Clest le
dun collier. On ne le voit
pas, mafs ¢'est ce qur
et toutes les perles
ansemble.

M faut recruter des
personnes gui sonl

toutes medieures que o
clans leur domanie.”

Clent ce que /& m'eflorce

syslematigusment de
faire i ny a gue commz
va qua enfreprise

peut vraiment se
développer »

Pour H. de Baoigradon,
i redragsement

economique d'Armer est

egsentislioment le fruit
de la stratégie
environnementale
engages, gracs au
cartouches dimprimante
recyclées. Mas Armor va
ben plus loin depuis
quelgues années en se
tournant vers l'énergie
golafre. Son PDG veul an
faire un grovpe industrist
international & vocation
environnementals. m L.

d'apprentissage pour le futur, Inver-
sement, dans un contexte compétitif,
reconnaitre une erreur est dangereus,

car cela risque fort d’étre interpréts
comme une marque d'incompétence,
ce qui limite les possibilités d’appren-
tissage organisationnel,

Un bon exeniple de coopdration reussie
est Sagarmatha (du nom d'une région

du Népal), une agence de communica-
tion événementielle fondée en 1950 par
Christophe Lacrenduche, ot travaillent
40 salariés. Alors que ce secteur dacti-
vité st en baisse, Sagarmatha est en
progression constante,

C. Larrenduche, fondataur et direc-
teur, aCCae une grande ;'mpaﬁ.u:ce a
Pentreticn de recruternent, Convaineu
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que @ personne n'est compétent tout seul
dans ce métiern, il s'intéresse particu-
litrement 2 la fibre humaniste etau sens
del'équipe de la personne. « fe préfére ne
pas recriter quelgu’un de irés compétent,
mais gidd ne joue pas collectif. l'ai adopt?é
unedevise: “Soyons les anges gardiens les
uns pour les autres.”»

Le plaisir de travailler ensemble ressort
de tous les propos que j'ai entendus.
Ainsi, Manuel me dit: « Jadore mes col-
iggues. Iei, on crée les conditions de la

[fraternité; il y a une énorme solidarité

entre nous, on seniraide. Lintérét général
donne toujours phus de plaisir que lintérét
individuel. » Pour Sylviane; «personne
ne sait fout dans Uéquipe et nous sommes
trés différents; il y a donc nécessité de
sentraider, Iy a une énergie positive dans
léquipe, delenthousiasme dans le iravail,
le désir de bien faire. Et guand on fuit une
erreus, on en parle ouvertement entre
nous. On assume notre responsabilité
personnelle. »

Bonne entente rime parfaitement avec

exigence, comme me le iait remarquer
Sébastien: « Quand je suis arrivé dans
Pentreprise, je me suis tout de suite dil:
“Ca va étre cool de travailler ici” Je res-
sentais de la bienveillance, du respect et
dela solidarité. Mais f'ai trés vile constaié
qu'ils étaient aussi hyperprofessionnels.
A mon avis, ces denux aspects sont la clé de
la réussite. Ici, nous gvons d'excellentes
conditions de travail, mais aucune pres-
sion surlechiffre. »

Au final, les recherches menées sur le
managernent humaniste (10) montrent
qu'il n'est pas une utopie mais une réa-
lité déja existante ot aux résultats posi-
tifs, tant pour les personnes que les
organisations. m
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2013/3.
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rofe: of communication and cooparation procesres s,
Apgliad Psychology, vol. XLIX, n° 4. juillet 2000,
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