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L'objectif de cet article est de tester I'effet de la dimension Compassion/Empathie du
Leader positif dans un modele liant la justice interpersonnelle a la reconnaissance et
au bien-étre tels que pergus par les salariés. Les analyses sont menées a l'aide de la
technique des modéles équations structurelles sur des données collectées auprés de
80 salariés de Sanofi Pasteur en 2016. Les résultats montrent que la dimension
Compassion/Empathie du manager et la perception de justice interpersonnelle par les
salariés s’in-fluencent positivement et réciproquement. De plus, la perception de
reconnaissance est positivement corrélée a la dimension Compassion/Empathie du
manager ainsi qu’a la justice interpersonnelle. Enfin, cette perception de justice
interpersonnelle influence positivement le bien-étre des salariés en termes de
relations aux autres. Les implica-tions managériales sont discutées.
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The objective of this article is to test the effect of the Compassion/Empathy dimen-
sion of the Positive leader in a model linking interpersonal justice to recognition and to
well-being as perceived by the employees. Analysis is led thanks to structural equation
modelling technique on data collected from 80 Sanofi Pasteur employees in 2016.
Results show that the manager’s Compassion/Empathy dimension and the employees’
perception of interpersonal justice positively influence one another. Moreover, the
perception of reco-gnition is positively correlated to the manager’s
Compassion/Empathy dimension and to interpersonal justice. Eventually, this
perception of interpersonal justice positively influences employee well-being in terms
of relations to others. Managerial implications are discussed.

Keywords : positive leader; compassion; interpersonal justice; recognition; well-being.
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Introduction

Une grande partie de la littérature managé-
riale traditionnelle présente le leader, directe-
ment ou non, sous la forme d’un héros. Il s’agit
d’un mythe managérial qui fait de ce manager-
leader une forme de démiurge créateur-orga-
nisateur. Si d’aprés Kotter (1990), le manager
crée de l'ordre via l'organisation, la budgétisa-
tion et la prise de décision alors que, le leader
crée plutot le mouvement en inspirant et en
alignant les individus. Quant a Fayol (1916),
il considérait le leadership comme I'une des
5 taches du manager. En guise de synthese,
Poirey et Yanat (1994, p. 44) ont écrit que « les
mots manager et leader sont des métaphores
pour désigner les deux péles d'un méme
spectre ».

Quoi qu’il en soit, cette « héroification-déifica-
tion » du manager est loin d’étre une simple
figure de style. Tous les livres de manage-
ment reprennent a profusion la fameuse for-
mule de Fayol (1916) ou le dirigeant serait le
« cerveau » de I" « organisme-social » qu’est
I'entreprise, pendant que les collaborateurs
en seraient les « membres », les « organes »,
rouages passifs et aveugles.

Dans cette optique, les leaders ont tendance
a mettre en avant leurs forces, leurs compé-
tences et leurs statuts dans un environne-
ment professionnel pyramidal provoquant
ainsi une multitude de comportements dys-
fonctionnels : stress, épuisement, dégrada-
tion du climat social, désengagement, senti-
ment d’iniquité. Or, I'entreprise de demain ne
peut plus reposer sur une logique de rapports
de forces et de contraintes. Bien au contraire,
les évolutions économiques, sociétales et
technologiques invitent a une croissance des
flux et des échanges au sein des organisations
afin de stimuler la création de valeur ajoutée
qui se situe souvent a la base des structures
organisationnelles.

Le modele de leadership dominant engendre
généralement, l'angoisse, la frustration, la
souffrance par notamment la culpabilisation
permanente des collaborateurs (épidémies de
burnouts, de stress, de dépressions, de... sui-
cides en milieux de travail). Les problemes de
santé mentale au travail augmentent en gra-
vité et en fréquence, engendrant des colts

financiers et des dégats humains. Les dimen-
sions affectives, symboliques et éthiques ne
sont considérées que pour étre controlées et
orientées. Les salariés sont dans les discours
considérés comme des ressources. Dans la
pratique, ils sont des co(ts a réduire et/ou trop
souvent un réservoir de quasi marchandises/
force de travail infiniment interchangeable.

Le dogme managérial a évolué du concept
de l'ouvrier docile, besogneux, silencieux et
obéissant du taylorisme a celui de salarié
manipulé, dupé par une illusion de participa-
tion et d’adhésion a des mots et des valeurs
dans le management actuel. Plus le leader est
porté aux nues - symboliquement et matériel-
lement - plus le salarié est ravalé au rang de
« coUt facteur de production ». Le salarié est
objet-faire-valoir du leader-champion-héros-
|égende-vivante. Or ’humain a besoin de re-
connaissance pour ne pas « se perdre dans le
monde des objets », et connaitre I'aliénation.
La reconnaissance au travail s’effectue notam-
ment a travers la formulation de jugements
des leaders sur la qualité du travail et des
modes opératoires déployés. Ces jugements
peuvent étre dans un second temps transfé-
rés dans le registre de I'étre et représenter
alors un gain pour 'identité du sujet. La santé
mentale individuelle passe donc aussi par la
construction de l'identité par le travail. Re-
connaitre, c’est distinguer et identifier a partir
d’une diversité de grilles de critéres. Le véri-
table leader doit aller au-dela de I'anthropo-
logie sinistre de ’lhomme loup pour I'homme
et par-dela I'anthropologie vaniteuse du self
made man. La logique de l'obéissance doit
céder le pas a la logique de la reconnaissance
et de la responsabilité. Malheureusement,
les ressources capitales que sont la recon-
naissance et la perception de justice entre la
direction et I'ensemble des collaborateurs ont
été rompues.

Les ponts doivent étre rebatis car les aspira-
tions des générations montantes ne trouvent
plus a s’épanouir dans l'organisation fordo-
taylorienne. Lentreprise est une aventure col-
lective-commune dont les leaders ont autant,
sinon plus, de devoirs que de droits, et en
particulier celui d’étre les garants de justice
et de la reconnaissance dans un cadre ou la
place de chacun est assurée, « avec » et non
plus « contre » celle de l'autre. Les recherches
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dans le champ de la justice organisationnelle
montrent que le sentiment d’étre traité juste-
ment est un facteur essentiel dans la stimu-
lation de lI'engagement des collaborateurs,
leur fidélisation a I'entreprise et au dévelop-
pement des comportements de citoyenneté
organisationnelle et de performance indivi-
duelle au travail. Les futurs leaders ne pour-
ront plus se contenter de dire, d’ordonner,
de controler et de sanctionner. Ils devront
convaincre, persuader, mobiliser et animer.
Réinventer |'exercice du leadership devient
donc un enjeu capital pour les organisations
soucieuses de favoriser le bien-étre, les com-
portements innovateurs et I'engagement de
ses collaborateurs. Face a la crise des modeéles
de leadership traditionnels, I'approche du
Leader positif semble constituer une alterna-
tive intéressante.

Conceptuellement et théoriquement, le Lea-
der positif repose sur la psychologie positive,
les neurosciences cognitives (Teboul & Damier,
2017) et la pleine conscience. D’apres Brown
et Ryan (2003, p. 822), la pleine conscience
est le fait d’ « étre attentif et conscient de
ce qu’il se passe au moment présent ». Faire
attention a « ici et maintenant » implique de
se concentrer sur ses expériences intérieures
(pensées, émotions, sensations corporelles)
et extérieures sans se préoccuper ni du passé
ni du futur.

Si Purser et Milillo (2014) suggerent que les
conceptualisations de la pleine conscience
utilisées en Sciences de gestion se sont par-
fois éloignées de son acception bouddhiste,
le Leader positif complete et dépasse le lea-
dership servant et transformationnel puisqu'’il
est notamment question de transformation
de soi en tant que leader. C'est I'étape néces-
saire a la transformation des collaborateurs
puis des organisations. La transformation est
positive et non pas négative (source de dégra-
dation de soi et des autres). Il y a donc une
orientation donnée a la transformation. Avec
le Leader positif, le processus de leadership
n’est plus considéré comme un échange sta-
tique entre dirigeant et salarié mais comme
un échange dynamique et personnalisé. Le
Leader positif s’insére dans un paradigme dif-
férent qui est celui de la transformation a par-
tir de I'inversion pyramidale. Il s’agit de servir
la zone de création de valeur.

En fait, le Leader positif vise a se transformer
pour mieux transformer son organisation et
I’écosysteme qui I'entoure, pour atteindre un
modele économique et social plus épanouis-
sant et performant, solidaire et responsable.
Il se définit selon 6 dimensions : 1/ Altruisme-
générosité 2/ Compassion-empathie 3/
Conscience-attention 4/ Influence-inspiration
5/ Espoir-sens-collectif 6/ Consonance-réso-
nance-auto compassion.

L'objectif de ce travail de recherche-action est
animé par la transformation des leaders dans
le cadre rigoureux d’un protocole de
forma-tion et de recherche scientifique. Ce
travail cherche a stimuler des cultures de
travail positives. Il s'agit de
sensibiliser et développer les postures et
les roles des leaders positifs chez les
participants, ici des managers, en
mobilisant plusieurs
modules de formation qui s‘articulent
autour des apports de la psychologie
positive, I'éclairage des neurosciences et enfin
sur la pratique de la pleine conscience. Ces
démarches outillées ont vocation a déve-
lopper les dimensions du Leader positif
qui peuvent permettre a la personne de
s’adap- ter aux transformations et également
étre un agent de transformation. La
recherche-ac- tion est une forme de
recherche qui poursuit conjointement deux
objectifs : la production de connaissances et
le changement de la réa-lité par I'action.
Il est de l'intérét de I'entreprise de donner a
ses managers de nouvelles clés pour mieux
gérer la transformation et I'exigence
d’un marché du plus en plus tendu, mais
aussi pour favoriser le mieux-étre, la
reconnaissance et l'engagement de leurs
collaborateurs. Les dirigeants rencontrés
sont convaincus des avantages procurés
par des collaborateurs épanouis. lls
n‘opposent pas productivité et épanouisse-
ment. Savoir créer les conditions de ce bien-
étre est considéré comme un grand avantage
compétitif.
De maniére générale, I'action de formation de-
vrait permettre de développer la conscience
de soi et des autres, d'apprendre a augmenter
les échanges constructif et empathiques, de
renforcer la stabilité attentionnelle, la flexibi-
lité psychologique et émotionnelle. A travers
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le développement des dimensions du Leader
positif, nous émettons I'hypothese que le
manager développera une plus grande flexibi-
lité psychologique et une meilleure connais-
sance, régulation de soi et des autres, qui lui
permettra de mieux agir. Dans cette optique,
nous cherchons a évaluer l'efficacité de notre
intervention via I'action de formation a partir
d’une démarche longitudinale. Il sagit notam-
ment de vérifier 'impact des comportements
du Leader positif au niveau de la reconnais-
sance et du bien-étre au travail de ses colla-
borateurs.

Le Leader positif : définition
et corpus théorique mobilisé

Définition

Le Leader positif se définit selon 6 dimensions :
1/ Altruisme-générosité : elle correspond a la
capacité a ceuvrer et aider autrui; 2/ Com-
passion-empathie : elle renvoie a la faculté a
percevoir, a reconnaitre et a étre solidaire de
la souffrance, la douleur et des émotions d’au-
trui ; 3/ Conscience-attention : elle résume la
force a centrer sa pleine attention dans l'ins-
tant, sans jugement, sur soi, sur autrui et sur
I'environnement ; 4/ Influence-inspiration :
elle souligne I'aptitude a convaincre, a entrai-
ner, a inspirer positivement autrui; 5/ Espoir-
sens-collectif : cette dimension rassemble le
pouvoir de proposer a autrui un dessein et
une contribution et des interactions sociales
positives et morales et a fonctionner dans
I’entraide et le collectif ; 6/ Consonance-ré-
sonance-auto compassion : elle indique la
possibilité d’étre conscient de ses émotions et
plus généralement de ses états intérieurs et de
leurs conséquences ainsi que celles des autres
et d’agir authentiquement selon ses forces et
valeurs, enfin la capacité a accepter avec inté-
rét, chaleur et ouverture ses propres limites
et souffrances. Cette définition repose sur les
apports de la psychologie positive, la pleine
conscience et les neurosciences cognitives.

Les disciplines sous-jacentes
et les applications

Dans Malaise dans la civilisation, Freud déve-
loppe I'idée selon laquelle ’'hnomme est un

étre agressif qui tente d’exploiter le travail
de son prochain sans dédommagements, de
s’approprier ses biens, de I’humilier... Homo
homini lupus. La civilisation doit donc tout
mettre en ceuvre pour limiter I'agressivité hu-
maine (Freud, 1981). Pour Jung nous sommes
en fonction de notre nature d’homme, des cri-
minels en puissance. Le mal a son siége dans
la nature humaine elle-méme (Jung, 1978). A
partir des travaux de ces psychanalystes, nous
pouvons déduire que les regards portés sur
I’étre humain est tres souvent négatif. Cette
attention presque exclusive sur la pathologie
néglige I'individu épanoui (Lecomte, 2012).

Par contre, la psychologie positive s’intéresse
aux aspects positifs de I'étre humain. Elle
pose comme postulat qu’un fond de bonté
peut exister en I'étre humain. La psychologie
positive a des fondements philosophiques hu-
manistes. D'ailleurs, la psychologie humaniste
a mis en évidence de nombreux fondements
identiques a ceux de la psychologie positive :
la responsabilité, I'espoir, les émotions posi-
tives, la bonne santé mentale, I'aptitude a
entretenir des relations de qualité, I'accep-
tation de soi...Le courant de la psychologie
humaniste, représenté entre autres par Mas-
low (1972), a démontré que I'étre humain est
également un individu désireux de s'accom-
plir dans I’épanouissement personnel et la
relation avec autrui. Ce mouvement a perdu
de son impact progressivement. La psycholo-
gie positive a toutefois connu un nouvel élan
avec l'article rédigé par Seligman et Csikszent-
mihalyi (2000). Le courant de la psychologie
positive considére qu’a coté des multiples
problemes individuels et collectifs se déve-
loppe toute une vie riche de sens et de poten-
tialités (Lecomte, 2014). Elle apparait donc un
complément a la psychologie clinique et la
psychopathologie.

Gable et Haidt (2005) définissent la psycholo-
gie positive comme « I'étude des conditions
et des processus qui contribuent a I'épanouis-
sement et/ou au fonctionnement optimal des
individus, des groupes et des institutions ».
La psychologie positive ne prend pas seule-
ment en compte la personne humaine en
tant qu’individu, mais aussi en tant qu’étre en
relation avec les autres, inséré dans un tissu
social. Les applications potentielles de la psy-
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chologie positive en entreprise englobent :
- 'amélioration de la satisfaction au travail
tout au long de la vie en aidant les gens a

découvrir un engagement authentique et a
contribuer a leur travail ;

- 'amélioration des organisations et des socié-
tés a partir de la confiance, la communication
et I'altruisme entre les personnes ;

- 'amélioration de I'éthique des collabora-
teurs et de I'entreprise.

La pleine conscience appartient au champ des
thérapies d’acceptation et d’engagement qui
accompagnent les individus a travers le ren-
forcement et le développement de la flexi-
bilité psychologique, émotionnelle et com-
portementale (Desmarais, 2017 ; Hayes et
al., 2006). La personne en pleine-conscience
possede la capacité a prendre de la distance
par rapport a ses jugements, ses croyances
et ses représentations. Son objectivité est
ainsi améliorée. Appliquée par un manager,
elle peut lui permettre I'abandon progressif
d’une posture héroique pour se centrer sur
'accompagnement des collaborateurs. Cette
capacité attentionnelle facilite la gestion des
multiples sollicitations et urgences (Shapiro et
al., 2006). La pratique de la pleine conscience
propose au manager de considérer les émo-
tions dans les relations interpersonnelles en
évitant la négation de la dimension émotion-
nelle (refoulement) et I'expression excessive
(décompensation) (Bishop et al., 2004).

Pour le manager, la pleine conscience
favorise [l'articulation vie privée-vie pro-
fessionnelle d’un juste équilibre en évitant
les effets négatifs du sur-engagement.
Desmarais (2017) a réalisé une étude de
cas par auprés de cadres dirigeants d’une
entreprise industrielle. Elle a observé les
effets d’un parcours de pleine conscience
sur une période de 2 ans. Les dimensions
individuelles (roles, rapports au travail, style
de management), interpersonnels (relations
avec les collaborateurs) et organisationnelles
(organisation, diffusion des pratiques...)
étaient considérées. Les premiers résultats
révelent que les cadres dirigeants ont fait évo-
luer leur maniere de manager, la perception
de leur réle de manager et leur rapport au tra-
vail. Cette évolution s'accompagne de compé-

tences émotionnelles et cognitives nouvelles.
Du point de vue des sciences cognitives, les
neurosciences sont un domaine d’étude de la
cognition qui désigne la fonction biologique
produisant et utilisant la connaissance. Les
neurosciences cognitives ont pour objectif
de pénétrer le processus de fabrication de la
pensée en établissant la nature des relations
entre la cognition et le cerveau. Pour cela, les
neurosciences collaborent avec d’autres disci-
plines des sciences cognitives comme la psy-
chologie, la linguistique ou l'intelligence arti-
ficielle (Tiberghien, 2007). Les neurosciences
cognitives se sont véritablement constituées
en discipline vers la fin des années 1970 avec
notamment Michael Gazzaniga et George Mil-
ler. L'un des champs d’application des neuros-
ciences est le management. Le défi a relever
est de comprendre comment fonctionne et
modifie le cerveau afin de mieux manager.
Le cerveau est capable dapprendre parce
qu’il est flexible. Il « change » en réaction aux
stimulations de I'environnement. Cette flexi-
bilité repose sur une de ses propriétés intrin-
seques : la plasticité. La capacité du cerveau a
demeurer flexible, vif, réactif et orienté vers
la résolution de problemes s’explique par sa
plasticité, capacité qu’il conserve tout au long
de la vie. Les neurosciences cognitives étu-
dient des sujets comme la vigilance, I'atten-
tion, la motivation, la prise de décision, les
émotions, la mémorisation, 'empathie... Elles
constituent une grille de lecture précieuse
de nos émotions et nos comportements. Les
neurosciences interpellent le manager en
favorisant sa capacité a mobiliser son agilité
pour faire face aux situations complexes, in-
connues ou non maitrisées.

Les neurosciences mettent en avant les états
d’esprit a mobiliser pour sortir de la routine
et ouvrir son champ de vision afin d’accroitre
son apprentissage, sa créativité, sa motiva-
tion. Savoir reconnaitre, accepter, gérer ses
émotions est un autre enseignement des
neurosciences. S'abstenir de jugements né-
gatifs et appréhender la diversité favorisent
I’émergence de relation de qualité. Dans cette
perspective, la dimension Compassion/Empa-
thie revét un intérét tout particulier. En effet,
le manager faisant preuve d’empathie déve-
loppe une résonnance affective avec autrui
qui lui permet de cultiver une plus grande
intelligence sociale. S’exposer ainsi réclame
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courage et travail sur soi de la part du leader,
ainsi qu’humilité et patience. Dans son ou-
vrage Give and Take, Grant (2013) montre que
la bonté et la générosité, parce qu’elles contri-
buent au bien-étre et aux émotions positives,
sont de bons prédicteurs de I'efficacité collec-
tive, de I'engagement et de la performance
des collaborateurs. Souvent considérée a tort
par certains dirigeants comme une marque de
faiblesse, 'empathie se présente, au contraire,
comme un atout précieux. Uempathie pro-
fonde nous permet d’agir de maniere incar-
née, engagée. Cette conscience sociale nous
aide a comprendre lI'expérience d’autrui, ses
forces, ses motivations, ses intentions, mais
aussi ses émotions et ses comportements.
Comprendre ne veut pas dire accepter, cau-
tionner ou passer a l'acte. Lintérét d’un lea-
dership positif et empathique en période de
fortes turbulences, d’incertitudes et d’inva-
sion des nouvelles technologies, est de créer
les conditions d’'une compréhension profonde
de l'autre pour l'aider a retrouver de la séré-
nité et mieux franchir les multiples change-
ments nécessaires dans toute organisation.

Quant a la compassion, ce sentiment de
sympathie envers les maux d’autrui (du latin
compassio, souffrir ensemble), il a toute sa
place dans I'entreprise. Elle est la forme que
prend l'altruiste quand il est confronté aux
souffrances d’autrui et vise a éradiquer la
souffrance. La compassion favorise le dépas-
sement de soi et |a fidélité parce que l'on sait
que les autres prennent soin de vous avec
une intention saine. Le leadership par la com-
passion déclenche I'engagement, le lien pro-
social (je sais que je peux compter sur mon
manager ou mon collégue en cas de besoin).
Il inspire confiance en I'autre et génere in fine
plus de performance. Une recherche de 2008
montre d’ailleurs que les salariés qui pensent
avoir un manager incompétent et insensible
aux autres (donc non empathique et com-
passionnel) ont 60 % de risque supplémen-
taire de faire un arrét cardiaque lié au stress
déclenché Le Compassion Lab® suggére que
les dirigeants qui font preuve de compassion
envers leurs salariés favorisent la résilience
individuelle et collective dans les périodes de
changement. Enfin, une recherche, menée

1. www.thecompassionlab.com

par le cabinet KRW1 auprés de 84 entreprises,
a fait évaluer leurs dirigeants par les salariés
d’apres quatre caractéristiques : intégrité,
clémence, compassion et responsabilité. Les
dirigeants les mieux notés (« les vertueux »)
obtenaient une rentabilité des actifs en
moyenne cing fois plus élevée que les diri-
geants mal notés (les «égocentriques »).

Justice interpersonnelle, reconnaissance
et bien-étre

Le Leader positif vise :

- la performance économique pérenne avec
la satisfaction notamment des actionnaires
grace aux versements de dividendes, celle
des communautés (fournisseurs, partenaires,
clients...) ;

- la performance humaine en contribuant au
bien-étre physique, psychologique, émotion-
nel et spirituel, et donc a I'épanouissement,
des collaborateurs ;

- la performance sociale et environnementale.
Nombreux sont les dirigeants a estimer que
ces trois objectifs sont incompatibles. Selon
les rapports des Assises du mieux-vivre en
entreprise (2010), 32 % des dirigeants fran-
gais ne seraient pas convaincus de l'intérét
du bien-étre au travail et des avantages que
procurent des collaborateurs épanouis. Or,
Achor (2011) évoque le happiness advantage,
faisant référence aux bénéfices économiques
pour I'entreprise qui sait créer les conditions
de I'’épanouissement. Il va méme plus loin en
faisant d’un cerveau positif et engagé le plus
grand avantage compétitif qu’une société
puisse avoir dans I'économie contemporaine.
Les employés qui obtiennent les meilleurs
scores en termes d’offre de soutien social ont
40 % de chances supplémentaires de recevoir
une promotion l'année suivante, se sentent
dix fois plus engagés dans leur travail que les
personnes dont les scores se situent dans le
dernier quartile. Une recherche du Center for
positive organizational scholarship de la Ross
School of Business affirme que les collabora-
teurs épanouis surperforment de 27 %, sont
plus engagés de 32 % et 46 % plus satisfaits
de leur travail que leurs collégues moins épa-
nouis. Deux composantes a cet épanouisse-
ment : la vitalité (se sentir vivant, passionné,
enthousiaste...) et l'apprentissage (dévelop-
pement personnel via l'acquisition de nou-
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velles compétences et connaissances...). C’est
la ou le role du Leader positif est clé. Il doit
créer les conditions de I'épanouissement en
satisfaisant notamment le besoin de justice et
de reconnaissance au travail.

La justice interpersonnelle

La justice organisationnelle apparait comme
une piece maitresse de la performance au
travail (Colquitt et al., 2012) et donc comme
une exigence pour le bon fonctionnement
des organisations. Garantir la perception de
justice est essentielle a 'engagement des col-
laborateurs (Greenberg, 1990). Selon Adams
(1963), la justice distributive exprime I'équité
percue au cours de la distribution et de la
rétribution au sein d’une organisation, en
fonction des contributions des collaborateurs.
Pour Thibaut et Walker (1975), la justice pro-
cédurale qui correspond a I'équité pergue lors
des processus qui conduisent aux résultats
décisionnels, est également une dimension
importante a considérer dans le maintien du
sentiment d’équité. Selon Leventhal (1980), il
existe 6 regles a respecter : la cohérence, la
suppression de la préférence, la précision, la
possibilité de correction, la représentativité
et I'éthique.

La justice interactionnelle concerne quant
a elle la qualité du traitement des salariés
pendant la mise en place des processus
décrits ci-dessus (Steiner et Rolland, 2006).
Cette justice est alors composée d’une justice
informationnelle c’est-a-dire le fait de donner
une information pertinente aux individus
- « informations données sur la décision »
selon Bies et Moag (1986) - et d’une justice
interpersonnelle qui insiste sur I'importance
d’un bon respect des salariés durant la mise
en ceuvre des procédures ou « sensibilité
sociale » pour Bies et Moag (1986). Favoriser
la perception de juste consiste alors pour
un leader a mettre en place un contexte
susceptible de répondre favorablement a ces
formes de sentiments d’équité (Cropanzano
etal., 2011).

Si la justice organisationnelle a été largement
investiguée (Adams, 1965 ; Greenberg, 1993 ;
Leventhal, 1976), la toute particuliére dimen-
sion interactionnelle de la justice pourrait
bien se révéler centrale pour permettre les

attitudes positives (Greenberg, 1993) telles
que la reconnaissance et le bien-étre. En ef-
fet, Imberman et al. (2017) montrent que la
justice informationnelle, une dimension de la
justice interactionnelle (Cropanzano, 2001),
explique davantage I'engagement affectif que
toutes les autres dimensions de la justice.

La reconnaissance

La perception de justice est étroitement
liée a la reconnaissance au travail. La justice
organisationnelle est effectivement « [une]
condition d’efficacité d’une politique de re-
connaissance » (Sire et al.,, 2005, p. 325).
Selon Honneth (2000), la reconnaissance est
I'affirmation de qualités positives. Elle serait
ainsi la condition permettant de se réaliser.
Le salarié ne pourrait développer une identité
personnelle sans reconnaissance, c’est-a-dire
sans compréhension et légitimation par ses
partenaires d’interaction (Honneth, 2000 ;
Pierson, 2012).

La reconnaissance revét alors un enjeu majeur
dans les entreprises. Selon St-Onge (2014), la
reconnaissance au travail correspond a une
forme de rétribution visant a reconnaitre de
maniéres tangible ou symbolique les perfor-
mances individuelles et collectives. Siegrist
(1996) I'a rattaché a I'estime ainsi qu’au sou-
tien du supérieur ou des collegues de travail.
Brun et Dugas (2005) soulignent I'importance
de l'appréciation a leur juste valeur des réali-
sations et des pratiques au travail. La recon-
naissance se pratique sur une base réguliere
ou ponctuelle avec des manifestations for-
melles ou informelles, individuelles ou col-
lectives, pécuniaires ou non-pécuniaires (Fall,
2011).

La pratique de la reconnaissance doit prendre
en compte quatre dimensions principales :

- la personne. Cette conception existentielle
s’intéresse aux personnes en tant qu’étres
singuliers. La reconnaissance porte sur la per-
sonne et non pas sur le collaborateur ;

- les résultats. Cette approche s’intéresse aux
résultats observables, mesurables et contro-
lables du travail. Ici, la reconnaissance est
considérée comme une récompense (primes,
intéressements...) ;

- I'effort. Cette conception porte sur le degré
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et la nature de I'engagement... Ici la recon-
naissance est indépendante des résultats
finaux ;

- les compétences. Cette perspective s’inté-
resse aux responsabilités éthiques indivi-
duelles et aux savoir agir interagir avec autrui.
La reconnaissance au travail est liée a des pra-
tiques différentes et/ou complémentaires : la
valorisation des personnes et de leurs inves-
tissements, la délégation des responsabilités,
les différentes formes de rétribution, etc.

Pour Ricceur (2004), reconnaitre c’est aussi
témoigner de la gratitude. Mais dans une
société donnée, manifester de la gratitude
est-il un acte valorisé ? Les travaux de Bol-
tanski et Thévenot (1991) et Boltanski et
Chiapello (1999) permettent d’apporter des
éléments de réponses. Ces auteurs mettent
en évidence le fait que le jugement dépend
de registres de justification puisés dans des
rapports de légitimité issus d’une diversité de
mondes (Boltanski & Thévenot, 1991). Dans
les sociétés capitalistes, les mondes mar-
chand, industriel, domestique et de l'opinion
dominent. Le monde domestique est gou-
verné par l'obéissance a la hiérarchie d’ordre
traditionnel. Le rang et le statut sont des élé-
ments importants. Le monde de I'opinion ren-
voie a larenommée, la réputation, la visibilité.
Le monde marchand est constitué d’individus
en relation d’affaires et guidés par le désir de
possession ainsi que par la concurrence et la
compétition. Le monde industriel est dominé
par la science et la technique. Les étres hu-
mains se livrent une course a lefficacité, la
qualification, la performance et la producti-
vité (Vacher et Andonova, 2011).

Cette approche philosophique de la recon-
naissance éclaire sur la tension permanente
entre les registres de légitimité dans la mise
en ceuvre de la reconnaissance dans les orga-
nisations. Les mondes qui dominent 'organi-
sation capitaliste moderne et hypermoderne
favorisent la compétition, la défiance, la
gloire et ne reconnaissent pas les personnes
ne réussissant pas dans les registres de la
compétition économique et technique. L'un
des défis du Leader positif est donc de faire
concilier et/ou juxtaposer les mondes do-
mestiques, de 'opinion, marchand et indus-
triel avec les mondes inspiré et civique dont
les valeurs de citoyenneté et d’innovation

sont souvent revendiquées dans les discours
mais demeurent trés discrétes en pratique.
L'enjeu est de taille pour les organisations car
la reconnaissance au travail est un élément
essentiel pour préserver et élaborer I'identité
des individus, donner un sens, stimuler leur
développement et favoriser leur santé et leur
bien-étre au travail.

Le bien-étre au travail

Lintérét des chercheurs pour le concept de
bien-étre au travail se justifie par ses consé-
quences majeures sur les individus, les orga-
nisations et les Etats (Kowalski et al., 2015).
Rappelons que le bien-étre hédonique ren-
voie a un principe de maximisation du plaisir
et d’évitement de la souffrance (Kahneman et
al., 1999). La vision eudémonique privilégie la
réalisation personnelle et I'accomplissement.
Le bien-étre y est conditionné par la pleine
utilisation de son potentiel. Cette vision eudé-
monique passe également par I’harmonie des
relations avec autrui. Elle repose également
sur 'autodétermination (Deci & Ryan, 2008).
Les travaux récents sur le sujet appréhendent
I’hédonisme et I'eudémonisme en termes de
complémentarité.

Dans cette perspective, Biétry et Creusier
(2013) définissent le bien-étre au travail
comme un état psychologique résultant d’un
rapport positif aux autres, a soi, aux temps et
a I'environnement physique de travail. Au sein
de I'entreprise, l'insertion du collaborateur
dans les relations sociales de qualité et sa tra-
jectoire professionnelle et personnelle sont
a considérer. Le bien-étre au travail révéle a
ce titre une dimension affective mais aussi
prospective et le bien-étre dans sa relation
aux autres s'avere particulierement pertinent.
En effet, en empruntant la piste de la psycho-
logie positive, Allen et McCarthy (2016) sug-
gerent que le bonheur (bien-étre subjectif)
a un impact sur la performance individuelle
et collective a travers la relation aux autres,
une dimension que nous allons retenir dans
la présente recherche.

Formulation des hypotheéses

La revue de littérature nous amene a la for-
mulation de plusieurs hypotheses que nous
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proposons de tester ici.

Un Leader positif serait en quelque sorte un
leader spirituel (Spector, 2014) notamment
et surtout en ce qu’il montre de I'empathie
et de la compassion envers ses salariés. Un
leader spirituel valorise effectivement I'épa-
nouissement de ses salariés en les écoutant
et en étant attentif a leurs besoins (Beazley,
2002 ; Voynnet Fourboul, 2016). Ces derniers
peuvent alors se confier a lui en cas de diffi-
culté. Faire preuve de compassion et d’empa-
thie devrait alors permettre au manager de
mieux comprendre ses collaborateurs et de
mieux les accompagner dans la gestion de
leurs émotions. Ainsi, un leader compatissant
et empathique devrait favoriser la perception
d’un traitement juste par les salariés dans
leur relation avec leur leader : c’est ce qu’on
appelle la justice interpersonnelle (Cropan-
zano, 2001). Nous pouvons alors supposer
que la dimension Compassion/Empathie d’un
manager augmente la perception de justice
interpersonnelle chez ses salariés.

Réciproquement, la perception d’une infor-
mation claire et du respect des collaborateurs
devrait étre associée a davantage de compas-
sion et d’empathie de la part des managers.
En effet, Frimousse et al. (2008, p. 117) ont
démontré que la perception de justice inte-
ractionnelle a un impact significatif sur les
comportements « d’échange et de récipro-
cité ». En percevant de meilleurs contacts in-
terpersonnels avec leur manager, les salariés
seraient alors susceptibles d’enclencher des
processus avancés d’échanges et de récipro-
cité avec celui-ci, ce qui inviterait le manager
a faire de méme. Nous supposons que cette
approche eudémonique favorisant la réali-
sation personnelle (Ryff & Singer, 2013 ; Vit-
tersg, 2016) devrait permettre d’initier puis
de nourrir un cercle vertueux. Nous formu-
lons alors I'hypothése 1 de I'existence d’un
lien positif et réciproque entre la dimension
Compassion/Empathie du manager et la per-
ception de justice interpersonnelle.

Hypothése 1 : La dimension Compassion/Em-
pathie du manager et la perception de justice
interpersonnelle s’influencent positivement et
réciproquement.

Dans leur ouvrage fondateur, Crozier et Frie-
dberg (1977) insistent sur le réle d’intermé-

diaire du manager. Selon les auteurs (1977,
p. 86), le manager a effectivement le pou-
voir de « marginal sécant, c’est-a-dire d’un
acteur qui est partie prenante dans plusieurs
systemes d’action en relation les uns avec les
autres et qui peut, de ce fait, jouer un réle
indispensable d’intermédiaire et d’interpréte
entre des logiques d’action différentes, voire
contradictoires ». Nous supposons alors que
ce role « d’'intermédiaire et d’interpréte » du
manager affecte le sentiment de reconnais-
sance des salariés.

Dans le prolongement de la réflexion pour
justifier I’'hypothése 1, nous pensons que la
capacité d’'un manager a éprouver de la com-
passion et de I'empathie devrait faire prendre
conscience au salarié qu’on lui porte une
attention particuliere. Or recevoir une atten-
tion particuliére et constater que ses émo-
tions et ses possibles difficultés au travail sont
prises en compte est susceptible de générer
un sentiment de reconnaissance. Surtout, un
Leader positif en pleine conscience et atten-
tif au point d’étre compatissant/empathique
devrait ne pas commettre d’impairs lorsqu’il
pratique son leadership (Stavros et Galloway
Seiling, 2010). En effet, faire preuve de com-
passion et d’'empathie serait la garantie qu’il
n’y ait pas de place pour des perceptions de
favoritisme (Fiester et al., 2010) ou l'appa-
rition de chocs avec les salariés (Maertz et
Kmitta, 2012). Le leader pleinement conscient
semble effectivement mieux gérer les ambi-
guités (Chesley et Wylson, 2016). Tout cela
devrait permettre au sentiment de recon-
naissance de progresser, d’étre entretenu ou
au moins de ne pas diminuer. Brun et Dugas
(2005, p. 82) précisent en effet que la recon-
naissance existentielle traduit le sentiment
du salarié « d’étre respecté dans son intégrité
et sa singularité physique, affective et psy-
chologique ». Nous pouvons ainsi supposer
I'existence d’un lien positif entre la dimension
Compassion/Empathie du manager et le sen-
timent de reconnaissance de ses salariés.

Hypothése 2 : La dimension Compassion/Em-
pathie du manager influence positivement le
sentiment de reconnaissance des salariés.

La littérature en gestion a déja suggéré une
corrélation entre la perception de justice
interactionnelle et le sentiment de recon-
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naissance (Brillet et al., 2013; Remoussenard
et al., 2015). En effet, Bourcier (2005, p. 290)
montre que ses répondants saluent « trés
clairement I'importance des aspects relation-
nels [en ce qui concerne leur sentiment de
reconnaissance]. Les salariés [ ] attendent que
leur travail soit d’abord valorisé, puis reconnu
[ ] de facon informelle [ ] ». La reconnaissance
ne découlerait alors pas seulement de la per-
ception des justices distributive et procédurale
mais également de la justice interactionnelle.
Ainsi, Peretti (2013, p. 424) écrit : « Il apparait
clairement que [...] la communication [...] a un
impact fort sur le niveau de reconnaissance ».
Nous émettons alors I'hypothese 3 selon
laquelle la perception de justice interperson-
nelle influence positivement le sentiment de
reconnaissance des salariés.

Hypothése 3 : La perception de justice inter-
personnelle influence positivement le senti-
ment de reconnaissance des salariés.

Enfin, si la justice interpersonnelle influence
probablement la reconnaissance, elle est éga-
lement susceptible d’étre associée a d’autres

Figure 1
Modéle conceptuel de recherche.

Compassion /
Empathie

Justice

interpersonnelle

attitudes (Greenberg, 1993) telles que le bien-
étre. Par exemple, Imberman et al. (2017)
montrent que la justice informationnelle,
I'autre dimension de la justice interaction-
nelle (Cropanzano, 2001), explique davantage
I'engagement affectif que toutes les autres
dimensions de la justice. Par ailleurs, la justice
organisationnelle a déja été identifiée comme
un antécédent du bien-étre (Moliner et al.,
2008), la dimension interactionnelle ayant
I'effet le plus élevé (Cassar et Buttigieg, 2015).
Afin d’affiner ce résultat, nous supposons que
c’est précisément la dimension interperson-
nelle de la justice interactionnelle (donc parti-
culierement en lien avec autrui) qui influence
positivement le bien-étre (en ce qui concerne
la relation aux autres). Nous formulons alors
I’hypothese que la perception de justice inter-
personnelle influence positivement le bien-
étre dans la relation aux autres.

Hypothese 4 : La perception de justice inter-
personnelle influence positivement le bien-
étre dans la relation aux autres.

Ci-dessous, la Figure 1 présente le modeéle
structurel de recherche

Reconnaissance

Bien-étre
(relation aux
autres)

Management & Sciences Sociales N°24 Janvier-Juin 2018 e Risque : débattre et surtout décider



Etude empirique en entreprise : la
recherche-intervention

Le dispositif empirique proposé s’appuie sur
une recherche-intervention avec la volonté
de satisfaire a la fois nos objectifs méthodo-
logiques (connaissances fiables) et normatifs
(connaissances utiles). Larecherche s'est
déroulée au sein de la "Global Business Unit
Vaccins" de Sanofi.

L'étude présentée ici est une recherche-action
qui repose sur une association des
utilisateurs et des résultats de recherche des
le début du processus de création de
connaissances (Bourdouxhe & Gratton,
2003). On peut ainsi parler de « science de
I’action » (Seo, 2003).

Nos actions de chercheurs se traduisent par la
collecte de données a des fins de recherche et
par des interventions dépassant la restitution
des résultats. Cela implique donc davantage
qu’une étude de terrain. Dans la recherche-in-
tervention, les chercheurs sont effectivement
engagés dans la résolution de probléemes de
management avec le principe philosophique
du primat de I'agir et du faire. Les connais-
sances sont produites ou révisées a partir de
la confrontation ou dans le « dialogue » avec
la situation concrete (Bonnet, 2003 ; Detches-
saharetal., 2012).

Si la place centrale de la méthodologie en
sciences de gestion a pu parfois mener a des
dérives, Verstraete (2007, p. 96) rappelle que
« des travaux considérés comme essentiels
dans les sciences de gestion s’inscrivent dans
les considérations pragmatiques du terrain
(Fayol, Barnard, Taylor, Mayo) ». Les sciences
de gestion sont effectivement des disciplines
pratiques destinées a produire non seule-
ment une connaissance praticable mais aussi
une approche qui devrait étre pragmatique
(Laufer, 2007). C’est pour cela que la métho-

Tableau 1
Caractéristiques de I’échantillon

dologie de la recherche-action semble faire
particulierement sens pour la présente étude.

Par exemple, pour James et al. (1911), est
vrai ce qui est utile, opératoire et efficace. Le
critere d’utilité est le critéere de validité de la
connaissance car elle répond aux préoccu-
pations des organisations. La recherche-in-
tervention postule que les acteurs du terrain
d’étude disposent de la capacité de s’enga-
ger dans un processus de transformation car
ils sont les mieux placés pour construire des
solutions pertinentes aux problemes qui sont
les leurs. La recherche-intervention pose aussi
gu’une évolution est possible en touchant cer-
tains acteurs du systeme. A minima, Morley et
Figueiredo (2016, p. 21) suggerent que la seule
présence de chercheurs pourrait avoir un im-
pact sur Sanofi a travers « le développement
de la mémoire organisationnelle, la transfor-
mation des représentations, la coproduction
de connaissance, I'incitation a la réflexivité ».

Echantillon

Les données ont été récoltées en 2016
auprés de 80 salariés du Département
Recherche & Développement (R&D) de Sanofi
Pasteur.

Le Tableau 1 détaille les caractéristiques de
notre échantillon composé avec I’entreprise
pour étre représentatif des fonctions étudiées.

2. www.positiveleadership.fr

N 80
Age moyen 43,5 ans
Proportion de femmes 76,6%

Ancienneté dans 1’entreprise

>10 ans pour 75,4% des salariés

Ancienneté dans le poste

<5 ans pour 53,2% des salariés

Entre 5 et 10 ans pour 24,7% des salariés
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Mesure des variables

Les répondants ont indiqué leurs réponses sur
des échelles de Likert (1932) a 6 niveaux. Les
items pour mesurer la Compassion/Empathie
du manager ont été développés dans l'article
de Frimousse et al. (a paraitre). Les items sont :
« Je serais la premiére personne que mes col-
laborateurs consulteraient en cas de grande
difficulté ; Jaide mes collaborateurs a bien
gérer leurs émotions ; Je suis doué pour aider
mes collaborateurs a appréhender leurs émo-
tions ; Je peux les aider a se relever de leurs
émotions difficiles ; Je fais preuve de compas-
sion a leur égard ». Les autres mesures utili-
sées ici ont été développées et validées dans

des études précédentes. Nous avons utilisé
I’échelle développée par Fall (2015) pour me-
surer la reconnaissance au travail, 'Echelle
de mesure Positive du Bien-Etre au Travail
développée par Biétry et Creusier (2013) pour
mesurer la dimension bien-étre (relation aux
autres) et enfin le travail de Colquitt (2001)
pour mesurer la dimension interactionnelle
de la justice organisationnelle.

Le Tableau 2 synthétise la provenance des
échelles de mesure ainsi que les résultats
des tests de validité et de fiabilité aprés que
chaque échelle ait subi une Analyse en Com-
posantes Principales. Le modele de mesure a
par la suite confirmé cette premiere analyse
(voir Annexe).

Tableau 2

Echelles de mesure et synthése de I'analyse factorielle
Variable mesurée Nombre d’items Validité ok Fiabilité
Compa55|?n/Emp:¢1th|e , 5 Oui o de Cronbach = 0,87
Mesure développée pour cette étude
Justice interpersonnelle . _
(Colquitt, 2001) 4 Oui o de Cronbach = 0,92
Reconnaissance .
(Fall, 2015) 4 Oui o de Cronbach = 0,89
Bien-étre (relation aux autres) . _
(Biétry & Creusier, 2013) 3 Oui a de Cronbach = 0,86

Analyse des données

Notre recherche a recours a une analyse
quantitative pour confirmer les hypotheses
proposées. Roussel (2005, p. 250) rappelle
effectivement que « lorsque les travaux théo-
riques procurent assez de connaissances sur
le phénomene étudié et posent des bases
théoriques intellectuellement cohérentes
et empiriquement pertinentes (en fonction
des entretiens et études de cas réalisés pré-
cédemment, ou des travaux publiés dans les
revues scientifiques), I'approche déductive
est souhaitable ».

La méthode des équations structurelles a été
retenue pour analyser les données car elle
correspond a notre canevas méthodologique
en ce qu’elle permet une modélisation par
une approche quantitative (Thiétart, 2014).
A noter que nous avons eu recours a la tech-

nique de bootsrap avec 1000 réplications qui
« a recours un ré-échantillonnage [...] pour
en tirer une inférence statistique » (Buskirk
et al., 2013, p. 126) sur de nouveaux échan-
tillons tirés a partir d’'un échantillon initial.
Lintérét de la méthode des équations struc-
turelles est aussi de pouvoir tester un modéle
de recherche complexe tel que celui que nous
proposons. Lensemble des analyses (Ana-
lyses en Composantes Principales, mesure
de I'alpha de Cronbach, évaluation et test du
modele d’équations structurelles) a été mené
sur le logiciel SPSS ainsi que sur son extension
AMOS 22.0.0.

Test des hypothéses

Les trois conditions sont réunies afin que
notre modele soit identifié (Roussel et al.,
2002, p. 305) : (1) il y a 5 fois plus de répon-
dants (80) que d’indicateurs (16) (Hinkin,
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1995), (2) le Variance Inflation Factor des
variables explicatives reste convenable (d’Ar-
cimoles & Trébucq, 2005) et enfin (3) le degré
de liberté est supérieur a 0.

Par ailleurs, les indicateurs de notre modele
sont au vert (EI Akremi, 2005). En effet, le
Khi-deux est de 139,691 et lorsqu’il est divisé
par le degré de liberté (94), il obtient la va-
leur 1,49. Ce Khi-deux normé est considéré
comme tres bon lorsqu’il demeure inférieur a
2. Ensuite, les valeurs du CFl (qui est un indice
d’ajustement stable car solide quelle que soit
la taille de I'échantillon) et du TLI confirment
un ajustement incrémental satisfaisant. En
effet, le CFl est de 0,954 et le TLI de 0,941 :

ceux-ci sont considérés comme acceptables
lorsque supérieurs a 0,9 et trés bons lorsqu’il
est supérieur a 0,95. Enfin, le RMSEA équi-
vaut a 0,078, ce qui est considéré comme
acceptable car en-dessous de 0,08. Bien que
les indices d’ajustement GFl et AGFI soient
communément utilisés (Roussel et al., 2002 ;
Thiétart, 2014), ils n’ont pas été retenus ici car
ils semblent impactés par la taille de I'échan-
tillon (Sharma et al., 2005). Pour conclure,
nous pouvons affirmer que nous avons un
modeéle ajusté, c’est-a-dire une « adéquation
du modele aux données empiriques » (Thié-
tart, 2014, p. 375). Le Tableau 3 détaille le
résultat des tests des hypotheses : celles-ci
sont toutes validées.

Tableau 3
Soutien des hypothéses avec coefficients standardisés (*** = p <0,001)
Hypothése Coefficient P Soutien
La dimension Compassion/Empathie du manager et la
H1 | perception de justice interpersonnelle s’influencent 0,31 *xE Oui
positivement et réciproquement.
H2 La dimension Compassion/Empathie du manager influence 0.45 ok oui
positivement le sentiment de reconnaissance des salariés. !
La perception de justice interpersonnelle influence positivement .
H3 ; . L. 0,51 *xE Oui
le sentiment de reconnaissance des salariés.
Ha La p.erce:ptlon de justice !nterpersonnelle influence positivement 0,64 ok oui
le bien-étre dans la relation aux autres.

La Figure 2 ci-apres synthétise les relations identifiées.

Figure 2

Syntheése des résultats avec coefficients standardisés (*** = p <0,001)

Compassion /
Empathie

Justice

interpersonnelle

Reconnaissance

0,51***

Bien-étre
(relation aux
autres)
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Résultats et discussion

D’abord, nos résultats montrent que la com-
passion et I'empathie du manager ainsi que
la perception de justice interpersonnelle s’in-
fluencent positivement et réciproquement
(H1 validée). Nous confirmons alors que les
attitudes positives au travail peuvent se nour-
rir mutuellement et initier un cercle vertueux
propice a une meilleure performance indivi-
duelle et collective. Cette observation donne
du grain a moudre aux tenants des approches
eudémoniques qui privilégient la réalisation
personnelle et I'accomplissement (Ryff et Sin-
ger, 2013 ; Vittersg, 2016) ainsi qu’aux adeptes
du leadership spirituel pour lesquels « le lea-
dership transformationnel se pose dans un
cadre vertueux » (Voynnet Fourboul, 2016, p.
123).

Nos données confirment ensuite que la dimen-
sion interactionnelle de la justice est bien cen-
trale (Greenberg, 1993; Imberman et al., 2017)
dans I'entretien d’attitudes positives telles que
la reconnaissance et le bien-étre, notamment
a travers la sous-dimension interpersonnelle
testée ici. Nous corroborons la these de Col-
quitt et al. (2012) selon laquelle la justice
serait un facteur-clef de performance organi-
sationnelle. En effet, nos résultats montrent
que la perception de justice interpersonnelle
par les collaborateurs provoque un bien-étre
plus élevé en termes de relation aux autres
(H4 validée). Ce résultat compléte les travaux
antérieurs qui ont montré un lien entre justice
organisationnelle et bien-étre (Moliner et al.,
2008) ou méme entre justice interactionnelle
et bien-étre (Cassar et Buttigieg, 2015). Cela
dit, ces travaux n’avaient pas affiné I'analyse
sur la sous-dimension interpersonnelle et le
bien-étre en termes de relations aux autres, tel
que nous le faisons ici. Nous contribuons ainsi
a la littérature sur les liens entre justice orga-
nisationnelle et bien-étre alors que les cher-
cheurs voient leurs modeles se complexifier et
se préciser (Heffernan et Dundon, 2016).

De plus, nos données montrent que le senti-
ment de reconnaissance des collaborateurs
est influencé a la fois par la perception de
Compassion/Empathie par les collaborateurs
chez leur manager ainsi que par la perception
de justice interpersonnelle (H3 validée). Ce
résultat fait écho au travail de Bies et Moag
(1986) qui suggerent que la modération du

management sur le lien entre perception de
justice et sentiment de reconnaissance pour-
rait particulierement concerner la dimension
interactionnelle de la justice. Nous confirmons
les résultats précédents établissant un lien
entre perception de justice interactionnelle
et sentiment de reconnaissance (Brillet et al.,
2013 ; Remoussenard et al.,, 2015) tout en
apportant une précision : la sous-dimension
interpersonnelle de la justice interactionnelle
a un impact certain.

Surtout, nous montrons que le développement
de la dimension Compassion/Empathie du Lea-
der positif a un impact sur la reconnaissance
de ses salariés (H2 validée). Richard (2012, p.
1232) rappelle effectivement que « le champ
de la rétribution [...], plus largement encore,
[...] regroupe toutes les actions de reconnais-
sance (ce qui inclut par exemple le travail sur
les attitudes managériales) ». Si la perception
de justice d’un individu peut évoluer (Jones et
Skarlicki, 2013) et si les taches RH sont de plus
en plus déléguées aux managers opération-
nels (Dany et al., 2008), il s’agirait alors pour
ces derniers d’étre garants des perceptions de
justice interpersonnelle et de reconnaissance.
En effet, la reconnaissance au travail, « riche
de sens », est une variable charniere de la ges-
tion des ressources humaines qui mériterait
un attention particuliere (Brun et Dugas, 2005,
p. 79). Nos résultats confirment la prépondé-
rance du réle managérial dans le processus de
garantie de sentiment de justice et de recon-
naissance et ce, alors que « les contextes orga-
nisationnels se transforment profondément et
modifient les conditions d’exercice du manager
» (Cadin et Guérin, 2012, p. 51).

A Vinstar des tenants de la pleine conscience
et a travers nos résultats attestant des effets
de la dimension Compassion/Empathie de
I’échelle du Leader positif, nous confirmons
qu’étre pleinement conscient des émotions
de ses salariés s’avere indispensable pour un
bon manager. En effet, « un leader pleinement
conscient (a mindful leader) de ce qu’il est et de
ce qui se passe autour de lui aura une meilleure
interprétation des évenements et sera plus
compétent pour mener son équipe » (Autissier
et al.,, 2015, p. 216). Si d’apres Stavros et Gal-
loway Seiling (2010, p. 136), une des priorités
pour un leader est de « ne pas causer de tort »
lorsqu’il pratique son leadership, faire preuve
de compassion et d’empathie serait d’autant
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plus indispensable. Ainsi, nous confirmons que
les caractéristiques et le développement d’un
bon leader dépassent le seul cadre profession-
nel (Hammond et al., 2016).

Le test d’une des dimensions du Leader positif
illustre I'intérét croissant des académiques et
des praticiens pour une approche spirituelle
du leadership (Spector, 2014). Nous montrons
ici que la pleine conscience du leader compa-
tissant et empathique lui permet une meil-
leure prise en compte de son ressenti et de
celui de ses collaborateurs et ce, afin d’amélio-
rer le bien-étre en relations aux autres.

Un manager compatissant et empathique par-
ticiperait alors a 'amélioration de la santé et
de I'efficacité de ses salariés en les écoutant
et en prenant en compte davantage leurs res-
sentis. Ce type de leader spirituel « valorise les
personnes en les écoutant et en mettant en
avant les besoins des autres avant les siens,
également il construit une communauté en fa-
cilitant les équipes, en construisant un univers
relationnel rapprochant les personnes plutét
qu’en les séparant (Beazley, 2002) » (Voynnet
Fourboul, 2016, p. 123). Ce mécanisme provo-
querait in fine un impact positif sur I'entreprise
: la pleine conscience contribuerait en effet a
ce qu’on appelle le développement organisa-
tionnel (Cheung-Judge et Holbeche, 2011). En
effet, si les travaux de Langer (1997) se sont
penchés sur la dimension individuelle de la
pleine conscience tandis que Weick et al.
(1999) se sont intéressés a sa dimension col-
lective, nos résultats mettent en lumiere les
liens entre la pleine conscience du manager
et les perceptions de son salarié, puis entre
ce salarié individu et son rapport au collectif.
Nos résultats font écho a ceux de Giolito et van
Dierendonck (2015) qui ont montré que le lea-
dership servant (qui fait passer le besoin des
salariés avant ceux du leader) avait un impact
sur le bien-étre des salariés et la performance
financiere de la business unit.

Conclusion

L'objectif de cet article était de tester I'effet
de la dimension Compassion/Empathie du
Leader positif dans un modele liant la justice
interpersonnelle a la reconnaissance et au
bien-étre tels que percgus par les salariés. Les
analyses menées a |'aide de la technique des
modeéles équations structurelles montrent que

la dimension Compassion/Empathie du mana-
ger et la perception de justice interpersonnelle
par les salariés s’influencent positivement et
réciproquement. De plus, la perception de
reconnaissance est positivement corrélée a la
dimension Compassion/Empathie du manager
ainsi qu’a la justice interpersonnelle. Enfin,
cette perception de justice interpersonnelle
influence positivement le bien-étre des sala-
riés en termes de relations aux autres.

Apports empiriques

Notre article apporte de premiers éléments
empiriques majeurs en ce qu’il a permis de
tester la validité et la fiabilité de la dimension
Compassion/Empathie de I'échelle de mesure
du Leader positif aupres d’un échantillon de
managers et salariés. Ce travail apporte donc
les premiéres données pour confronter ce
concept intéressant au terrain et ce, dans le
cadre d’une recherche-action.

Apports théoriques

Notre article contribue d’abord a la littérature
sur le leadership en montrant que la dimen-
sion Compassion/Empathie d’un Leader positif
a un impact significatif sur les attitudes de ses
collaborateurs en termes de reconnaissance,
de justice interpersonnelle et de bien-étre.
Deuxiémement, notre modeéle de recherche il-
lustre comment cette dimension Compassion/
Empathie s’insére dans le mécanisme com-
plexe liant la perception de justice interperson-
nelle a la fois la reconnaissance et au bien-étre
des salariés. Enfin, nos données complétent le
travail d’Imberman et al. (2017) qui ont mis en
valeur I'importance de la dimension informa-
tionnelle de la justice. Nos données montrent
effectivement que la dimension interperson-
nelle de la justice interactionnelle engendre
également des attitudes positives menant par
la suite a une meilleure performance organisa-
tionnelle (Colquitt et al., 2012).

Apports managériaux

Les managers devraient ainsi faire davantage
preuve de compassion et d’empathie et favo-
riser par exemple des feedbacks positifs (Jean-
Marie Peretti, 2004), ce qui permettrait aux sa-
lariés de se sentir davantage reconnus. Ainsi,
parmi les différents outils disponibles permet-
tant la reconnaissance des salariés (Terramorsi
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et Peretti, 2011), le manager pourrait apporter
une attention particuliére a la maniére dont
les salariés pergoivent la qualité des relations.

Si la justice interpersonnelle s’avere centrale
pour déterminer le sentiment de reconnais-
sance ainsi que le niveau de bien-étre des sala-
riés, les managers devraient étre attentifs a
leur contact interpersonnel. Bien-étre (Boxall
et al., 2016) et reconnaissance (Bradler et al.,
2016) conditionnent effectivement les perfor-
mances individuelle et organisationnelle. Nos
résultats suggerent ainsi que les entreprises
auraient intérét a initier un coaching au mind-
ful leadership (Kets de Vries, 2014) ou au Lea-
der Positif.

D’une maniere plus générale, notre recherche
invite a repenser la formation initiale et conti-
nue des leaders a travers la psychologie posi-
tive et les pratiques contemplatives (comme la
méditation de pleine conscience).

Limites

La premiere limite méthodologique vient du
fait que les données primaires proviennent
d’une unique source : un méme questionnaire
administré aux salariés. Cette limite corres-
pond a ce qu’on nomme le biais de méthode
commune et apparait lorsqu’un seul ques-
tionnaire mesure a la fois les variables dépen-
dantes et indépendantes du modele. L'unicité
de la source est une limite classique dans les
études dont I'impact est susceptible d’étre
diminué en (1) collectant les données de
sources différentes pour les variables dépen-
dantes et/ou indépendantes, (2) en adminis-
trant le méme questionnaire plusieurs fois, (3)
en garantissant I’'anonymat des répondants
pour qu’ils se sentent libres de répondre, (4)
en ayant recours a des échelles de mesure
solides, et (5) en organisant I'ordre des items
afin que I'on puisse clairement distinguer les
variables dépendantes des variables indépen-
dantes (Podsakoff et al., 2003). S'il n’a pas
été possible de collecter les données aupres
de plusieurs sources, nous comptons bien le
faire pour la suite de notre recherche-action.
Par ailleurs, il aurait été délicat d’administrer
notre questionnaire plusieurs fois. Cela dit, les
trois derniers remedes pour réduire le biais
de méthode commune ont été appliqués :
'anonymat des répondants a été parfaite-
ment respecté, les échelles de mesure ont été

scrupuleusement choisies parmi toutes celles
a disposition et enfin, les items ont été présen-
tés dans I'ordre. L'impact du biais de méthode
commune devrait ainsi rester limité.

La deuxiéme limite de cette recherche provient
de sa nature ponctuelle en coupe transversale
qui ne permet pas de vérifier empiriquement
les liens de causalité. En effet « I'expression de
« coupe transversale » est utilisée lorsque les
variables dépendantes et indépendantes sont
mesurées a une date identique. Les variables
statistiquement significatives traduisent en
fait la présence de corrélations venant confor-
ter I'existence de relations de causalité justi-
fiées sur un plan théorique » (d’Arcimoles et
Trébucq, 2005, p. 233). Nos hypothéses ont
ainsi été infirmées ou confirmées sur la seule
base théorique qui a mené a leur formulation.

Perspectives

Des recherches futures pourraient ainsi adop-
ter une approche qualitative afin d’explorer le
processus par lequel le Leader positif permet
de développer des attitudes positives chez
ses salariés et/ou une approche longitudinale
pour vérifier si ces attitudes se maintiennent
dans le temps. Les travaux suivants pourraient
également opter pour un design de recherche
multiniveaux en collectant également des
données aupres des managers. La dimen-
sion Compassion/Empathie du Leader positif
devrait étre testée dans d’autres contextes.
Certaines de ces pistes sont des objectifs de la
recherche-intervention en cours.

Un nouveau champ d’investigation s'offre
donc aux chercheurs s’intéressant au lea-
dership et au développement des organisa-
tions. Par exemple comparer des données
objectives de performance (chiffre d’affaire,
productivité, turnover, absentéisme, enga-
gement et satisfaction au travail..) avec les
changements comportementaux pergus des
leaders (plus empathiques, attentifs, opti-
mistes...). Ou encore mesurer les liens entre
certaines dimensions du modele du Leader po-
sitif : en quoi I'altruisme-générosité entraine
ou précede I'empathie-compassion ? Enfin,
de futurs travaux pourraient s’intéresser aux
conséquences des comportements de Leader
positif (cf 6 dimensions) en matiere d’imagi-
nation et d’innovation, de flexibilité cognitive
ou psychologique et de résilience des collabo-
rateurs.
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Annexe

Matrice des composantes apres rotation Varimax
(Chargements au-dessous de 0,5 retirés du tableau)

Composante

Item . .
Compassion/Empathie

Justice interpersonnelle

Bien-étre

Reconnaissance .
(relation aux autres)

ComEmpl ,701
ComEmp2 ,803
ComEmp3 ,796
ComEmp4 ,824
ComEmp5 ,656
Recl
Rec2
Rec3
Rec4
intl ,708
Int2 ,860
Int3 ,871
Int4 ,752
Rell
Rel2
Rel3

,749
,598
,781
,800

,853
,902
,855
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