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Résumé

À l’heure où la quête de sens est plus que jamais au cœur des préoccupations professionnelles 
de nombreux salariés, cet article tire son originalité de la mesure de l’existence d’une corré-
lation positive entre la satisfaction des besoins et la motivation autonome de personnes HQI, 
c’est-à-dire à quotient intellectuel supérieur à 130 sur l’échelle de Wechsler. Notre réflexion 
est à la fois ancrée dans la Théorie de l’Autodétermination et dans la Théorie de la Valeur 
Sociale des Personnes puis testée auprès d’un échantillon substantiel dont les résultats sont 
scrutés par analyse de régressions et de variance. Ceux-ci montrent que les HQI semblent 
davantage se focaliser sur leur utilité sociale que sur leur désirabilité sociale, et qu’un individu 
à haut quotient intellectuel a plus de probabilités de quitter son emploi s’il n’y trouve pas 
suffisamment de sens malgré la présence de leviers extrinsèques positifs. Notre étude permet 
notamment de valider certains besoins saillants tels que l’importance accordée aux valeurs 
défendues par l’organisation, l’autonomie recherchée dans le travail ou encore le besoin d’une 
gestion relativement personnalisée, fondements de nos préconisations. Son principal apport 
théorique réside dans une nouvelle définition de l’intelligence que nous inscrivons dans le 
champ des Sciences de Gestion et que nous énonçons comme la capacité à prendre les bonnes 
décisions pour l’organisation. Les limites viennent nourrir nos futures voies de recherche, en 
l’occurrence la mobilisation d’une analyse par équations structurelles de nos futurs matériels 
statistiques afin d’affiner les relations entre nos variables, et ce au sein des paradigmes de 
marque-employeur, de contrats psychologiques et d’environnements interculturels complexes.

Mots-clés :
HQI, théorie de l’autodétermination, motivation au travail, intelligence, diversité cognitive
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78 	 [1]  Introduction

1.	INTRODUCTION

En 2023, si les promesses des modèles socio-économiques qui rythment l’emploi apparaissent 
de plus en plus difficiles à tenir, c’est peut-être parce que les besoins des individus ont changé. 
En effet, des phénomènes tels que les bouleversements climatiques, la pandémie de COVID-
19, les mouvements de type #MeToo, la guerre en Ukraine ou encore, sans aller aussi loin, les 
tensions sociales consécutives à la réforme des retraites en France, laissent des traces et, à ce 
titre, ne sont probablement pas étrangers à la modification d’attentes individuelles et profes-
sionnelles. De nouveaux comportements sont ainsi apparus qui ne vont pas sans rappeler le 
concept de point d’inflexion (Grove, 2022) : télétravail, inclusion, mais aussi perte de valeur 
du CDI car les jeunes générations n’envisagent plus de faire carrière dans la même entreprise, 
voire dans la même profession (Gentina & Delecluse, 2018), ou encore accroissement des 
démissions en réaction aux manifestations de « Burn out », « Bore out », « Brown out » ou « Blur 
out » (Chapelle, 2018). Pour beaucoup, les enjeux professionnels ne sont alors plus seulement 
ancrés dans une quête de réalisation personnelle ou un besoin de stabilité économique mais 
doivent en plus avoir du sens. Et en l’absence de ce dernier, la mobilité reprend ses droits. En 
découle, pour l’entreprise, une propension à explorer de nouvelles solutions agiles, notam-
ment dans sa lutte contre l’attrition de ses personnels, notamment les plus talentueux.

Cependant, ces aptitudes remarquables sont-elles innées ou acquises  ? Compétence 
et intelligence sont-elles liées au point que la première soit l’une des conséquences de la 
seconde  ? La probabilité de souffrir de Brown out ou de Bore out, avec pour résultat de 
quitter son poste, son organisation, voire sa profession, dépend-elle du degré d’intelligence 
de l’individu concerné ? Cela mérite discussion. Car comme c’est le cas pour l’intelligence, 
la notion de compétence est complexe, au sens d’Edgar Morin (2014), à appréhender. Dès 
lors que l’on en ouvre raisonnablement le spectre, ses composantes varient. Par exemple, pour 
rester dans le champ de l’entreprise, selon que l’on se place dans l’acception de la Sociologie, 
de l’Économie ou des Sciences de Gestion (Mouillot et al., 2000), bien que complémentaires, 
les visions changent. Chez les sociologues, on interroge surtout l’élaboration, la négociation 
et l’incorporation de compétences individuelles dans des dispositifs collectifs. Pour les éco-
nomistes, la question est plus d’ordre intersectoriel et alternatif, notamment au travers de la 
diffusion des connaissances et du transfert des compétences en lien avec le degré de rigidité 
de la firme. Quant aux gestionnaires, ce sont surtout des questionnements pragmatiques qui 
prédominent dans leur approche, tels que l’identification des compétences stratégiques, leur 
exploitation, leur protection et leur érosion. Depuis une dizaine d’années, ces compétences 
stratégiques sont qualifiées de « talents » (Dejoux & Thévenet, 2015), des ressources humaines 
que les entreprises intègrent désormais dans leur gestion d’une diversité cognitive (Labouret, 
2021) qui mobilise entre autres l’intelligence (Mouillot et al., 2018b).

De ce point de vue, les acceptions sociologiques, économistes et gestionnaires semblent 
converger en ce sens que l’intelligence apparaît être une dynamique partagée puisqu’à la 
fois collective, transdisciplinaire et stratégique. À ce titre, il semble donc permis de créer un 
solide lien de causalité entre intelligence et compétence, et ce d’autant plus que l’intelligence 
individuelle peut difficilement être considérée dans les organisations sans son volet intégra-
tif dans le groupe, nourrissant ainsi l’émancipation d’une intelligence collective. D’ailleurs, 
dans son acception de prise en compte de toutes les formes d’intelligence dans un collec-
tif, la diversité cognitive, que caractérisent les différences d’expertise, d’expériences et de 
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[1]  Introduction	 79

points de vue entre les membres d’une équipe ou d’une organisation, est reconnue (Zaïbet, 
2007). Mais elle est alternativement considérée comme étant l’une des clés d’entrée néces-
saires à la réussite d’une transformation ou un frein. Une clé, notamment avec la Loi de la 
Variété Requise de William Ross Ashby (1947) qui stipule que plus un système est varié, 
plus la structure qui le pilote doit l’être aussi, donc inclusive et intégrative. Et un frein selon 
que, d’après la Théorie de la Similarité-Attraction (Tsui et al., 1992) et la Théorie Cognitive 
Sociale (Bertrand & Mullainathan, 2004) cette fois, le groupe recherche alternativement des 
similitudes pour mieux prévoir les comportements (Byrne, 1971) ou des différences pour 
s’enrichir de l’inconnu (Miller et al., 1998). Aussi, pour accompagner l’évolution des organi-
sations dans ce maelström théorique, épistémologique, philosophique, sociétal et institution-
nel au sein duquel l’intelligence artificielle tient une place de plus en plus prégnante et contro-
versée (Baumard, 2019) – le débat qui anime l’outil ChatGPT de la société OpenAI depuis sa 
création en est un exemple – une piste privilégiée par de nombreux DRH (Mouillot & Drillon, 
2017) consiste à poursuivre l’intégration de l’humain dans la transformation, ce qui entre en 
résonnance avec l’approche économiste évoquée plus tôt. Cette intégration s’opère désormais 
en mobilisant l’intelligence individuelle comme collective de manière systémique, ce qui, cette 
fois, entre plutôt en résonnance avec les approches sociologique et gestionnaire afin d’en faire 
une clé plutôt qu’un frein (Mouillot et al., 2000). C’est la raison pour laquelle nous considé-
rons ici que l’intelligence humaine et ses mesures ont certainement toute leur place dans cette 
diversité, non pas comme variables discriminantes mais bien comme manifestations d’une 
volonté d’inclusion si tant est que l’intelligence humaine soit considérée comme vertueuse 
(Tsui et al., 1992 ; Miller et al., 1998). Mais cela ne résout pas le problème consistant à la 
définir de manière unanime. Car pour éclore puis sustenter ce qui, entre autres, caractérise 
les personnes les plus intelligentes dans l’organisation, en l’occurrence l’agilité mentale, la 
résilience intellectuelle et l’autonomie diagnostique, le manager doit pouvoir recourir à des 
modèles sinon acceptés, tout au moins acceptables. Ces traits, difficiles à circonscrire comme 
à mesurer, sont paradoxalement (Lewis, 2020) souvent à la fois à l’origine de performances 
(ou clés) comme d’attrition des personnels (ou freins) subissant de plein fouet le phénomène 
d’amotivation (Ryan & Deci, 2000 ; Forest & Mageau, 2008).
Peut-être y-a-t-il là une explication au fait que si l’intelligence humaine, dans son acception 
d’intelligence multiple (Gardner, 1983), intéresse les entreprises depuis plus d’une décennie 
en tant que variable méritant mesure et mobilisation, et non plus uniquement en tant que 
caractéristique naturellement intriquée à une personnalité, elle continue d’être trop souvent 
exprimée à travers les notions de « talent » ou de « potentiel » (Mouillot et al., 2018b), des 
creusets rassembleurs, aussi protéiformes qu’indéterminés (Dejoux & Thévenet, 2015).
Dans cet article, nous assumons de parler d’intelligence comme un déterminant de capacités 
professionnelles exceptionnelles que les entreprises recherchent plus ou moins tacitement 
et que les systèmes protègent plus ou moins officieusement. Nous distinguons ainsi notre 
ancrage de celui de la Psychologie, princeps, en ce sens que si cette dernière certes s’intéresse 
à l’intelligence depuis plus d’un siècle, elle s’y emploie en visant le sujet singulier dans ses capa-
cités là où les Sciences de Gestion considèrent le sujet social dans l’organisation.
De ce point de vue, l’enjeu de cette recherche réside donc dans la problématique suivante : à 
l’heure où la quête de sens est plus que jamais au cœur des préoccupations professionnelles de 
nombreux salariés, comment l’organisation peut-elle limiter l’attrition de ses personnels stra-
tégiques, c’est-à-dire les plus compétents et les plus qualifiés ? Pour tenter de répondre à cette 
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80 	 [1]  Introduction

question, du fait que nous considérons ici les compétences et les qualifications comme étant 
des extensions de capacités intellectuelles remarquables, nous avons étudié une population de 
personnes à Haut Quotient Intellectuel (identifiées dans cet article sous le sigle HQI), puisque 
ce quotient est le fruit d’une mesure, avec l’hypothèse générale qu’une réponse positive appor-
tée par le management aux besoins professionnels des salariés HQI est en mesure de mainte-
nir leur fidélité à leur employeur, fidélité dont la fragilité est proportionnelle à leur degré d’in-
telligence. Notre état de l’art mobilisera les concepts de motivation au travail, d’intelligence 
humaine et de diversité cognitive puis nous présenterons nos hypothèses de recherche, notre 
méthodologie et nos résultats à partir desquels nous proposerons une discussion émaillée de 
recommandations managériales.

2.	REVUE DE LA LITTÉRATURE

En 1936, sous l’impulsion de Kurt Lewin, le concept de « motivation au travail » a pris place 
avec l’évolution de la vision de l’homme dans son environnement professionnel et le déve-
loppement du mouvement des relations humaines. Depuis, les aspects psychosociologiques, 
interpersonnels et sociaux s’entremêlent pour une meilleure gestion des ressources humaines, 
gestion tenant davantage compte du facteur humain comme « richesse » plutôt que comme 
« ressource » pour atteindre une performance attendue.

Ainsi, selon Patrice Roussel et ses collègues (2009), pour qu’une organisation soit perfor-
mante, elle doit miser sur le levier de la motivation collective, elle-même logiquement fonction 
de la motivation individuelle des personnes qui composent l’organisation et ses groupes res-
treints (Anzieu & Martin, 2013). Mais depuis une vingtaine d’années, on assiste à une érosion 
de la motivation au travail (Gentina & Delecluse, 2018).

En 2023, la mobilisation sociale contre la réforme des retraites a sans doute été à la fois 
un symptôme et un révélateur d’une vision du travail qui semble de plus en plus ancrée dans 
son acception étymologique plutôt que dans sa possible fonction d’accomplissement personnel. 
À mesure que les amotivations se substituent aux motivations (Forest & Mageau, 2008), les 
apparitions de nouvelles pathologies telles que le Bore out ou le Brown out, respectivement 
l’ennui au travail et la perte de sens, se multiplient (Rothlin & Werder, 2007 ; Maslach & Leiter, 
2016). Au-delà de la légitimité, la motivation professionnelle semble donc être l’une des clés de 
la performance des collaborateurs comme de leur fidélité à leur employeur, des collaborateurs 
qui n’acceptent plus d’être observateurs de leur environnement professionnel sans également 
être aussi acteurs à part entière du système organisationnel dans lequel ils évoluent.

Que ce soit directement comme décideur ou indirectement comme exécutant, tout indi-
vidu est acteur de son système, une réalité que Richard M. Ryan et d’Edward L. Deci ont 
théorisée en 2000 sous le concept d’autodétermination. Cette théorie ne se contente plus de 
considérer la dichotomie entre « motivation extrinsèque » et « motivation intrinsèque » ; elle 
ouvre des perspectives managériales nouvelles en permettant de mieux entendre, stimuler et 
prédire les comportements au travail (Forest et al., 2009). Et cela a du sens. Parce que si l’on 
veut comprendre les raisons pour lesquelles un salarié décide de quitter son emploi, une voie 
consiste peut-être d’abord à se pencher sur les raisons pour lesquelles il serait susceptible de 
le conserver. Ainsi, grâce au travaux de Richard M. Ryan et d’Edward L. Deci il y a plus de 
vingt ans, ensuite complétés par ceux de Jacques Forest et de Geneviève A. Mageau en 2008, 
on sait désormais que la motivation d’un salarié peut être de plusieurs natures.

LIVRERIPCO78.indb   80LIVRERIPCO78.indb   80 23/10/2023   16:5123/10/2023   16:51

©
 E

S
K

A
 | 

T
él

éc
ha

rg
é 

le
 0

4/
12

/2
02

3 
su

r 
w

w
w

.c
ai

rn
.in

fo
 v

ia
 U

ni
ve

rs
ité

 d
e 

P
oi

tie
rs

 (
IP

: 1
95

.2
20

.2
23

.3
8)
©

 E
S

K
A

 | T
éléchargé le 04/12/2023 sur w

w
w

.cairn.info via U
niversité de P

oitiers (IP
: 195.220.223.38)



[1]  Introduction	 81

Elle est intrinsèque lorsque l’on prend plaisir à travailler sans rien attendre en retour sinon 
son salaire  ; extrinsèque lorsqu’elle est la conséquence d’éléments externes (primes, recon-
naissance, punitions) ; introjectée lorsque l’on souhaite éviter une contrainte ; identifiée lorsque 
le salarié sait exactement ce dont il a besoin (primes, objectifs, menaces, sens, etc.) ; intégrée 
lorsque les variables extrinsèques et intrinsèques sont en harmonie ; et amotivée lorsque l’in-
dividu est tellement déconnecté de sa raison d’être professionnelle qu’il n’est plus en mesure 
de prévoir les conséquences de ses actions, ce qui aboutit au Blur out.

La recherche sur la motivation au travail a ainsi permis d’en transcender les causes comme 
les effets en faisant muter le statut du concept de « terme générique » à celui de « réalité scien-
tifique » méritant mesure, ce que Marylène Gagné et ses collègues ont montré en 2015 avec 
l’élaboration d’une échelle multidimensionnelle de la satisfaction au travail intitulée MWMS 
pour Multidimensional Work Motivation Scale (échelle multidimensionnelle de la motivation 
au travail).

Si l’on fait le bilan de ces sources de satisfaction comme d’insatisfaction professionnelle, 
il en résulte que sur les six composantes motivationnelles que les auteurs de la Théorie de 
l’Autodétermination ont mises en exergue, seulement deux stabilisent l’emploi (intrinsèque et 
intégrée) là où les quatre autres sont sources de baisse de performance, de mal-être, voire de 
démission (extrinsèque, introjectée, identifiée et amotivée). Et ce qui est vrai pour le tout-ve-
nant l’est tout autant lorsque le salarié est HQI même si l’absence de convergence sur la déno-
mination des intelligences hors normes (Labouret, 2021) est une réalité depuis plus de vingt 
ans. « HPI », « HQI », « précocité intellectuelle », « douance », « surdouance », « gift », « talent », 
« haut potentiel », autant de terminologies qui se recoupent mais qui n’indiquent finalement 
que des postures sémantiques sans modification de fond. Selon les pays, donc les cultures, et 
leurs environnements socio-professionnels, les termes varient : « gifted » ou « talented » dans 
les pays anglo-saxons, « douance » en Belgique, « Haut Potentiel Intellectuel » (HPI) ou « Haut 
Quotient Intellectuel » (HQI) en France, ces substantifs sont souvent usités de manière aléa-
toire pour qualifier un degré d’intelligence remarquable bien qu’une typologie ait pourtant 
été définie (Mouillot et al., 2018b). Néanmoins, ce qui distingue l’individu HQI, c’est sa pro-
pension à se placer dans un champ statistique permettant de poser un diagnostic différentiel, 
donc mesurable ; d’où notre choix d’utiliser ce sigle plutôt que celui de HPI, certes populaire 
mais sans fondement scientifique (Mouillot, 2022a). 

En effet, si le « talent » est devenu une sorte de débarras conceptuel et le « potentiel » la pos-
sible résultante d’éléments intangibles (Mouillot, 2022a), qu’ils soient extrinsèques (appar-
tenance à un réseau puissant) ou intrinsèques (un projet, une envie, une motivation, une 
volonté), le concept de HQI ne souffre pas de divergences de compréhension car la psycholo-
gie clinique en a clairement balisé la mesure, notamment grâce à la WAIS, la Wechsler Adult 
Intelligence Scale (Échelle d’Intelligence Adulte de Wechsler), du nom de David Wechsler, le 
psychologue américain qui l’a créée en 1938. Ce test mesure un écart à une moyenne consi-
dérée comme une norme en comparaison avec des individus de la même classe d’âge. Le 
QIT, ou Quotient Intellectuel Total, estime ainsi l’efficience cognitive globale dans l’intervalle 
40-160 (Labouret, 2021). Sont alors considérés HQI les scores supérieurs à 130, soit une 
moyenne de 2% de toute population donnée. Nous avons donc ici choisi de retenir le concept 
de HQI car sa mesure est normée et scientifiquement validée.
Mais cela n’empêche pas les personnes au Q.I. supérieur à 130 d’avoir des caractéristiques 
comportementales propres ni des amplitudes cognitives variables. Du reste, quand bien même 
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82 	 [1]  Introduction

elle est scientifiquement mesurable, l’intelligence reste protéiforme (Gardner, 1983) et sur-
tout encline à être perçue comme discriminante si elle est mesurée afin de la mobiliser pour 
organiser des ressources humaines. Les littératures de Psychologie et de Sciences de Gestion, 
la gestion étant encore relativement timide sur le sujet, sans doute pour les raisons évoquées 
ci-dessus, s’accordent néanmoins sur le fait que le HQI est un concept unique, clair, calibré, 
accepté comme tel et de surcroît relativement stable dans le temps (Mouillot et al., 2018a). 
En raison de l’unicité de chaque individu, il est évidemment difficile de définir des caracté-
ristiques cognitives communes à toutes les personnes HQI, et ce d’autant plus que certaines 
d’entre elles ne leur sont pas spécifiques ; par exemple, l’hypersensibilité. En outre, les profils 
se révèlent très divers et il n’existe pas de questionnaires scientifiquement validés permettant 
la mise à jour de caractéristiques intrinsèques aux structures mentales HQI et aux comporte-
ments qui en découleraient, le tout de manière systémique. L’exercice de définition et d’iden-
tification du profil HQI est donc périlleux. Néanmoins, des traits stéréotypés se retrouvent 
chez une majorité de personnes HQI. Cela ne signifie aucunement qu’ils sont spécifiques à 
tout individu diagnostiqué comme tel ; mais ils sont autant de signes susceptibles d’alerter sur 
la possibilité de l’être, d’autant plus que leurs manifestations sont à la fois intenses et extrêmes 
(Jacobsen, 2000), ce qui autorise une certaine prédictibilité comportementale. Cependant, 
depuis les travaux d’Alfred Binet (Huteau, 2006), force est de constater que si l’on peut ren-
contrer certaines des manifestations cognitives et psychologiques inhérentes aux personnes les 
plus intelligentes chez n’importe qui, et que le poids de l’environnement et de l’histoire per-
sonnelle ne sont pas négligeables dans leur développement, les HQI se caractérisent par le fait 
de les réunir de manière innée, quasi intégrale et surtout systématique. Ainsi, les personnes 
HQI bénéficient unanimement d’une vitesse de traitement de l’information bien supérieure à 
la moyenne, sont sensibles aux structures linguistiques et musicales sous toutes leurs formes, 
créent facilement des images mentales, raisonnent avec force détails, utilisent leur corps de 
manière élaborée en désolidarisant chaque membre (un avantage pour les musiciens ou les 
sportifs), connaissent leurs limites, notamment émotionnelles, savent entrer en contact avec 
les autres, non par goût car les réseaux sociaux leur sont trop effractants mais par capacité à 
capter les signaux faibles et le langage non verbal de leurs interlocuteurs, et sont structurel-
lement très organisées. Cette particularité polytechnique, qui a donné naissance au concept 
d’intelligence multiple (Gardner, 1983), ne doit donc pas être comprise comme le fait que l’in-
dividu HQI a l’une ou l’autre caractéristique mentale à un niveau hors norme – dans ce cas on 
préfèrera utiliser les termes de « génie » ou de « prodige » – mais bien qu’il mobilise la totalité 
de ce qui compose les intelligences multiples lorsqu’il est face à une énigme, intelligences 
mises en relief par Howard Gardner il y a maintenant quarante ans.
En découle la capacité du HQI à créer des passerelles improbables entre plusieurs structures 
cognitives et intuitives (Mouillot, 2022b) lui permettant d’aller plus vite, de mobiliser plus de 
ressources et donc de parvenir à des solutions créatives aussi performantes qu’inattendues ; 
d’où sans doute la définition de l’intelligence que Richard E. Nisbett et ses collègues ont pro-
posée en 2012 en la qualifiant de capacité à résoudre un problème que l’on rencontre pour 
la première fois, c’est-à-dire sans faire appel à sa mémoire ou à la reproduction d’une action 
observée chez un tiers dans des circonstances similaires.
Pour autant, à la lecture de nos différentes observations longitudinales, une autre définition de 
l’intelligence nous semble désormais plus pertinente en Sciences de Gestion, en l’occurrence 
la capacité à prendre les bonnes décisions ; car détenir une grande intelligence ne signifie pas 
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[3] M éthodologie	 83

automatiquement savoir la dominer ou l’employer à bon escient. Nonobstant cette prudence 
professionnelle et sociale, que l’on s’inscrive dans une acception innée, acquise ou hybride de 
l’intelligence, elle n’en demeure pas moins être une réalité ontologique de nature bien plus 
positiviste qu’interprétativiste qui mérite certainement le même degré de considération que 
d’autres particularités cognitives lorsqu’il s’agit d’inclusion. D’ailleurs, à ce propos, notons 
que les critères d’inclusion qui trouvent aujourd’hui l’écho le plus favorable auprès des entre-
prises sont au nombre de six. Il s’agit de la race, de l’ethnie, de l’orientation sexuelle, du genre, 
de l’âge et du handicap (Mouillot & Le Barazer, 2020), ce dernier critère étant à considérer 
en gardant prudemment à l’esprit que l’une des caractéristiques de pathologies telles que le 
syndrome d’Asperger est justement une intelligence hors norme associée à une insatiable 
curiosité. Cependant, parmi les critères de diversité définis par la loi, la diversité cognitive 
n’a été que très peu étudiée en gestion. Définie comme la somme des différences perçues 
dans les styles de pensée, les connaissances, les compétences, les valeurs et les croyances des 
membres d’une équipe (Van der Vegt & Janssen, 2003), les entreprises ont aujourd’hui réalisé 
l’influence positive de la prise en compte de la diversité cognitive au service du collectif et de 
l’organisation. Sans réellement oser les nommer, ce sont ainsi finalement les relations entre 
l’ensemble des intelligences individuelles du groupe qui créeraient des systèmes d’intelligence 
collective (Zaïbet, 2007). Il paraît alors raisonnable de considérer l’intelligence, non seule-
ment d’un point de vue conceptuel mais en plus dans la globalité de ses manifestations.

Pour résumer cette partie théorique, la littérature nous permet d’énoncer les cinq faits 
suivants :

(1) s’il est probable qu’un salarié trouve autant de sources d’insatisfaction que de satis-
faction dans son emploi, ce que les tensions sociales liées à la réforme des retraites de 2023 
semblent confirmer, cette probabilité est augmentée lorsque le salarié est HQI ;

(2) l’intelligence existe, et elle est à la fois mesurable et stratégique pour l’organisation ;
(3) l’évolution de nos sociétés pousse les personnes actives à chercher toujours plus de sens 

dans leurs emplois ;
(4) la considération de l’intelligence collective, donc individuelle, est un potentiel de per-

formance pour les organisations ;
(5) la diversité cognitive fait partie intégrante des politiques d’inclusion.
Ce que nous allons maintenant nous atteler à démontrer c’est que la probabilité qu’un 

individu à haut quotient intellectuel risque de souffrir de Brown out (absence de sens dans 
ses fonctions ; Chapelle, 2018) et quitte son organisation malgré la présence de leviers extrin-
sèques positifs est plus forte que chez un individu tout-venant. L’objectif de cette démonstra-
tion sera de permettre de formuler des recommandations managériales permettant de mettre 
en œuvre des politiques RH adaptées afin d’éviter que ces personnes ne quittent l’entreprise, 
la privant ainsi de compétences et de qualifications à forte valeur ajoutée.

3.	MÉTHODOLOGIE

Pour identifier les sources autonomes de satisfaction comme de frustration que les HQI mobi-
lisent professionnellement, nous avons sélectionné trois leviers ainsi que trois besoins profession-
nels afin de travailler au plus près de la Théorie de l’Autodétermination (Ryan & Deci, 2000) : 
d’une part la rémunération, l’organisation du travail et les relations professionnelles, et d’autre 
part la compétence, l’autonomie et les valeurs personnelles. Nous avons choisi ces leviers pour 
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84 	 [3] M éthodologie

leur propension à représenter les variables intrinsèques, extrinsèques, introjectées, identifiées et 
intégrées. Une enquête empirique quantitative d’ancrage positiviste viendra montrer l’influence 
de ces variables sur la motivation des HQI au travail. Ceci nous mène à proposer un modèle 
conceptuel pour lequel nous avons testé six hypothèses de recherche (Figure 1) issues de notre 
revue de littérature et donc formalisées à partir de la synthèse qui conclut notre partie théorique.
H1 : Plus la rémunération est importante, plus la motivation extrinsèque est élevée chez les HQI.

�H1a : Plus la rémunération est importante, plus la motivation extrinsèque relative aux 
avantages financiers et sociaux est élevée chez les HQI.
�H1b : Plus la rémunération est importante, plus la motivation extrinsèque relative à la dési-
rabilité dans les relations avec les pairs et le supérieur hiérarchique est élevée chez les HQI.

H2 : Plus le travail correspond aux valeurs personnelles, plus la motivation des HQI est auto-
déterminée.

�H2a : Plus le travail correspond aux valeurs personnelles, plus la motivation intrinsèque est 
élevée chez les HQI.
�H2b : Plus le travail correspond aux valeurs personnelles, plus la motivation identifiée chez 
les HQI est élevée.

H3 : Plus l’organisation du travail est souple, plus la motivation des HQI est autodéterminée.
�H3a : Plus l’organisation du travail est souple, plus la motivation intrinsèque est élevée chez 
les HQI.
�H3b : Plus l’organisation du travail est souple, plus la motivation identifiée chez les HQI 
est élevée.

H4 : Plus les relations au travail sont de qualité, plus la motivation des HQI est introjectée. 
H5 : Plus l’autonomie est grande, plus la motivation des HQI tend vers une motivation autonome.

H5a : Plus l’autonomie est grande, plus la motivation intrinsèque est élevée chez les HQI.
H5b : Plus l’autonomie est grande, plus la motivation identifiée chez les HQI est élevée.

H6 : Plus la compétence est élevée, plus la motivation des HQI tend vers l’autonomie.
H6a : Plus la compétence est élevée, plus la motivation intrinsèque est élevée chez les HQI.
H6b : Plus la compétence est élevée, plus la motivation identifiée chez les HQI est élevée.

Marylène Gagné et ses collègues (2015) ayant développé l’outil de référence en matière 
de mesure de la motivation au travail, c’est donc cette échelle que nous avons mobilisée pour 
procéder à nos propres mesures.

Notre enquête s’est déroulée d’avril à mai 2021. Elle a porté sur des groupes identifiés HQI 
grâce aux tests que ces individus ont passés auprès de psychologues cliniciens habilités en ce sens 
ou membres de l’association Mensa France, faisant autorité en la matière. Les personnes inter-
rogées étaient salariées d’organisations diverses, à la fois en termes de taille, de raison sociale ou 
d’activité, et membres de réseaux de diversité cognitive au travail officiant dans différentes grandes 
entreprises françaises ou internationales, privées et publiques. Le choix de ces sujets a eu pour 
conséquence que l’échantillon d’entreprises s’est finalement avéré être totalement aléatoire.

Compte tenu des conditions sanitaires restrictives du trimestre 2021, période au cours de 
laquelle le matériel a été recueilli, et du fait que l’échantillon HQI était éparpillé sur tout le 
territoire national, le questionnaire a été créé avec le logiciel Lime Survey. Le matériel d’en-
quête comportait une accroche, une communication explicative et un questionnaire composé 
de 5 parties déclinées sous les thématiques suivantes : (1) profil HQI, (2) HQI et entreprise, 
(3) HQI et difficultés, (4) HQI et motivations, et (5) données sociologiques.
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[3] méthodoLogIe 85

Figure 1. Schéma conceptuel des hypothèses opérationnelles (Source : Auteurs)

Le lien pour y répondre a ensuite été envoyé via des réseaux de diversité cognitive au travail 
et le réseau professionnel LinkedIn qui a recueilli 1.833 vues. In fi ne, notre étude empirique 
s’est appuyée sur une population mère de HQI diagnostiqués comme tels et auprès desquels 
nous avons pu recueillir 438 réponses. Afi n de travailler sur un échantillon homogène, nous 
avons retenu 275 questionnaires exploitables, soit un taux de 62,78%. Afi n de ne pas biaiser 
nos résultats, nous avons ôté les cas extrêmes et ceux pour lesquels nous n’avions pas de 
preuve mesurée d’effi  cience intellectuelle.

Finalement, 177 réponses ont été conservées pour être statistiquement exploitées. Jugeant 
cet échantillon raisonnablement satisfaisant, nous n’avons pas réalisé de relance. Nos répon-
dants étaient constitués à 59% de femmes et à 41% d’hommes, une surreprésentation fémi-
nine qui s’explique par le fait que les femmes sont plus enclines à répondre aux enquêtes que 
les hommes (Avery et al., 2003). Cette tendance a été confi rmée avec les conclusions d’une 
étude réalisée du 9 juin au 8 juillet 2017 par l’autorité de régulation d’Internet, The Internet 
Corporation for Assigned Names and Numbers (ICANN), sur la diversité de genre dans la 
participation à des enquêtes d’opinion.

Notre échantillon comprenait principalement des personnes situées dans la tranche d’âge 
des 36-55 ans (75%) ; 65% avaient suivi des études supérieures et 81% bénéfi ciaient d’un 
CDI dans de grandes structures du secteur privé (68%) sur des postes de cadre intermédiaire 
(45%) ou supérieur (31%). Notons que pour 79% des participants, leur HQI infl uençait 
leur vie privée ou professionnelle, 63% considérant l’hypersensibilité comme l’une de leurs 
particularités. Nous avons accueilli l’hétérogénéité de notre échantillon comme une chance 
pour cette recherche car non seulement elle apportait la preuve de la probabilité de rencon-
trer des personnes HQI dans n’importe quel environnement professionnel ou sociologique 
(2%), mais en plus elle démontrait une certaine convergence des traits réels identifi és. Nous 
avons listé ces derniers à partir d’informations documentées lorsqu’il s’agissait de pathologies. 
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86 	 [3] M éthodologie

Quant à l’hypersensibilité, si elle n’est pas mesurable, elle est en revanche récurrente dans la 
majorité des discours des personnes HQI qui osent la reconnaître, les autres préférant ne pas 
la nommer car considérée comme étant une faiblesse, notamment en milieu professionnel. 
Face à cette réalité, nous avons ici adopté l’un des principes déontologiques de la psychologie 
clinique qui énonce que la parole du patient doit a priori être crue. Le Tableau 1 récapitule les 
caractéristiques de notre échantillon final.

Tableau 1 : Échantillon final des répondants (Source : Auteurs)

sexe âge éducation firme contrat poste
taille 
entreprise

H 41%
F 59%

< 25 2%
26-35 15%
36-45 41%
46-55 34%
> 55 8%

Non Rens. 7%
Aucune 1%
CAP-BEP 1%
Bac 2%
Bac + 2 6%
Bac + 3 9%
Bac + 5 66%
Doctorat 8%

Asso. 5%
Publique 22%
Privée 68%
Autre 5%

Chômage 0%
Intérim 2%
CDD 2%
CDI 81%
Autre 15%

Employé 14%
Cadre M 45%
Cadre S 31%
Dirigeant 5%
Autre 5%

Non Rens. 5%
< 10 13%
10-49 7%
50-499 16%
> 500 59%

influence 
sur vie

traits réels

Oui 79%
Non 21%

Troubles du Spectre 
Autistique 6%
Troubles Cognitifs 
Spécifiques et Troubles 
des Apprentissages 15%
Trouble Déficitaire de 
l’Attention 9%
Trouble Déficitaire 
de l’Attention avec 
Hyperactivité 7%
Hypersensibilité 63%

Nous avons fait le choix de tirer nos six variables indépendantes et nos cinq variables 
dépendantes des travaux de Jacques Forest et Geneviève A. Mageau (2008) pour la pertinence 
de leurs recherches dans le domaine de la motivation au travail. Nos six variables indépen-
dantes sont  : (1) la rémunération (« package  »), (2) la compétence (capacités, stimulation, 
intérêt, plaisir), (3) l’autonomie (initiative, marges de manœuvre, pression), (4) les relations 
au travail (avec la hiérarchie et les collègues), (5) les valeurs personnelles (vocation, responsa-
bilité, culpabilité, devoir, sens du travail) et (6) l’organisation du travail (procédures, objectifs, 
équilibre de vie, horaires). Quant à nos cinq variables dépendantes, il s’agit de (1) l’amoti-
vation (« Brown out » ou « Bore out ») et des motivations (2) extrinsèque (feedback, récom-
penses, équité, pression), (3) introjectée (engagement, estime de soi, évitement des conflits), 
(4) identifiée (initiatives, autonomie, procédures) et (5) intrinsèque (accomplissement de soi, 
raison d’être, passion, valeurs personnelles). Ces éléments sont présentés dans le Tableau 2.
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[4] R ésultats	 87

Tableau 2. Échelles de mesure (Source : Auteurs)

Types de variables Échelles de mesure Nombre 
d’items Types d’échelles Nombre de 

modalités

Variables 
Indépendantes
(32 items)

Rémunération 5 Échelle de Likert 7
Compétences 5 Échelle de Likert 7
Autonomie 5 Échelle de Likert 7
Relations dans le cadre du travail 7 Échelle de Likert 7
Valeurs personnelles 6 Échelle de Likert 7
Organisation du travail 4 Échelle de Likert 7

Variables 
Dépendantes
(35 items)

Amotivation 3 Échelle de Likert 7
Motivation extrinsèque 8 Échelle de Likert 7
Motivation introjectée 8 Échelle de Likert 7
Motivation identifiée 8 Échelle de Likert 7
Motivation intrinsèque 8 Échelle de Likert 7

Total 67

4.	RÉSULTATS

L’existence d’une corrélation positive entre la satisfaction des besoins et la motivation auto-
nome des HQI est ici questionnée à travers une série de nos 6 hypothèses opérationnelles 
et de leurs corollaires sous-jacents ; 32 items indépendants et 35 items dépendants ont été 
mobilisés (Tableaux 3 & 4).

Après que nous avons épuré nos variables des items étant le moins en lien avec le construit 
étudié et nous être assurés que lesdits items étaient reliés et se référaient au même phénomène 
par analyse en composantes principales, les régressions et l’analyse de variance (ANOVA) 
nous ont permis d’examiner le lien entre les VI (variables indépendantes, à expliquer) et les 
VD (variables dépendantes, explicatives).

Tableau 3. Épuration des variables indépendantes et analyse de fiabilité (Source : Auteurs)

Échelles α avant 
épuration

α après 
épuration

valeur
(d’après Carricano & Poujol, 2008)

Autonomie 0,749 0,806 Très bon
Compétence 0,822 0,947 Très bon
Organisation du travail 0,249 N/A Limite méthodologique d’une variable à deux items
Relations aux autres au travail 0,745 0,741 Bon
Rémunération 0,782 0,814 Très bon
Valeurs personnelles 0,793 0,900 Très bon

Tableau 4. Épuration des variables dépendantes et analyse de fiabilité (Source : Auteurs)

Échelles α avant 
épuration

α après 
épuration

valeur
(d’après Carricano & Poujol, 2008)

Amotivation 0,824 0,824 Très bon
Motivation extrinsèque 0,701 0,642 Minimum acceptable
Motivation introjectée 0,703 0,737 Bon
Motivation identifiée 0,846 0,885 Bon
Motivation intrinsèque 0,854 0,854 Très bon
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88 	 [4] R ésultats

L’analyse de régression simple avec la sous-variable de la motivation extrinsèque rela-
tive aux avantages financiers et sociaux (Tableau 5) révèle que le modèle est significatif 
(p = 0,000 < 0,05), ce qui autorise le rejet de l’hypothèse nulle d’une absence de relation. Le 
Test de Student signale aussi la significativité de la relation entre la rémunération et la moti-
vation extrinsèque relative aux avantages financiers et sociaux (Test t = 19,498 > 1,96). Le 
coefficient de détermination est de 69,5% (R² = 0,695). Le coefficient de corrélation indique 
que la variable indépendante ‘rémunération’ explique à 83,4% la motivation extrinsèque rela-
tive aux avantages financiers et sociaux (R = 0,834). Le Bêta est positif (β = 0,834, p < 0.05), 
ce qui signifie que la rémunération est positivement et significativement liée à la motivation 
extrinsèque des HQI. Ainsi, plus la rémunération est importante, plus la motivation extrin-
sèque relative aux avantages financiers et sociaux est élevée chez les HQI. L’hypothèse H1a 
est donc validée.

Tableau 5. Résultats de l’analyse de régression simple – H1a (Source : Auteurs)

Modèle R R² Bêta t F Sig.

Rémunération et Motivation extrinsèque 
relative aux avantages financiers et sociaux 0,834 0,695 0,834 19,498 380,167 0,000

En revanche, si l’analyse de régression simple avec la sous-variable de la motivation extrin-
sèque relative à la désirabilité dans les relations avec les pairs et le supérieur hiérarchique 
(Tableau 6) révèle que le modèle est significatif (p = 0,000 < 0,05), rejetant ainsi l’hypothèse 
nulle d’une absence de relation, il n’existe pas de lien avéré entre les variables indépendantes 
et dépendantes. H1b n’étant pas significative, une rémunération importante ne motive donc 
pas davantage les HQI à améliorer leurs relations humaines.

Tableau 6. Résultats de l’analyse de régression simple – H1b (Source : Auteurs)

Modèle R R² Bêta t F Sig.

Rémunération et Motivation extrinsèque 
relative à la désirabilité sur le versant affectif 0,552 0,304 -0,552 -8,549 73,078 0,000

L’analyse de régression simple avec la variable ‘motivation intrinsèque’ (Tableau 7) révèle 
que le modèle est significatif (p = 0,000 < 0,05), ce qui rejette l’hypothèse nulle d’absence de 
relation. Le Test de Student montre que la relation entre les valeurs personnelles et la moti-
vation intrinsèque et significative (Test t = 34,216 > 1,96). Le coefficient de détermination 
est de 87,5% (R² = 0,875). Le coefficient de corrélation indique que la variable indépendante 
‘valeurs personnelles’ explique à 93,6% la motivation intrinsèque liée au seul facteur révélé 
par l’analyse factorielle (R = 0,936). Le Bêta est positif (β = 0,936, p < 0.05), ce signifie que 
les valeurs personnelles des HQI sont positivement et fortement liées à la motivation intrin-
sèque. Ainsi, plus le travail correspond aux valeurs personnelles, plus la motivation intrin-
sèque est marquée chez les HQI. L’hypothèse H2a est donc validée.
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Tableau 7. Résultats de l’analyse de régression simple – H2a (Source : Auteurs)

Modèle R R² Bêta t F Sig.

Valeurs personnelles et Motivation 
intrinsèque 0,936 0,875 0,936 34,216 1170,732 0,000

Le Test de Student montre que la relation entre les valeurs personnelles et la moti-
vation identifiée (Tableau 8) est significative (Test t = 23,931 > 1,96). Le coefficient de 
détermination est de 77,4% (R² = 0,774). Le coefficient de corrélation indique que la 
variable indépendante ‘valeurs personnelles’ explique à 88% la motivation identifiée liée 
au seul facteur révélé par l’analyse factorielle (R = 0,880). Le Bêta est positif (β = 0,880, 
p < 0.05), ce qui signifie que les valeurs personnelles des HQI sont positivement et très 
significativement liées à la motivation identifiée. Ainsi, plus le travail correspond aux 
valeurs personnelles, plus la motivation identifiée est forte chez les HQI. L’hypothèse 
H2b est donc validée.

Tableau 8. Résultats de l’analyse de régression simple – H2b (Source : Auteurs)

Modèle R R² Bêta t F Sig.

Valeurs personnelles et Motivation identifiée 0,880 0,774 0,880 23,931 572,716 0,000

L’analyse factorielle de la variable ‘organisation du travail’ n’a pas révélé de facteur signi-
ficatif car, après épuration, les quatre items ont été réduits à deux, ce qui nous a contraints à 
arrêter une démarche statistique qui en nécessite trois (Hair et al., 2010). Nous n’avons donc 
pas pu tester l’hypothèse H3 dont le résultat reste indéterminé.

L’analyse factorielle de la variable ‘relation aux autres’ a révélé l’existence de deux 
sous-échelles (Tableau 9), l’une ayant trait au relationnel ressenti, donc de l’ordre du 
subjectif, et l’autre ayant trait à des actions réelles, donc objectives. Nous avons alors 
utilisé la méthode de régression multiple « pas à pas » ou « méthode stepwise » pour ana-
lyser ces deux sous-ensembles d’hypothèses. L’analyse de la régression multiple pour la 
variable ‘motivation introjectée’ révèle que la variable ‘relations au travail’ est significative 
(p = 0,000 < 0,05), ce qui autorise le rejet de l’hypothèse nulle d’une absence de relation. 
Le coefficient de détermination est de 56% (R² = 0,560). Le coefficient de corrélation 
indique que la variable indépendante ‘ressentis et actions réelles’ explique 74,8% de la 
motivation introjectée (R = 0,748). L’hypothèse H4 est donc validée. Cependant, ladite 
variable est composée de deux sous-échelles, « ressenti » et « factuel ». Si l’on sonde plus 
finement l’analyse de régression, on note une différence dans le poids de ces deux sous-
échelles même si la significativité existe entre « ressenti » et « introjection » d’une part, et 
« factuel » et « introjection » d’autre part. Aussi, lorsque l’on considère uniquement le fac-
teur réel, on obtient un t de Student t = 13,350 > 1,96, avec p = 0,000 < 0,05. Par ailleurs, 
le coefficient de détermination est de 48% (R² = 0,484). Le coefficient de corrélation 
indique que la variable indépendante ‘relation factuelle’ explique à 69,5% la motivation 
identifiée introjectée (R = 0,695).

Le Bêta est positif (β = 0,695, p < 0.05), ce qui signifie que les relations au travail des 
HQI ancrées dans des aspects réels et objectifs sont positivement et significativement liées à 
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90 	 [4] R ésultats

la motivation introjectée. Ainsi, plus les relations au travail des HQI portent sur des aspects 
factuels et objectifs, plus la motivation introjectée est élevée chez les HQI. En revanche, la 
sous-échelle « ressenti » a un t de Student t = |-5,350| > 1,96, avec p = 0,000 < 0,05 et donc 
un poids moindre comparativement au poids du factuel. Et le Bêta est négatif (β = -0,276, 
p < 0.05), ce qui signifie que les relations au travail des HQI portant sur des aspects relation-
nels subjectifs sont négativement et non significativement liées à la motivation introjectée. 
Ainsi, les relations au travail des HQI liées à des tâches factuelles augmentent leur motivation 
introjectée alors que leurs relations au travail portant sur des aspects relationnels et subjectifs, 
des opinions ou des croyances, la font baisser. En ce sens, les HQI préfèrent se focaliser sur les 
tâches factuelles et réelles au détriment du relationnel interpersonnel.

Tableau 9. Résultats de l’analyse de régression multiple – H4 (Source : Auteurs)

Hypothèse R R² Bêta t F Sig.

Ressenti et Motivation introjectée 0,276 0,076 -0,276 -5,350 13,722 0,000

Réel/Factuel et Motivation introjectée 0,695 0,484 0,695 12,507 156,433 0,000

L’analyse de régression simple avec la variable ‘motivation intrinsèque’ (Tableau 10) révèle 
que le modèle est significatif (p = 0,000 < 0,05), ce qui autorise le rejet de l’hypothèse nulle 
d’une absence de relation. Le Test de Student signale aussi la significativité de la relation 
entre l’autonomie et la motivation intrinsèque (Test t = 14,334 > 1,96). Le coefficient de 
détermination est de 55,2% (R² = 0,552). Le coefficient de corrélation indique que la variable 
indépendante ‘autonomie’ explique à 74,3% la motivation intrinsèque du seul facteur identi-
fié (R = 0,743). Le Bêta est positif (β = 0,743, p < 0.05), ce qui signifie que l’autonomie des 
HQI est positivement et significativement liée à la motivation intrinsèque. Ainsi, plus le travail 
autorise de l’autonomie, plus la motivation intrinsèque est forte chez les HQI. L’hypothèse 
H5a est donc validée.

Tableau 10. Résultats de l’analyse de régression simple – H5a (Source : Auteurs)

Modèle R R² Bêta t F Sig.

Autonomie et Motivation intrinsèque 0,743 0,875 0,743 14,334 205,477 0,000

L’analyse de régression simple avec la variable ‘motivation identifiée’ (Tableau 11) révèle 
que le modèle est significatif (p = 0,000 < 0,05), ce qui autorise le rejet de l’hypothèse nulle 
d’une absence de relation.

Le Test de Student signale aussi la significativité de la relation entre l’autonomie et la 
motivation intrinsèque (Test t = 33,253 > 1,96). Le coefficient de détermination est de 86,9% 
(R² = 0,869). Le coefficient de corrélation indique que la variable indépendante ‘autonomie’ 
explique à 88% la motivation identifiée du seul facteur identifié (R = 0,932). Le Bêta est 
positif (β = 0,932, p < 0.05), ce qui signifie que l’autonomie des HQI est positivement et 
significativement liée à la motivation identifiée. Ainsi, plus le travail peut être effectué avec des 
marges de manœuvre, plus la motivation identifiée est marquée chez les HQI. L’hypothèse 
H5b est donc validée. 
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[5] Di scussion	 91

Tableau 11. Résultats de l’analyse de régression simple – H5b (Source : Auteurs)

Modèle R R² Bêta t F Sig.

Autonomie et Motivation identifiée 0,932 0,869 0,932 33,253 1105,770 0,000

L’analyse de régression simple avec la variable ‘motivation intrinsèque’ (Tableau 12) révèle 
que le modèle est significatif (p = 0,000 < 0,05), ce qui autorise le rejet de l’hypothèse nulle 
d’une absence de relation. Le Test de Student signale aussi la significativité de la relation 
entre la compétence et la motivation intrinsèque (Test t = 56,874 > 1,96). Le coefficient de 
détermination est de 95,1% (R² = 0,951). Le coefficient de corrélation indique que la variable 
indépendante ‘compétence’ explique à 97,5% la motivation intrinsèque du seul facteur identi-
fié (R = 0,975). Le Bêta est positif (β = 0,975, p < 0.05), ce qui signifie que la compétence des 
HQI est positivement et significativement liée à la motivation intrinsèque. Ainsi, plus les indi-
vidus se sentent compétents et efficaces dans l’atteinte de leurs buts (Forest & Mageau, 2008), 
plus la motivation intrinsèque est élevée chez les HQI. L’hypothèse H6a est donc validée.

Tableau 12. Résultats de l’analyse de régression simple – H6a (Source : Auteurs)

Modèle R R² Bêta t F Sig.

Compétence et Motivation intrinsèque 0,759 0,951 0,5 56,874 3234,691 0,000

L’analyse de régression simple avec la variable ‘motivation identifiée’ (Tableau 13) révèle 
que le modèle est significatif (p = 0,000 < 0,05), ce qui autorise le rejet de l’hypothèse nulle 
d’une absence de relation. Le Test de Student signale aussi la significativité de la relation 
entre la compétence et la motivation identifiée (Test t = 22,760 > 1,96). Le coefficient de 
détermination est de 75,6% (R² = 0,756). Le coefficient de corrélation indique que la variable 
indépendante ‘compétence’ explique à 87% la motivation identifiée du seul facteur identifié 
(R = 0,870). Le Bêta est positif (β = 0,870, p < 0.05), ce qui signifie que l’autonomie des HQI 
est positivement et significativement liée à la motivation identifiée.

Ainsi, plus le travail peut être réalisé avec des marges de manœuvre, plus la motivation 
identifiée est importante chez les HQI. L’hypothèse H6b est donc validée.

Tableau 13. Résultats de l’analyse de régression simple – H6b (Source : Auteurs)

Modèle R R² Bêta t F Sig.

Compétence et Motivation identifiée 0,870 0,756 0,870 22,760 518,036 0,000

5.	DISCUSSION

L’une des complexités de la gestion des ressources humaines tient probablement à la diversité 
cognitive des individus concernés et des spécificités de chacun. Ainsi, quand bien même une 
politique RH est ancrée dans une philosophie inclusive, cela ne signifie pas qu’il devient plus 
aisé de gérer l’amplitude des réactions individuelles. Si l’on revient à notre question originale 
concernant la capacité de l’organisation à limiter l’attrition de ses personnels les plus straté-
giques, nos résultats semblent aller dans le sens de notre hypothèse générale. À ce titre, avec 
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92 	 [5] Di scussion

le temps, et malgré la présence de leviers extrinsèques positifs, un individu à haut quotient 
intellectuel aurait plus de risques de ne plus trouver de sens dans ses fonctions et de quitter 
son emploi qu’un individu tout-venant. Afin de proposer des préconisations utiles et surtout 
réalistes à l’entreprise pour limiter ce phénomène, commençons par lier nos résultats à nos 
hypothèses. Nos observations peuvent se résumer ainsi :

- En milieu professionnel, l’individu HQI est considéré comme étant régulièrement per-
formant. Sa motivation princeps tiendrait au fait de trouver une grande satisfaction dans la 
qualité du travail accompli, donc antérieurement à sa rémunération. L’obtention d’une prime 
ou d’un salaire substantiel prendrait donc plutôt ici la forme d’un acquit de reconnaissance 
de la part de sa hiérarchie pour une ressource considérée comme stratégique pour l’entreprise 
avant de revêtir un intérêt pécuniaire (H1a).

- Une rémunération avantageuse ne motive pas particulièrement l’individu HQI à déve-
lopper ses relations humaines car, conscient de ses capacités, il aurait plutôt tendance à consi-
dérer sa rémunération comme étant la conséquence directe de sa performance. La relation 
humaine, certes considérée, serait donc plutôt appréhendée comme une motivation introjec-
tée (H1b).

- Ce que le salarié HQI semble mettre au cœur de sa profession c’est l’adéquation entre ses 
propres valeurs et celles de son organisation (H2ab). C’est sans doute l’une des raisons pour 
lesquelles les cas de ruptures de contrat psychologiques sont plus fréquents entre salariés HQI 
et marques-employeurs qu’entre salariés tout-venants et enseignes traditionnelles.

- On observe une certaine propension de la part des individus HQI à entretenir des rela-
tions professionnelles de qualité. Cependant, une lecture plus fine nous permet de distinguer 
leur capacité à intégrer un groupe de leur volonté d’agir de la sorte (H4). Là encore, nos 
résultats semblent aller dans le sens d’un comportement introjecté, les personnels HQI consi-
dérant souvent leurs performances comme possibles sources de tentation de la part de leurs 
collègues. Il serait très ambitieux de prétendre parvenir à mesurer une tentation. En ce sens, il 
n’est pas possible d’affirmer que l’aide des HQI est plus souvent et plus facilement sollicitée 
que celle de n’importe quel employé de l’organisation, même si l’expression de ce ressenti fut 
récurrente au sein de notre échantillon. Néanmoins, si les personnels HQI participent volon-
tiers à l’action collective, ils semblent plutôt adopter un comportement réactif que proactif 
lorsqu’il s’agit d’intégrer une équipe de travail (H4).

- Le besoin d’autonomie et de mobilité est relativement marqué chez les salariés HQI 
(H5ab & H6b), ce que certaines organisations ne sont malheureusement pas en mesure de 
leur proposer, notamment lorsque l’activité est sensible et les protocoles fermement établis, 
une situation qui concerne de nombreux secteurs et industries. Cette énergie et ce besoin 
d’autonomie ont trois origines : la vitesse à laquelle ils fonctionnent, l’absence de défi inhé-
rente à toute forme de répétition et la mobilisation inconsciente d’un ensemble de capacités 
cognitives au gré d’associations improbables, voire intuitives (Mouillot, 2022b) qui mènent 
les HQI à souvent réclamer de la nouveauté et à prendre des décisions qu’ils ont parfois du 
mal à expliquer et à justifier, de surcroît au sein d’une équipe. Rajoutons que leur rapidité 
de traitement de l’information, toujours elle car prédominante chez ces profils, les encourage 
souvent à préférer le travail solitaire à la réflexion collégiale (H6b).

À partir de ces éléments, nous pouvons formuler les recommandations suivantes aux entre-
prises accueillant, ou souhaitant accueillir, des collaborateurs HQI, que ce soit par sérendipité 
ou par volonté d’inclusion en matière de diversité cognitive.
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[5] Di scussion	 93

En préambule, une première préconisation serait de les inviter à mieux connaître ces profils 
atypiques en s’informant quant à leurs caractéristiques. Des entreprises telles que Schneider 
Electric ou Saint-Gobain ont déjà développé des programmes de sensibilisation à la diversité 
cognitive et à l’inclusion en ce sens (Mouillot & Le Barazer, 2020). Embaucher une personne 
HQI nécessiterait ensuite de lui proposer un projet comportant des perspectives d’évolution 
ambitieuses (H2ab) et des gratifications financières à la mesure de son potentiel (H1a), le 
tout après avoir vérifié que les valeurs de l’entreprise sont compatibles avec celles du candi-
dat (H2ab). Mais il est ici important de distinguer le recrutement de la gestion de l’existant, 
notamment parce que les membres des générations Z et postérieures n’ont pas du tout le 
même rapport au travail et à la sécurité de l’emploi que leurs aînés (Gentina & Delecluse, 
2018).

Expliquer les résultats et les comportements d’un salarié à partir de tests auxquels il aurait 
librement choisi de se soumettre est différent du fait de créer un profil de poste pour lequel 
un test d’intelligence serait requis. Dans le premier cas, nous sommes en présence d’une 
gestion fine des ressources humaines avec un objectif d’optimisation et d’allocation de res-
sources considérées comme stratégiques. Dans le second cas, le sujet soulève la délicate ques-
tion d’une représentation conçue à partir d’identifiants susceptibles de mener à la polémique 
d’une discrimination par le Q.I. Et dans les deux cas, les variations comportementales inhé-
rentes aux générations peuvent créer des anomalies abductives. Cependant, rappelons ici les 
approches des sociologues et des gestionnaires pour lesquels l’incorporation de compétences 
individuelles dans des dispositifs collectifs et l’identification des ressources stratégiques sont 
au cœur de la compétence (Mouillot et al., 2000 ; Zaïbet, 2007). Envisager une GRH des HQI 
en amont pourrait être justifié au travers d’une politique d’inclusion et de diversité cognitive 
(H4) ; et cela impliquerait qu’une mesure de l’intelligence fasse partie du processus d’intégra-
tion du futur salarié au même titre que d’autres éléments d’entretien sur ses compétences et 
ses aspirations, par exemple en comparant des résultats factuels avec la durée mobilisée pour 
les atteindre (H6b). Notre préconisation de proposer un projet évolutif à la fois mesurable et 
concret à un candidat HQI serait donc couplé à une troisième recommandation : développer 
en interne des programmes de sensibilisation et d’information des salariés sur l’ensemble des 
traits qui composent la mosaïque de la diversité cognitive, diluant ainsi l’intelligence parmi 
d’autres variables afin que le personnel n’en ait pas une vision stigmatisante mais inclusive 
(H1b).

En matière de relations sociales, nous préconisons aux managers en charge de personnels 
HQI de les positionner sur des tâches plutôt solitaires afin de limiter leurs interactions avec 
leurs collègues (H4, H5ab, H6b), des situations qu’ils ont émotionnellement du mal à gérer, 
notamment à cause de leur vitesse de traitement des problèmes (H6b). Cependant, cela ne 
signifie pas qu’il faille les isoler. L’intégration de leur intelligence individuelle, néanmoins 
multiple, au dispositif collectif est une véritable valeur ajoutée créatrice de synergies et d’ému-
lation qui mérite donc action en ce sens. En revanche, le manager aura à cœur d’inviter son 
collaborateur HQI à rejoindre une équipe ou un projet plutôt que d’attendre qu’il se mani-
feste de lui-même (H4). La motivation du salarié HQI sera d’autant plus forte que la mission 
sera exigeante, d’où notre conseil de positionner également de tels profils sur des missions 
internationales, notamment lorsque l’intelligence culturelle est requise (Thomas et al., 2015) 
parce que les subtilités locales sont complexes, la religion omniprésente et le polyglotte un 
atout (H5ab & H6b).
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94 	 [5] Di scussion

Ledit manager aura d’autant plus de chance de parvenir à motiver son salarié à intégrer une 
équipe projet que sa légitimité ne sera pas questionnée (H6a). En effet, les individus HQI ont 
foncièrement besoin de donner du sens à leurs actions, ce qui, dans le cadre d’une directive, 
passe nécessairement par leur perception de la personne qui en est à l’origine. Plusieurs carac-
téristiques peuvent ici être caution de légitimité parmi lesquelles la performance ou l’expé-
rience sont évidemment les plus couramment rencontrées et acceptées. Mais il n’en demeure 
pas moins que l’absence de légitimité de la hiérarchie participera de la baisse de motivation 
du salarié HQI (H6a). Une solution pour compenser ce risque réside dans l’andragogie. En 
effet, nos observations ont montré que plus le salarié HQI comprend les raisons pour les-
quelles on le sollicite, plus il est enclin à les accepter (H2ab, H4), surtout si la démarche est 
bienveillante, une vertu prioritaire à ses yeux. Si l’on rattache nos résultats à la Théorie de la 
Valeur Sociale des Personnes (Dubois & Beauvois, 2001 ; Cambon, 2006), une approche inté-
ressante lorsqu’on la considère du point de vue des profils atypiques, cela ouvre une dernière 
série de perspectives. En effet, dans leur théorie, les auteurs postulent l’existence de deux 
dimensions, une « désirabilité sociale » et une « utilité sociale », la première renvoyant à une 
valeur affective, la seconde à une valeur économique. D’après les résultats de notre recherche, 
les HQI semblent davantage se focaliser sur leur utilité sociale que sur leur désirabilité sociale, 
le coût émotionnel de cette dernière leur étant trop élevé. Cela pourrait expliquer une partie 
des difficultés relationnelles rapportées par de nombreux psychologues, notamment au sein 
de Mensa France, face à leurs patients HQI. L’éclairage de la Théorie de la Valeur Sociale des 
Personnes semble donc à son tour confirmer l’ensemble de nos résultats en positionnant le 
salarié HQI comme un être étant avant tout en quête discrète de sens et d’utilité plutôt que 
de succès éclatants et publiquement exposés (H2ab).

Pour résumer ces recommandations, (0) après avoir découvert les traits cognitifs de la 
population HQI pour la connaître avant de la considérer comme une ressource stratégique 
pour l’entreprise, nous invitons les managers à (1) la positionner sur des tâches ayant du sens, 
(2) lui permettre de mesurer ses propres résultats à partir de protocoles novateurs et intuitifs, 
(3) limiter ses interactions avec ses collègues sauf à l’inviter à participer à des projets collectifs, 
(4) parier sur ses capacités à évoluer avec une grande facilité à l’international, que ce soit du 
point de vue linguistique ou interculturel, (5) ne pas hésiter à la mettre en position de mento-
rat pour les jeunes générations et surtout, en tant que supérieur hiérarchique, (6) prendre le 
temps de lui expliquer la construction et le bien-fondé d’une décision tout en acceptant (7) 
que cette population fonctionne selon une temporalité qui lui est personnelle.

Nous pensons que ce cadre est une première étape vers un accroissement du périmètre 
de toute politique d’inclusion qui intégrera l’idée selon laquelle mesurer l’intelligence peut 
avoir autant de sens que de réaliser des bilans de compétences. Car l’entreprise est un micro-
cosme vivant, donc évolutif, susceptible de grandir comme de disparaître selon la qualité des 
décisions qui l’animent. Et nous croyons qu’en Sciences de Gestion, l’intelligence humaine 
consiste à faire de bons choix.

6.	CONCLUSION

Notre recherche avait pour objectif d’étudier l’existence d’une corrélation positive entre la satis-
faction des besoins et la motivation autonome de personnes à Q.I. supérieur à 130 sur l’échelle de 
Wechsler. Nous avons ainsi soutenu que la probabilité qu’un individu à haut quotient intellectuel 
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risque de souffrir de Brown out (absence de sens dans ses fonctions) ou de Bore out (ennui au tra-
vail) et quitte son emploi est plus forte que chez un individu tout-venant, et ce malgré la présence 
de leviers extrinsèques positifs. Pour cela, nous avons tenté de saisir les facteurs qui agissent sur la 
motivation des HQI au travail, en lien avec la Théorie de l’Autodétermination pensée par Richard 
M. Ryan et Edward L. Deci en 2000 et reprise par Jacques Forest et Geneviève A. Mageau en 
2008. Grâce à un taux de retour encourageant dû à la rigueur mise au service de l’identification 
de l’échantillon de nos répondants, notre étude a permis de valider certains besoins saillants tels 
que l’importance accordée aux valeurs défendues par l’organisation, l’autonomie recherchée dans 
le travail ou encore le besoin d’une gestion relativement personnalisée. La caution transversale 
apportée par la Théorie de la Valeur Sociale des Personnes (Dubois & Beauvois, 2001 ; Cambon, 
2006) soutient l’idée selon laquelle les HQI semblent davantage se focaliser sur leur utilité sociale 
que sur leur désirabilité sociale pour cause de coût émotionnel élevé.

Le principal apport théorique de cette étude réside dans une nouvelle définition de l’intelli-
gence que nous inscrivons dans le champ des Sciences de Gestion et que nous énonçons comme 
la capacité à prendre les bonnes décisions pour l’organisation. Quant aux lacunes de notre étude, 
elles viennent nourrir nos futures voies de recherche. Dans une logique plus positiviste qu’inter-
prétativiste, nous procèderons désormais à une analyse par équations structurelles de nos futurs 
matériels statistiques afin d’affiner les relations entre nos variables. Cette analyse simultanée plutôt 
que séquentielle nous permettra peut-être de renforcer la validation d’un modèle dans lequel les 
hypothèses portent plus que jamais sur la relation entre différents concepts et leurs mesures asso-
ciées (Pupion, 2012). Nous ancrerons ces futures réflexions dans les paradigmes de marque-em-
ployeur et de contrats psychologiques qui leurs sont liés pour travailler au plus près des vertus 
utilitaires de cette thématique. En parallèle, grâce à une prochaine étude que nous comptons 
conduire auprès de personnels en poste à l’étranger, nous avons l’intention d’explorer l’intégration 
d’items culturels internationaux (Gagné et al., 2015) comme nouvelles variables discriminantes de 
la motivation au travail et de la performance des personnels HQI. Ces items concerneront à la fois 
des individus français expatriés et des individus de nationalité et de culture étrangères travaillant 
en France afin de focaliser nos observations sur le concept d’intelligence culturelle (Thomas et al., 
2015). À l’issue de ces travaux, nous identifierons peut-être le moyen de basculer d’une explora-
tion déjà scientifiquement valide à un modèle intégralement réplicable, et ce quels que soient la 
nature, la culture et l’environnement de l’organisation qui acceptera d’en saisir l’opportunité.
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Title: Work motivation of staff with High Intelligence Quotients (HQI): From self-determina-
tion to social utility

Abstract: At a time when the quest for meaning is more than ever at the heart of the pro-
fessional concerns of many employees, this article draws its originality from measuring the 
existence of a positive correlation between the satisfaction of needs and the autonomous moti-
vation of HIQ, i.e., with an intelligence quotient greater than 130 on the Wechsler scale. Our 
thinking is both anchored in the Self-Determination Theory and in the Social Value Theory of 
People, and then tested with a substantial sample whose results are scrutinised by regression 
and variance analyses. Our results show that HIQs seem to focus more on their social utility 
than on their social desirability, and that an individual with a high intelligence quotient is 
more likely to leave their job if they do not find sufficient meaning in it despite the presence 
of positive extrinsic levers. Our study makes it possible to validate certain salient needs such 
as the importance given to the values defended by the organisation, the autonomy sought 
in the work or the need for relatively personalised management, the foundations of our rec-
ommendations. Its main theoretical contribution lies in a new definition of intelligence that 
we include in the field of Management Sciences, and that we state as the ability to make the 
right decisions for the organisation. The limits nourish our future avenues of research, in this 
case the mobilisation of an analysis by structural equations of our future statistical materials 
to refine the relationships between our variables, and this within the paradigms of brand-
employer, psychological contracts, and complex intercultural environments.

Keywords: HIQ, Self-Determination Theory, professional motivation, intelligence, cognitive 
diversity
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