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RESUME DE LA THESE

La présente recherche a pour objet d’élaborer un mécanisme explicatif des effets de la pleine
conscience sur I’expérience et les pratiques managériales des managers de proximité ou
intermédiaires. Pour cela nous avons mobilisé une littérature croisant la pleine conscience et le
manager de proximité / intermédiaire. La question de recherche est formulée a partir d’un
double constat. D’une part, la recherche qui s’intéresse a la pleine conscience en gestion est
récente et ne propose pas d’approche explicative empirique des liens entre pleine conscience et
effets dans les organisations. D’autre part, les travaux concernant la pleine conscience ne

s’intéressent pas aux pratiques des managers.

Notre recherche s’inscrit dans un paradigme interprétativiste, développe une approche
abductive et propose un modele théorique « enraciné », au sens de Glaser et Strauss (1967). Sur
la base d’une approche exploratoire hybride et qualitative, la méthode combinée de I’étude de
cas et de la recherche-action, mise en ceuvre par un protocole de développement de la pleine
conscience de treize managers au sein de deux organisations différentes, permet d’établir une
typologie d’effets percus de la pleine conscience sur I’expérience et les pratiques managériales,

et de proposer un mécanisme explicatif de ces effets.

Le mécanisme mis en lumiére par 1’étude met en avant la création d’un espace de liberté du
manager qui a trois effets principaux sur I’expérience managériale : le développement de
I’intelligence émotionnelle, la réduction du stress et une plus grande confiance en soi. Ces
changements impactent trois pratiques managériales avec le développement d’une
communication moins conflictuelle, plus a 1’écoute de 1’entourage professionnel, un
changement de la posture managériale avec plus de délégation mais aussi plus de proximité
relationnelle, et enfin une plus grande capacité d’organisation et de priorisation des activités.
Ces changements, corroborés par les collaborateurs, induisent un renforcement de leur bien-

étre et de leur motivation ainsi qu’une réduction de leur stress sur le lieu de travail.

La recherche met en lumiére I’influence de la pleine conscience sur le quotidien du manager et
par-dela, ’importance du maintien d’un espace de liberté pour les managers dans un contexte

contraint tout comme celle de la gestion des émotions sur le lieu de travail.

Mots clés : manager de proximité, manager intermédiaire, comportement organisationnel,
pleine conscience, pratiques managériales, expérience managériale, stress, intelligence

émotionnelle, organisation du travail



THESIS ABSTRACT

The purpose of this research is to develop a mechanism to explain how mindfulness affects how
middle managers experience and carry out their managerial role. We first reviewed a corpus of
literature on mindfulness and middle and first line managers. The research question arises from
a twofold observation: firstly, existing research into mindfulness and management does not
offer an explanatory approach to the relationship between mindfulness and its impact in
organizations and, secondly, the research on mindfulness has not examined the leadership

practices of middle managers.

Our research follows an interpretative paradigm and develops an abductive approach in order
to propose a grounded theory as suggested by Glaser and Strauss (1967). We applied a hybrid
exploratory and quantitative approach based on case studies and action research implemented
through a protocol of mindfulness development of thirteen managers in two different
organizations. This enabled us to classify the perceived effects of mindfulness on managerial
perceptions and practices and to propose an explanatory mechanism for how these effects come
into play.

This mechanism shows how mindfulness can free managers from reactive behavior patterns at
work, allowing them to develop their emotional intelligence, reduce stress levels and gain
greater self-confidence. By changing the participants’ experiences as managers, mindfulness
changed their managerial practices in three key areas: they learned to communicate in a less
conflictual manner and listen more to their professional entourage, they tend to delegate more
and have developed closer relationships with their teams, and they have improved their ability
to organize and prioritize their work. These changes were corroborated by their teams who

reported improved motivation and well-being as well as less work-related stress.

The research underscores the influence of mindfulness on the day-to-day experience of
managers, the importance of taking into account emotions in the workplace and the need to give

managers working under strong professional constraints greater liberty.

Key words: first line manager, middle manager, organizational behavior, mindfulness,

managerial practice, managerial experience, stress, emotional intelligence, work organization
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INTRODUCTION



La pleine conscience ou « mindfulness » a fait son entrée dans les entreprises. Aujourd’hui,
deux mille salariés de Google ont suivi une formation a la méditation de pleine conscience et
I’entreprise dispose d’un responsable de formation a la pleine conscience qui a développé un
programme de formation dédié « Search Inside Yourself » (Tan C.M., 2014). Un nombre
croissant d’entreprises intégrent désormais des pratiques de meditation au sein de leurs
effectifs : Apple, Nike, Facebook, Twitter, E-Bay, Intel, LinkedIn, Mc Kinsey, Procter &
Gamble, pour n’en citer que quelques-unes. Elles proposent en général a leurs salariés des
dispositifs de formation a la pleine conscience, des espaces et des temps de méditation. La
pleine conscience a méme fait son entrée au Parlement Britannique en 2014. Ces organisations
poursuivent généralement trois objectifs, pour deux cibles différentes. D’une part, elles
souhaitent guider les dirigeants vers le développement de leurs compétences de leadership.
D’autre part, elles souhaitent accompagner leurs collaborateurs confrontés a des problématiques
de stress elevé. Elles espérent alors développer leur bien-étre et les aider a gérer ce stress sur le
lieu de travail. Par ailleurs, le renforcement de la créativité des employés et la mise en place de
relations plus collaboratives dans les pratiques de travail peut représenter un troisieme objectif.
Ces pratiques se développent ainsi dans plusieurs entreprises francaises, avec 1’appui des
Directions concernées : Sodexo, GDF-Suez, LVMH, par exemple. En paralléle, la pratique de
la pleine conscience est aujourd’hui reconnue par les autorités publiques. Dans un communiqué
de presse du 22 mai 2017, la Haute Autorité de Santé a formulé des recommandations visant a
prévenir et prendre en charge le syndrome d’épuisement professionnel et 1a méditation de pleine

conscience figure parmi les approches psychothérapiques ou psychocorporelles recommandeées.

Il existe plusieurs définitions de la pleine conscience et nous retenons celle-ci : « la conscience
qui émerge quand [’individu porte son attention de maniére volontaire dans /’instant présent et
sans jugement, au déroulement de [’expérience a chaque moment » (Kabat-Zinn J., 2003, p.
145). La pleine conscience s’appuie sur le développement d’une attention stable, tournée vers
I’instant présent, volontairement portée a 1’ensemble des expériences internes et externes
entrant dans le champs de perception de I’individu, qui les accueille sans jugement et sans s’y
fixer. La pleine conscience est un trait de personnalité, qui varie d’un individu a 1’autre, mais
aussi d’une période de la vie a I’autre. Des protocoles de développement de la pleine conscience
ont été créés, initialement a des fins thérapeutiques, et leur efficacité a été démontrée en termes
de reduction du stress et de la dépression, ainsi que de developpement du bien-étre (Brown
K.W. et Ryan R.M., 2003, Weinstein N. et al, 2009). Les auteurs ont ensuite élargi le champ de

la recherche a des populations non pathologiques en s’intéressant aux effets de la pleine
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conscience sur les émotions. Ils ont alors établi des liens entre pleine conscience, d’une part, et
empathie, régulation émotionnelle et comportementale, d’autre part (Dekeyser M. et al, 2008,
Berghmans C. et al, 2010, Newsome S. et al, 2012). Toujours dans cette direction, la recherche
a établi un lien entre pleine conscience et intelligence émotionnelle (Schutte N.S. et Malouff
J.M., 2011). Un autre champ de recherche a montré les effets cognitifs de la pleine conscience,
en termes de mémoire de travail ou de maitrise du focus attentionnel (Jha A.P. et al, 2010,
Chambers R. et al, 2008).

Face au développement des pratiques de pleine conscience dans les organisations et a 1’appui
de la littérature de psychologie, la recherche en gestion a commencé a s’intéresser a ce concept
depuis les années 2010 et s’interroge sur ses effets dans les organisations : les promesses
formulées par les promoteurs de cette pratique dans les entreprises sont-elles remplies ? Quels
sont les effets de la pleine conscience sur la performance individuelle et collective, sur le bien-
étre individuel, sur le stress, sur les relations professionnelles, sur le leadership des dirigeants ?
Comment se transposent les effets établis par la recherche en psychologie dans les

organisations ?

La recherche en gestion sur la pleine conscience est donc encore naissante, méme si le rythme
des publications s’accélére depuis 2014. Une premiére étude (Glomb T.M. et al, 2011) formule
des hypotheses d’effets de la pleine conscience sur le lieu de travail sur la base des travaux
antérieurs en psychologie. Plusieurs travaux empiriques ont ensuite montré les liens entre la
pleine conscience et le stress, le bien-étre au travail et la réduction du risque de burnout (Flook
L. et al, 2013, Manotas M. et al, 2014, Narayanan J. et Moynihan L., 2006, Taylor N.Z. et
Millear P.M.R., 2016), en particulier pour les managers (Roche M. et al, 2014, Shonin E. et al,
2014). La recherche s’est ensuite intéressee aux éventuels effets de la pleine conscience sur
certains indicateurs liés a la performance individuelle au travail et a établi des liens entre pleine
conscience et engagement professionnel (Leroy H. et al, 2013, Dane E. et Brummel B.J., 2014),
comportements organisationnels citoyens (Reb J. et al, 2015). Enfin, plusieurs auteurs se sont
penches sur les relations au travail. 1ls ont par exemple établi des liens entre pleine conscience
d’une part, et empathie au travail (Craig S.C., 2015), communication tournée vers 1’écoute et
I’échange (Beach M.C. et al, 2016), et leadership (Frangoise D., 2016), d’autre part. Toujours
concernant cet aspect relationnel, des liens entre pleine conscience du manager et bien-étre et
performance de ses collaborateurs ont été mis a jour (Reb J.M. et al, 2014). Cet état de I’art
nous permet de constater que les travaux empiriques réalisés s’appuient sur des approches

déductives et quantitatives et que les effets de la pleine conscience sur les managers de
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proximité ou intermédiaires n’ont pas été étudiés. Il nous semble a ce stade que des pistes de
recherche sont ouvertes pour des approches qualitatives qui seraient plus explicatives des
phénomenes décrits sur le lieu de travail et qui s’intéresseraient plus spécifiquement aux

managers.

Il nous parait donc pertinent de nous intéresser aux effets de la pleine conscience sur les
managers de proximité ou intermédiaires® pour les raisons que nous développons ci-aprés. Tout
d’abord, ces managers sont des contributeurs a la stratégie des organisations (Floyd S.W. et
Wooldridge B., 1992) et sont essentiels a la réussite des projets de changement (Autissier D. et
Vandangeon-Derumez 1., 2007). Ensuite, la supervision, qui est au cceur de leur activité,
requiert des compétences relationnelles élevées qui tendent a prendre une importance croissante
pour la réussite des managers (Tengblad S., 2006, Vie O., 2010, Mintzberg H., 2011). En
parallele, les caractéristiques de leur travail nous aménent a nous interroger sur les effets que
pourrait avoir la pleine conscience sur leur quotidien. En effet, I’activit¢ des managers est
fragmentée, souvent subie par eux (Mintzberg H., 1973, Kurke L.B. et Aldrich H.E., 1983,
Tengblad S., 2006) et la littérature observe que leur charge de travail a tendance a augmenter
(Evans J.A. et al, 2004). Cette évolution accroit leur éventuelle difficulté a organiser et prioriser
leurs missions et augmente les risques de dispersion au quotidien (Datchary C., 2011). Ensuite,
ils évoluent dans un contexte d’ambiguité et d’incertitude nécessitant de gérer des intéréts et
des contraintes contradictoires, et ce, dans un environnement social instable et mouvant (Jackall
R., 1988). Enfin, leur métier est caractérisé par une pression importante qui se renforce dans les
organisations post-modernes, ou les exigences des organisations envers leurs salariés peuvent
étre illimitées (Aubert N. et Gaulejac V., 1991), et ne prennent pas en compte les contraintes de
la réalité (Dujarier M.A., 2006). Etant a la frontiére entre le stratégique et 1’opérationnel, les
managers sont amenés a gérer ces contradictions et semblent particulierement exposés aux

risques de stress, voire d’épuisement émotionnel et de burnout.

L’ensemble de ces considérations nous amene a nous intéresser aux effets de la pleine
conscience sur les managers. En effet, la littérature en psychologie a montré que la pleine
conscience permettrait une meilleure gestion du stress, une plus grande régulation émotionnelle,
un developpement de I’intelligence émotionnelle. A la lueur des travaux sur les managers, ces

qualités nous semblent clés pour les managers dans leur activité. Par ailleurs, il apparait, d’une

! Dans la suite du document, nous les nommerons aussi « managers » pour des raisons de lisibilité.
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part, que trés peu de travaux sur la pleine conscience s’intéressent a ces managers en particulier,
et d’autre part, que les recherches sur la pleine conscience en gestion établissent des liens entre
pleine conscience et les indicateurs visés (stress, comportements...), mais qu’il manque a ce
jour une dimension explicative de ces effets, que nous souhaiterions développer. Enfin, il nous
semble aussi exister une opportunité de développer une approche plus pratique et plus
actionnable des effets de la pleine conscience. Nous proposons donc de nous intéresser aux
effets de la pleine conscience sur I’expérience des managers, ¢’est-a-dire la maniere dont ils
vivent leur travail, ainsi que sur les pratiques managériales, c’est-a-dire, les pratiques qu’ils
mettent en ceuvre au quotidien dans 1’exercice de leurs fonctions. Enfin, nous intéresser aux
managers de proximité ou intermédiaires représente une opportunité d’étudier les éventuelles
conséquences de ces changements de pratiques pour leurs collaborateurs. Nous formulons donc

notre question de recherche ainsi :

Quels sont les effets de la pleine conscience sur ’expérience et les pratiques

managériales ? Elaboration d’un mécanisme explicatif

Pour mener a bien cette problématique de recherche, la premiere partie est consacrée a la revue
de littérature qui s’articule successivement autour de deux concepts : la pleine conscience et le
manager. Dans un premier temps, nous définissons et délimitons le concept de pleine
conscience avant d’en présenter les outils de développement et de mesure. Ensuite, nous
réalisons un état de I’art de la recherche sur les effets de la pleine conscience en général avant
d’étudier plus précisément les travaux qui se sont intéressés a la pleine conscience en gestion.
Dans un second temps, nous nous intéressons aux managers : qui sont-ils, quels sont leurs
roles ? Quelles sont les caractéristiques de leurs activités ? Nous terminons cette étude des
managers en abordant leur comportement dans les organisations et en faisant un focus sur le
réle que peuvent tenir les émotions dans ce comportement. Cette revue de littérature aboutit a

la formulation de la question de recherche

La deuxiéme partie est consacrée a la méthodologie mise en ceuvre pour répondre a la question
de recherche et a pour ambition d’en déterminer rigoureusement tous les contours. Nous
commencons par expliquer le paradigme interprétativiste qui sert de cadre a la construction de
la méthodologie puisque nous nous intéressons aux perceptions des managers et des
collaborateurs, véhiculées dans leurs discours. Nous définissons ensuite I’objet de la recherche

qui consiste en 1’élaboration d’un mécanisme au sens de R. Hedstrom et R. Swedberg :
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« Admettons que nous avons observé une relation systematique (non aléatoire) entre deux types
d’événements ou variables I et O. La maniére dont les deux lots d’événements ou variables sont
liés l'un a l'autre est exprimée par un mécanisme « M» : 1 = M = O » (Hedstrom R. et
Swedberg R., 1998, p. 12). Le mécanisme gque nous souhaitons mettre en lumiere lie pleine
conscience, d’une part et expérience et pratiques manageériales d’autre part. Puis, nous
présentons le design de la recherche. Afin de répondre a notre question de recherche, nous
mettons en ceuvre un raisonnement abductif : le mécanisme que nous souhaitons mettre a jour
vise a représenter la meilleure hypothese afin d’expliquer les effets constatés de la pleine
conscience sur I’expérience et les pratiques managériales. A partir de 1a, nous pouvons détailler
notre approche qui est exploratoire, hybride et qualitative. A I’instar de B.G. Glaser et A.A.
Strauss (1967), nous avons ’intention d’élaborer un modéle théorique substantiel qui trouve
ses racines dans les données collectées. Ensuite nous exposons et justifions notre stratégie de
recherche qui présente une double caractéristique : il s’agit d’une étude multi-cas enchassée
mais aussi d’une recherche-action. Les cas sont constitués de treize dyades « manager —
collaborateurs », issues de deux entreprises différentes. Nous nous inscrivons dans la recherche-
action car nous mettons en ceuvre un dispositif qui a pour objectif de développer la pleine
conscience des managers et donc de transformer la réalité afin de produire de la connaissance
(Hugon M.A. et Seibel C., 1988). Nous poursuivons en présentant la maniére dont la recherche
a été mise en ceuvre : quelles sont les modalités de constitution et les caractéristiques de
I’échantillonnage, comment concrétement a été mis en ceuvre le protocole de développement
de la pleine conscience des managers et comment les données ont été collectées. A ce stade,
nous insistons aussi sur les précautions méthodologiques prises a chaque étape. Nous
poursuivons cette partie méthodologique en présentant les modalités d’analyse des données qui
s’inspirent des préconisations de M.B. Miles, A.M. Huberman et J. Saldana (2013). Nous
concluons alors la partie méthodologique en discutant de la validité de la recherche et des

précautions prises pour la renforcer.

La troisiéme partie est consacrée a la présentation des résultats. Aprés avoir présenté le terrain
de I’étude, nous exposons et analysons les résultats de chacun des treize cas. Chacun d’entre
eux fait I’objet d’une modélisation du mécanisme explicatif des effets de la pleine conscience
sur I’expérience et les pratiques managériales individuelles. Ensuite nous abordons la
présentation des resultats inter-cas en commencant par la description du réle des managers tels

qu’ils se le représentent, ainsi que des difficultés rencontrées. Nous proposons alors une
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typologie des effets de la pleine conscience sur I’expérience et les pratiques managériales avant

de présenter et d’analyser le modéle explicatif inter-cas.

La quatriéme partie a pour objet d’avancer des résultats concrets de 1’étude et de les discuter a

la lumiére de la revue de littérature.

Enfin, nous concluons la recherche par une synthése générale avant d’examiner les apports et

les limites de la recherche et de proposer des voies de recherche futures.
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PREMIERE PARTIE :

REVUE DE
LITTERATURE, LA
PLEINE CONSCIENCE
ET LE MANAGER



Nous présentons dans cette premiére partie notre revue de littérature. Elle est composée de deux
axes. Tout d’abord, nous explorons le concept de pleine conscience et réalisons un état des lieux
de la recherche sur ce sujet, avec un focus sur la recherche en gestion. Ensuite, nous étudions
le manager, en particulier le manager de proximité ou intermédiaire. La mise en perspective de
ces deux thématiques, pleine conscience et manager nous permet de définir notre sujet de

recherche.

1. LA PLEINE CONSCIENCE

Cette partie présente d’abord un état des licux de I’étude de la pleine conscience par la littérature
scientifique, en psychologie en particulier, avant d’approfondir les travaux s’intéressant a la

pleine conscience dans les organisations.

1.1 La pleine conscience dans la littérature scientifique

Dans cette partie, nous définissons et explorons le concept de pleine conscience avant d’en

décrire les effets constatés par la littérature.

1.1.1 Définition de la pleine conscience
Nous commencons par définir la pleine conscience, puis nous la distinguons d’autres concepts

qui peuvent paraitre proches.

1.1.1.1 Eléments de definition
Depuis les années 90, la pleine conscience suscite 1’intérét des chercheurs occidentaux en
psychologie car ce concept aurait des effets positifs sur le stress, le bien-étre ou les

performances cognitives.

Jon Kabat-Zinn, qui a développé le protocole de reéduction du stress par la pleine conscience
(Mindfulness Based Stress Reduction, MBSR) et a contribué de maniére marquante a 1’étude
et au développement de ce concept en Occident, apporte la définition suivante : « La Pleine
Conscience est la conscience qui émerge quand [’individu porte son attention de maniére
volontaire dans [’instant présent et sans jugement, au déroulement de [’expérience a chaque
moment » (Kabat-Zinn J., 2003, p. 145). Il note par ailleurs que la pleine conscience, issue de
la méditation bouddhiste, est méme appelée « le ceeur de la méditation bouddhiste » (Thera N.,

1962), et qu’elle est universelle. En effet, il ne s’agit pas d’une croyance, d’une philosophie ou
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d’une idéologic mais d’une capacité inhérente a tout étre humain. La « pleine conscience est
une pratique, un entrainement de [’esprit, pas une mystique » (Bondolfi G. et al, 2011, p. 168).
La contribution de la tradition bouddhiste repose sur le développement de méthodes pour

cultiver cette capacité et I’étendre a tous les aspects de la vie.

Les éléments constitutifs de la pleine conscience ont été précisés par un certain nombre
d’auteurs. Nous nous appuyons principalement sur les travaux de K.W. Brown, R.M. Ryan et
J.D. Creswell (2007) pour présenter les éléments constitutifs de la pleine conscience.

a. Une attention claire portée aux phénomenes internes et externes
Les phénomeénes internes vécus par 1’individu concernent la respiration (rythme,
profondeur...), la posture du corps dans 1’espace, les sensations internes (raideurs, battements
de cceur, chaleur, ballonnements...), les pensées (identification de I’apparition des pensées et
de leur contenu), les émotions (identification de leur apparition et de leur nature : joie, colére,
peur...). Les phénomeénes externes vécus par I’individu concernent I’ensemble des phénomenes
que I’individu pergoit de son environnement au moyen de ses cing sens : la vue, I’ouie, I’odorat,

le toucher ou le gout. Le champ d’attention est donc large.

b. Une attention non-discriminante et non-conceptuelle
L’attention est pre-conceptuelle. L’individu observe les phénomeénes intérieurs et extérieurs
sans y apporter de jugement de valeur, d’analyse ou d’évaluation. L’attention portée est
« brute », I’individu observe les phénomeénes, ¢’est tout. Par exemple, si une émotion, telle « je
suis en colere », émerge dans le champ de la conscience, ’individu identifie le moment ou
I’émotion émerge ainsi que son contenu mais ne cherche pas a I’interpréter, a la rattacher a un
jugement de valeur en pensant, par exemple, « la colere, c’est mal, je ne devrais par étre en
colére ». Il ne cherche pas non plus a approfondir cette émotion immédiatement. Il observe
I’émotion survenir, passer et disparaitre sans s’y accrocher. Habituellement, les individus ont
tendance a appreécier, juger, évaluer les phénomenes qu’ils per¢oivent : chaque événement percu
est immédiatement interprété, en le catégorisant par rapport a des expériences vecues, évalue
par une appréciation telle « aime, n’aime pas, agréable, désagréable, bien, mal », teinté
d’émotions telle la peur ou la joie par exemple. Finalement, 1’individu ne vit pas dans le monde
tel qu’il est mais tel qu’il ’interprete, tel qu’il le « construit » via les processus cognitifs (Hayes
S.C. et al, 1999%). L’individu en pleine conscience s’attache a observer les phénomeénes tels

qu’ils sont avant de les juger ou de les interpréter.

2 cité dans Brown K.W. et al, 2007
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c. Une attention souple et flexible
L’individu porte son attention autant a un périmétre large (Brown K.W., Ryan R.M. et Creswell
J.D., 2007), comme par exemple, ce qui entre dans son champ de vision, qu’a des points de
détails de son expérience, telle la sensation particuliére au niveau d’un doigt. La maitrise de
I’attention pour déterminer sur quels éléments la porter est un ¢lément clé de la pleine

conscience.

d. Une attitude empirique par rapport a I’expérience vécue
L’individu adopte par rapport aux expériences vécues une attitude proche de celle d’un
scientifique : il observe, collecte I’ensemble des éléments accessibles et s’attache d’abord aux
faits avant de les interpréter. Pour reprendre 1’exemple de 1’émotion « je suis en colére »,
I’individu observe cette émotion comme s’il s’agissait d’un phénomeéne extérieur. Une distance
est créée entre I’individu et I’expérience vécue. Il ne s’agit cependant pas de vivre sa vie en
spectateur, de maniére froide et non intéressée mais plutdt d’une observation participative qui
implique d’avoir conscience de I’expérience tout en étant immergé dans cette expérience

(Marcel AJ., 2003). 1l en résulte deux conséquences.

D’une part, en prenant conscience de vivre I’expérience et en créant cette distance entre
I’individu et I’expérience, il se développe un espace de liberté et de maitrise des expériences.
Dans le cas d’une émotion violente, comme la colére, I’individu prend conscience de cette
colére et cette prise de conscience génere un espace de décision sur la maniere de vivre cette

colére.

D’autre part, cette attention est liée a une attitude positive : comme indiqué plus haut, cette
attention n’est pas froide et indifférente mais inclut des dimensions de curiosité, de
bienveillance et d’ouverture (Kabat-Zinn J., 2003). L’individu développe la capacité a
s’intéresser a chaque expérience qui surgit mais aussi a lui permettre de s’éteindre. En effet, il
ne recherche pas continuellement les expériences plaisantes et ne rejette pas les expériences
négatives (puisqu’il ne les juge pas de prime abord), mais les accepte toutes (Shapiro S.L. et al,
2006). Bishop S.R. et al, (2004) evoquent aussi une attitude tournée vers 1’expérience qui inclut

curiosité, acceptation et non-lutte.

€. Une attention portée sur l’instant présent
L’attention est portée sur I’instant présent et non pas sur le passé ou 1’avenir. Habituellement,
I’esprit a tendance a « vagabonder dans le temps » : se souvenir d’événements passés ou se

projeter, s’imaginer des événements futurs. Ce mécanisme est trés adapté a la protection, au
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maintien ou au développement de soi : se souvenir d’événements heureux dans des moments
difficiles, se souvenir d’événements passés pour adopter un comportement adapté dans le
présent, former des projets pour 1’avenir, ce qui est la premiere étape pour les réaliser... Par
conséquent, 1’esprit s’¢loigne fréquemment de I’instant présent et cette habitude a tendance a
occulter le fait que I’homme n’existe que dans le présent, qu’il n’expérimente pas directement
le passé ou le futur. L’individu risque ainsi de ne vivre la réalité des expériences présentes que
partiellement ou pas du tout. La pleine conscience implique donc d’étre entierement conscient

de I’expérience qui se déroule sur le moment.

f. Une attention stable et continue
La pleine conscience est une qualité inhérente a I’étre humain (Brown K.W. et Ryan R.M.,
2003) mais sa stabilité varie d’un individu a I’autre : elle peut étre fluctuante ou rare. Le
développement de la pleine conscience chez un individu implique une stabilité et une continuité

de I’attention et de la conscience des expériences.

En synthése, la pleine conscience implique donc une attention stable, tournée vers 1’instant
présent, volontairement portée a I’ensemble des expériences internes ou externes entrant dans
le champ de perception d’un individu qui accueille ces expériences sans jugement, avec

curiosité et bienveillance et les laisse s’éteindre sans s’y accrocher.

Une fois le concept de pleine conscience défini, nous proposons de délimiter le champ du

concept de pleine conscience par rapport a d’autres concepts proches.

1.1.1.2 La pleine conscience se distingue d’autres concepts proches ou présentant des
liens avec elle

Il convient de distinguer le concept de pleine conscience étudié ici d’autres concepts qui
peuvent étre proches ou presenter un lien avec lui. Les principaux axes de distinction portent
sur la largeur et la temporalité du champ d’attention, sachant que la pleine conscience implique

une attention portée sur un perimétre large d’expériences pergues dans 1’instant présent.

La pleine conscience se distingue d’abord de 1’absorption (Dane E., 2011). Un individu absorbé
est profondément attentif ou impliqué dans une tache ou une activité (Macey W.H. et Schneider
B., 2008) mais cette attention est exclusive. L’attention porte sur I’instant présent a I’instar de
la pleine conscience mais elle concerne un périmetre étroit et 1’individu ignore les stimuli non
directement liés a la tache ou a I’activité (Rothbart N.P., 2001). Au contraire, la pleine
conscience est une attention qui couvre un périmeétre large, ou I’individu est ouvert a I’ensemble

des stimuli qui entrent dans son champ d’expériences.
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La pleine conscience se distingue ensuite du concept de «flow » (Dane E., 2011), qui se
rapproche aussi du concept d’absorption. Le flow correspond a un haut niveau d’engagement
dans une activité stimulante pour 1’individu qui produit des niveaux élevés de concentration et
de controle (Csikszentmihalyi M., 1990). Le «flow » implique une telle concentration de
I’individu sur la tache, qu’il ne se percoit plus comme distinct de 1’activité (Quinn R.W., 2005) :
I’action et la conscience fusionnent. Dans ce cas aussi, le concept se distingue de la pleine
conscience par au moins deux aspects : le périmétre du champ d’attention, étroit pour le
« flow », large pour la pleine conscience et 1’absence de distance entre I’individu et I’expérience

pour le « flow ».

La pleine conscience se distingue également de plusieurs états dans lesquels 1’individu ne porte
pas son attention a I’instant présent, telle la « pensé contrefactuelle » qui signifie réfléchir a une
réalité alternative au lieu de porter son attention a ce qui arrive (Roese N.J. 1997), la « pensée
prospective », qui signifie se projeter dans I’avenir en réfléchissant aux résultats d’actions
possibles (Gilbert D.T. et Wilson T.D., 2007), ou la « pensée affabulatrice » qui signifie
fantasmer sur des expériences qui pourraient arriver (Oettingen G. et Mayer D., 2002).

La pleine conscience se distingue ensuite de « [’esprit vagabond », état dans lequel 1’esprit
s’¢loigne de I’expérience réelle pour explorer les pensées, mémoires et désirs de manicre
désordonnee et non maitrisée (Smallwood J. et Schooler J.W., 2006). 1l est a noter que 1’esprit
humain tend a vagabonder largement et fréguemment dans de nombreuses situations (Mason,
M. F. et al, 2007). Si comme pour la pleine conscience, le périmétre d’attention est large, le

vagabondage tend a ¢éloigner la conscience de 1’expérience vécue dans ’instant présent.

Enfin, il convient de distinguer la pleine conscience du concept de pleine conscience tel que
développé par E. Langer (Langer E., 1989%) qui caractérise un état psychologique dans lequel
les individus sont ouverts a leur environnement mais traitent des informations tout en y
apportant une dimension cognitive : analyse, catégorisation des informations et mise en
perspective (Krieger J.L., 2005). La pleine conscience, telle que nous la concevons dans notre
recherche, se distingue du concept d’E. Langer car elle exclut la dimension cognitive du vécu

des expériences.

En résumé, le concept de pleine conscience traité ici est un concept unique avec ses propres
caractéristiques et clairement distinct d’autres concepts, qui s’appuie notamment sur des racines

orientales spéecifiques que nous abordons dans le point suivant.

3 Cité dans Krieger J.L., 2005
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1.1.2 Aux origines de la pleine conscience, la méditation bouddhiste

Il parait utile de présenter de maniere succincte les éléments fondateurs du concept de pleine
conscience dans la tradition bouddhiste afin de mieux comprendre ses mécanismes et son
envergure. En effet, le concept de pleine conscience tel qu’étudié ici ainsi que les méthodes
mises en ceuvre pour développer la pleine conscience dans le protocole Mindfulness Based
Stress Reduction (Kabat-Zinn J., 1990), s’appuient largement sur les éléments de tradition
bouddhiste. Nous nous appuyons principalement sur les travaux de N. Thera (1962) pour
expliquer les origines et la signification de I’Etablissement de 1’ Attention (Satipatthana) issu de

I’enseignement du Bouddha.

1.1.2.1 Le développement de I’attention : un instrument de libération de I’esprit

Le point de départ de la doctrine bouddhique est ’esprit qui est considéré comme étant a
I’origine de toute chose : « L esprit précede les choses, les domine, les créé » (Thera N., 1962,
p. 21%). Cette hypothése inclut les perceptions de 1’environnement, de son propre corps (les
sensations agréables ou désagréables), de sa propre conscience (joie, tristesse...) mais aussi
I’appréciation de ce qui est bien ou mal. Dans la doctrine bouddhique, le bien et le mal n’existent
pas en tant que tels mais émanent de la conscience. Il en découle, pour un individu, que
s’intéresser a son propre esprit, apprendre a le connaitre est le point de départ de la
compréhension de soi et de son environnement : « Le message du Bouddha en tant que doctrine
de [’esprit enseigne donc trois choses . connaitre [’esprit qui est si proche de nous et pourtant
si mal connu, former [’esprit qui est si lourd et si obstiné qui pourrait étre si souple, et libérer
[’esprit qui est partout enchainé et qui pourtant peut d’ores et déja obtenir sa libération »

(Thera N., 1962, p. 24).

Le moyen proposé pour atteindre cet objectif est le développement de 1’attention, présenté
comme la maniére qu’a la conscience de percevoir un objet. En développant I’attention, il est
donc possible d’approfondir la connaissance de son environnement, de son corps et de son
propre esprit et de développer les capacités d’analyser ces éléments. L’individu s’attache a
développer une attention dénuee de jugement de valeur, attachée aux faits. Le développement
de cette capacité passe par une pratique, un entrainement : « Ainsi, Bahiya, vous devez vous
entrainer : dans ce qui est vu ici, il ne doit y avoir que ce qui est vu ; dans ce qui est entendu

ici, il ne doit y avoir que ce qui est entendu ; dans ce qui est senti ici, il ne doit y avoir que ce

4 Traduction du Bhikku Kassapa
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qui est senti ; dans ce qui est pensg, il ne doit y avoir que ce qui est pensé » (Thera N, 1962, p.

155°). Le développement de Iattention permet donc de connaitre, former et libérer I’esprit.

Tout d’abord, le développement de I’attention favorise la connaissance de 1’esprit. L attention
portée permet de développer la largeur et la profondeur d’expérience dans le traitement des
événements mentaux. Cette attention doit étre dénuée de jugement de valeur, elle doit étre
attachée aux faits : voir les choses comme elles sont, avec un regard neuf & chaque fois, sans
jugement. Cette approche permet donc une clarification de la perception, et construit un

fondement a une interprétation plus objective des faits.

Ensuite, le développement de 1’attention favorise la formation de 1’esprit. Une observation des
faits, sans réaction immédiate et sans jugement, permet une connaissance pleine et entiere de
ce qui arrive réellement (les réactions et jugements deviennent eux-mémes objets d’attention).
Il est alors possible de maitriser le passage de la pensée a I’action en limitant les réactions
immédiates et en prenant un temps de réflexion avant d’agir. Il est aussi possible de se
concentrer sur ce qui se passe dans le temps présent : vivre avec pleine conscience I’ici et le
maintenant. Réduire les projections dans le passé ou 1’avenir permet de réduire les regrets des

temps passés ou les craintes des temps futurs :

« Ne reviens pas aux choses du passé

Et pour [’avenir, ne nourris pas d’espérances cheres

Le passé, tu l’as laissé derriere toi

Quant a ’avenir, il n’est pas encore venu

Mais celui qui, avec une vision claire peut voir

Le présent qui est ici et maintenant

Un tel sage doit aspirer a gagner

Ce qui jamais ne peut étre ni perdu, ni ébranlé » (Thera N., 1962, p. 1525)

Il est alors possible de s’éduquer et de mieux se connaitre, de maniere plus objective : il est

rappelé que I’attention est portée sur les phenomeénes, sans jugement.

Enfin, le développement de 1’attention favorise la libération de I’esprit. L attention permet de
prendre du recul par rapport aux choses et aux hommes et de développer une attitude plus
amicale a leur égard, empreint de curiosité bienveillante. Il devient possible de se libérer du

désir, de ’aversion et de I’illusion puisqu’ils deviennent eux-mémes objet d’attention :

5 Extrait du Canon Pali
6 Extrait de I'anthologie de textes sur 'attention juste
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I’individu est en mesure de prendre une certaine distance, un certain recul par rapport a ces
phénomeénes et développe une capacité a voir le monde, extérieur et intérieur, tels qu’ils sont et

non au travers d’un prisme émotionnel ou de jugement de valeur :

«A Savatthi. Le vénérable Sariputta se rendit aupres du Bienheureux, le salua

respectueusement et s’assit a ses cotés. Puis il s’adressa ainsi au Bienheureux

- Un grand homme, un grand homme, ainsi parlent les gens. Dans quelle mesure, Seigneur un

homme est-il grand ?

- Avec un esprit libéré, Sariputta, je le déclare on est un grand homme. Avec un esprit non
libéré, on n’est pas un grand homme. Alors comment, Sariputta, [’esprit est-il libéré ? Dans ce
cas, Sariputta, un moine demeure, pratiquant la contemplation du corps sur le corps... la
contemplation des sensations sur les sensations... la contemplation de [’esprit sur [’esprit... la
contemplation des objets mentaux sur les objets mentaux, vigilant, comprenant clairement et
attentif, ayant surmonté la convoitise et [’affliction concernant le monde. Ainsi Sariputta, est
’esprit libéré. Et avec un esprit libre, je le déclare on est un grand homme. Mais avec un esprit

non libéré, on n’est pas un grand homme. » (Thera N., 1962, p. 141-1427).

Nous abordons ensuite les objets de ’attention décrits par la doctrine bouddhique.

1.1.2.2 Les quatre objets de I’attention : le corps, les sensations, I’état d’esprit, les
contenus mentaux

Dans la doctrine bouddhique, 1’attention est portée sur quatre objets : la contemplation du corps,
la contemplation des sensations, la contemplation de 1’état d’esprit et la contemplation des

contenus mentaux.

Tout d’abord, la contemplation du corps, « vigilante, clairement compréhensive et attentive »,
concerne I’attention sur la respiration et I’attention sur les postures du corps. Il ne s’agit pas de
maitriser la respiration ou de contrdler la posture du corps mais simplement de prendre
conscience de la respiration comme phénomene toujours présent en soi. La respiration est vue
comme un refuge toujours accessible en cas de difficulté. Ensuite, la contemplation des
sensations, « vigilante, clairement compréhensive et attentive », concerne une attention portée
a la constatation d’états simples (agréable, désagréable, neutre) sans engendrer d’attachement
ou de passion. La contemplation de 1’état d’esprit, « vigilante, clairement compréhensive et

attentive », elle, implique que I’individu s’attache a constater ses états d’esprit - entendus

7Le grand discours sur I'établissement de I'attention, 22¢ texte de la collection des longs discours de Bouddha
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comme états émotionnels - a chaque instant et a les noter, sans jugement ni passion. C’est un
moyen d’examen de soi et, en général, le simple fait de prendre conscience d’une émotion et de
la noter, va faciliter sa dissolution ou sa maitrise. Enfin, la contemplation des contenus
mentauX, « vigilante, clairement compréhensive et attentive », implique de prendre conscience

et de constater le contenu des pensees.

Porter son attention sur chacun de ces quatre objets permet donc, premi¢rement d’en prendre
conscience, et deuxiemement de mieux les maitriser par un double mécanisme : une prise de

distance par rapport au phénomene et une analyse plus objective du phénomene.

Nous voyons que la pleine conscience, telle que définie dans la littérature scientifique
occidentale (Brown K.W., Ryan R.M. et Creswell J.D., 2007), puise effectivement ses origines
dans les préceptes bouddhistes. Nous allons maintenant voir que la pleine conscience est un

trait qui peut étre développé intentionnellement.

1.1.3 La pleine conscience peut étre renforcée par la méditation

Il a été établi plus haut que la pleine conscience est une qualité inhérente a I’étre humain (Brown
K.W. et Ryan R.M., 2003) et que cette qualité fluctue d’une personne a 1’autre. Cependant, la
tradition bouddhiste propose, au travers de la pratique de la méditation, des leviers pour cultiver

cette qualité, I’affiner et I’étendre a I’ensemble des aspects de la vie (Kabat-Zinn J., 2003).

Le concept a donc éte repris et développé en Occident dans les domaines de la psychologie pour

formaliser des approches permettant de contribuer au soin des patients.

La plus ancienne est la « Mindfulness Based Stress Reduction » (MBSR) formalisée par Jon
Kabat-Zinn (Kabat-Zinn J., 1982) et mise en place dés 1979 au Center for Mindfulness in
Medicine, Health Care and Society a I’Université Médicale du Massachusetts®. C’est ’approche
la plus ancrée dans la tradition bouddhiste et nous la détaillerons apres une presentation
succincte des principales autres approches occidentales liées a la meditation de pleine

conscience.

La Mindfulness Based Cognitive Therapy (MBCT) est un programme de traitement de groupe
de huit semaines pour prévenir les rechutes de dépression qui intégre des éléments de thérapie
cognitive avec une application clinique de la meditation pleine conscience (Segal Z.V. et al,

2002°). Les études empiriques ont montré que les rechutes sont associées a la réinstallation de

8 http://www.umassmed.edu/cfm
9 cité dans Bieling P.J., et al, 2012
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processus cognitifs automatiques comme la rumination et I’évitement. Les patients qui suivent
le MBCT sont donc entraines a prendre plus conscience et a gérer difféeremment des pensées,
des émotions et des sensations corporelles potentiellement dépressives (Bieling P.J. et al, 2012).

L’ Acceptance and Commitment Therapy (ACT) est une méthode qui emploie des éléments de
pleine conscience et consiste a « donner aux individus ['opportunité de vivre une anxiété sans
avoir a lutter contre elle ou sans étre forcément en difficulté » (Hayes S.C., 1987, p 365%°).
L’ACT s’appuie sur différents éléments communs avec la pleine conscience : volonté de se
connecter a ses expériences internes, d’expérimenter le présent, et de ne pas s’identifier a ses

expériences (Twohig M.P. et al, 2010).

Enfin, la Dialectical Behavior Therapy (DBT) est un traitement cognitif comportemental
initialement développé pour des individus avec des désordres de la personnalité a tendance
suicidaire. La DBT est basée sur une thérapie comportementale et inclut aussi des principes de

pleine conscience (Neasciu A.D. et al, 2012).

Les approches de MBCT, ACT et DBT ne seront pas approfondies ici pour les raisons suivantes.
La MBCT et la DBT s’adressent a des populations psychiatriques a la différence de la MBSR
et le ’ACT qui s’adressent aussi a des populations non pathologiques. Pour I’ACT, la pleine
conscience n’est qu'un élément parmi d’autres alors que pour la MBSR, la pleine conscience

est I’élément central du traitement (Brown K.W. et al, 2007).

Pour revenir a la Mindfulness Based Stress Reduction, il convient d’abord de préciser ce qu’est

la méditation de pleine conscience qui en est le soubassement.

La pratique de la méditation de pleine conscience consiste & s’attacher a maintenir son attention
éveillée a chaque moment (Kabat-Zinn, J., 1982). L’approche met I’accent sur le maintien d’une
observation détachée, a un champ d’objets large et constamment changeant. Le méditant y
parvient en deux étapes : tout d’abord, il se concentre sur un objet primaire, la respiration, et
une fois que son attention est stabilisée sur cet objet, il étend son champ d’attention
progressivement a 1’ensemble des objets, en y incluant tous les expériences physiques ou
mentales. Le méditant s’exerce simplement a noter toutes les expériences au fur et a mesure
qu’elles apparaissent, a chaque instant, sans chercher a les réduire, a les évaluer ou a les retenir.
Toute expérience (pensée, sensation, émotion....) qui apparait dans le champ de conscience
devient un objet de méditation jusqu’a la survenue du prochain événement. Cette méditation de

pleine conscience est a distinguer de la méditation concentrative ou transcendantale qui

10 ¢ité dans Twohig M.P. et al, 2010
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implique la focalisation de I’attention sur un unique objet, sur des périodes longues (20 a 60

minutes).

La formation MBSR est initialement un programme d’entrainement a la méditation pleine
conscience développé pour contribuer a soulager les individus de la douleur physique ou pour
réduire leur niveau de stress (les effets de la pleine conscience sur le corps et 1’esprit seront
détaillés plus loin). Il s’agit d’un protocole normé et dont les instructeurs sont certifiés. Nous
détaillerons le contenu de cette formation dans le chapitre 3.4. de la partie 2 (méthodologie de
la recherche), consacré aux modalités choisies de développement de la pleine conscience des
managers. L’efficacité de cette formation a été confirmée par des outils de mesure de la pleine

conscience que nous allons présenter dans la partie qui suit.

1.1.4 L’échelle Mindfulness Attention and Awareness Scale (MAAS), un
instrument de mesure de la pleine conscience

Dans le cadre des travaux de recherche dans le domaine psychologique pour évaluer les impacts
de la pleine conscience sur I’individu, les chercheurs ont développé des instruments de mesure
de la pleine conscience. Il s’agit d’évaluer si la personne a un niveau de pleine conscience plus
ou moins développé, et ce, dans la durée (Brown K.W. et al, 2007). La plupart des travaux
empirigues testent une corrélation entre cette mesure de la pleine conscience chez des individus

et d’autres items : niveau de stress, émotions négatives ou positives...

Parmi les échelles développées (Freiburg Mindfulness Inventory, Walach H. et al, 2006,
Kentucky Inventory of Mindfulness Skills, Baer R.A. et al, 2004 et Five Factor Mindfulness
Questionnaire, Baer R.A. et al, 2006), nous proposons d’approfondir la compréhension de la
Mindfulness Awareness and Attention Scale (MAAS) (Brown K.W. et Ryan R.M., 2003) pour
plusieurs raisons. D’une part, sa solidité a été évaluée dans plusieurs articles (Brown K.W. et
Ryan R.M., 2003, Dobkin P.L., 2008 et Jermann F. et al, 2009) et d’autre part, elle est
couramment employée dans les travaux empiriques sur la pleine conscience, notamment dans
les travaux de recherche sur la relation entre pleine conscience et management (Hulscheger
U.R. et al, 2013, Allen T.D. et Kibutz K.M., 2012, Roche M. et al, 2014, Shao R. et Skarlicki
P., 2009, Dane E. et Brummel B.J., 2014, Leroy H. et al, 2013, Ruedy N.E. et Schweitzer M.E.,
2010, Reb J.M. et al, 2014, Krishnakumar S. et Robinson M.D., 2015, Kong D.T., 2016).

L’objet de la MAAS (Brown K.W. et Ryan R.M., 2003) est de mesurer, chez un individu, la
présence ou I’absence d’attention ou de conscience de ce qui passe a I’instant présent. Parmi

les ¢léments constitutifs de la pleine conscience, I’échelle s’intéresse donc aux dimensions
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suivantes : attention, périmétre large d’expériences internes et externes, instant présent.
L’échelle n’évalue donc ni les dimensions d’attitude (curiosité, attitude bienveillante), ni celles
d’absence de jugement sur les expériences constatées, ni celles de motivation. Il convient en
effet, selon K.W. Brown et R.M. Ryan (2003), de distinguer les éléments constitutifs de la
pleine conscience (évalués par la MAAS) des conséquences de la pleine conscience (hon-
jugement, compassion ou acceptation). Par ailleurs, partant du principe que la pleine conscience
est une capacité inhérente a 1’étre humain, pas forcément liée a de la pratique méditative,
I’échelle a été développée avec deux parti-pris : mesurer la pleine conscience dans la vie
quotidienne (en dehors d’un contexte de pratique méditative) et s’adresser a une population
adulte en général qui n’a pas forcément une expérience de méditation ou une connaissance du

concept de pleine conscience.

Dans ce méme article, les auteurs ont testé si la MAAS permettait de différencier des individus
entrainés a développer une capacité de conscience et d’attention de la population adulte en
général : I’échelle a donc été testée auprés d’un double échantillon composé d’une part
d’individus pratiquant la méditation Zen, dont un ¢élément central de la pratique est
I’entrainement de I’esprit a étre attentif et conscient de tout ce qui se déroule a I’instant présent,
d’autre part d’individus choisis au hasard : les résultats de I’expérimentation ont montré que les
individus pratiquant la pleine conscience avaient bien des résultats plus éleves que les autres.
Ces résultats confirment ainsi la capacité de 1’échelle MAAS a mesurer le niveau de pleine
conscience chez les individus. Précisons que le facteur genre n’a pas d’influence sur les résultats
et que cette échelle ne mesure pas I’expérience de méditation (MacKillop J. et Anderson E.J.,
2007).

L’échelle MAAS a été traduite en Francais et cette traduction a été validée sur le terrain
(Jermann F. et al, 2009). L’échelle en version frangaise se présente donc sous la forme d’un
questionnaire auto-administré composé de 15 affirmations que 1’individu évalue sur une échelle

de Lickert de 6 points :

Presque toujours
Trés souvent
Assez souvent
Assez peu souvent
Tres peu souvent
Presque jamais

AN S
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La structure du questionnaire est la suivante :

Voici ci-dessous une liste d’affirmations sur votre vie quotidienne. Vos réponses doivent refléter votre
expérience plutét que celle que vous souhaiteriez.

Il m’arrive d’éprouver une émotion et de ne pas en prendre conscience avant un certain temps.

Je casse ou renverse des choses parce que je suis inattentif(ve) ou parce que je pense a autre chose.

J ai des difficultés a rester concentré(e) sur ce qui se passe dans le présent.

J'ai tendance a marcher rapidement pour me rendre la ou je veux aller, sans préter attention a ce

qui se passe durant le trajet.

5. Jai tendance a ne pas remarquer des sensations de tension physique ou d’inconfort jusqu’a ce
gu’elles captent vraiment mon attention.

6. Joublie le nom d’une personne presque immédiatement apres |'avoir entendue pour la premiéere
fois.

7. 1l me semble que je fonctionne « en mode automatique » sans étre trés conscient(e) de ce que je
fais.

8. e fais les choses tres rapidement sans y préter vraiment attention.

9. Je suis tellement focalisé(e) sur le but que je veux atteindre que je perds de vue ce que je suis en
train de faire pour y parvenir.

10. Je fais des travaux ou des taches de maniere automatique, sans me rendre compte de ce que je
suis en train de faire.

11. Je me surprends a écouter quelqu’un d’une oreille tout en faisant autre chose.

12. Je me déplace en voiture « en pilotage automatique » et il m’arrive d’étre étonné(e) de me
retrouver la ou je suis.

13. Je me surprends a étre préoccupé(e) par I'avenir ou le passé.

14. Je me surprends a effectuer des choses sans y préter attention.

15. Je grignote sans réaliser que je suis en train de manger.

P wnNeE

Une fois les instruments de mesure de la pleine conscience présentés, nous nous intéressons

maintenant aux effets de la pleine conscience sur I’individu.

1.1.5 Les effets de la pleine conscience ont été identifiés et mesureés

La MBSR s’appuie sur I’hypotheése que la pensée et le corps ne sont pas dissociés et que la
premiere peut influer fortement sur le second (Kabat-Zinn, J., 1990, p 353). Aujourd’hui, la
pleine conscience est employeée par les praticiens cliniques dans les traitements de désordres
émotionnels et comportementaux, ses effets sur I’individu ont été identifiés et mesurés et son
efficacité thérapeutique dans le champ des psychothérapies est reconnue (Bondolfi G. et al,
2011).

1.1.5.1 Des effets physiologiques ont été mesurés
Tout d’abord, des études ont mesuré 1’impact possible de la pleine conscience sur le corps et

les symptdmes de maladie.

En 2003, une étude a mesuré I’impact d’une formation MBSR sur I’activité cérébrale de la zone

frontale gauche du cerveau et sur le systeme immunitaire (Davidson R.J. et al, 2003). Notons
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qu’il a été observé un lien entre ’activation de la zone frontale gauche du cerveau (mesurée par
électroencéphalogramme) et des émotions positives ou un affect plus stable (Davidson R.J.,
1992 et Davidson R.J. et al, 1990). Concernant I’impact de la formation MBSR sur le systéme
immunitaire, I’influence négative du stress sur I’immunité (Glaser R., et al, 1998) et I’impact
positif de la relaxation et de la gestion du stress sur les lymphocytes T chez des hommes

contaminés par le virus HIV (Antoni M.H., 2000) ont été observes.

Dans cette étude, des individus suivent une formation MBSR : des électroencéphalogrammes
sont réalisés avant la formation, juste apres la formation et 4 mois aprés la formation. Ces
individus sont aussi vaccinés contre la grippe a I’issue de la formation : le niveau d’anticorps
est mesuré trois a cing semaines et huit a neuf semaines aprés la vaccination. Le méme protocole

est realisé sur un groupe témoin.

Les électroencéphalogrammes montrent une activité cérébrale supérieure dans la zone frontale
gauche (liee aux émotions positives) chez les personnes ayant suivi la formation MBSR, a
I’issue de la formation et quatre mois apres. L’augmentation des anticorps en réponse au vaccin
contre la grippe est supérieure chez les personnes ayant suivi la formation MBSR. Un lien entre
activité cérébrale liée aux émotions positives, systeme immunitaire et pleine conscience a donc

été observé.

Une autre étude réalisée en 1998 a mesuré I’'impact d’un protocole MBSR sur la vitesse de
régression des symptdmes sur des patients atteints de forme moyenne ou sévere de psoriasis
(Kabat-Zinn J. et al, 1998). La aussi, un échantillon d’individus a été sélectionné qui suivaient
le méme traitement du psoriasis : photothérapie UVA et photochémothérapie PUVB. Ces
traitements sont employés pour des patients largement touchés ou qui sont résistants aux
traitements médicamenteux locaux. Ils sont palliatifs et non curatifs et ont pour but de limiter
le développement de la maladie. Une partie des individus a suivi un protocole MBSR en plus
des traitements mentionnés ci-dessus. Pour ces individus, la réduction des symptémes a été plus
rapide que pour les autres patients (réduction plus rapide des surfaces de peau impactées par le
psoriasis). Il est a noter que le stress psychologique a un impact dans la survenue et la sévérité

des cas de psoriasis.

Plus récemment, et avec les progres de I’imagerie médicale, les neurosciences se sont penchées
sur les effets de la méditation sur le cerveau et nous proposons d’en étudier deux. Une premiére
¢tude (Holzer B.K. et al, 2011) analyse les impacts d’une formation MBSR sur la densité de
substance grise sur différentes zones du cerveau. Cette substance grise « est située dans la
moelle épiniere et dans l’encéphale, soit dans la profondeur du cerveau, ou elle forme de petits
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amas, les noyaux gris, soit en surface (cortex du cervelet et des hémisphéres du cerveau). Elle
contient surtout les corps cellulaires des cellules nerveuses mais aussi d’autres cellules non
nerveuses, formant un tissu interstitiel appelé névroglie, qui apporte les éléments énergétiques
aux cellules nerveuses et assure leur protection. La substance grise assure la fonction du centre
nerveux : réception des messages, analyse complexe de [’information, élaboration des
réponses. Elle se caractérise par [importance et la complexité des connexions
intercellulaires. » (Larousse Médical). B.K. Holzer et al (2011), rappellent que les études
montrent qu’un développement de la matiere grise correspond a une amélioration du
fonctionnement dans la zone concernée et que ce développement est lié a une activation répétée
de la zone concernée. L’étude de B.K. Holzer (2011) et al, montre une augmentation de la
substance grise suite a une formation MBSR dans I’hippocampe gauche, le cortex cingulaire
postérieur, la jonction temporo-pariétale et le cerebellum. Les auteurs de 1’étude rappellent les
roles de chacune de ces zones du cerveau. L’hippocampe gauche est impliqué dans
I’apprentissage et les processus de memoire, ainsi que dans la modulation du contrdle
émotionnel. La jonction temporo-pariétale est impliquée dans la conscience de soi, 1’unité
spatiale du soi et du corps mais aussi dans la capacité a déduire les désirs, intentions et objectifs
des autres, ainsi que dans la compassion. Le cortex cingulaire postérieur est impliqué dans la
mémoire autobiographique, et le cerebellum est impliqué notamment dans la régulation des
émotions et la cognition. B.K. Holzer et al (2011) montrent donc qu’une formation MBSR
développe des zones du cerveau liées a des mécanismes cognitifs, de régulation émotionnelle

et de compassion.

Une seconde étude (Moore A. et al, 2012) montre que la seule méditation centrée sur la
respiration a des effets positifs sur les systemes neuronaux impliqués dans le processus de
I’attention (mesure par électro-encéphalogramme) : les individus mobilisent moins de
ressources pour reconnaitre les objets et modifient ’allocation des ressources cognitives pour
une meilleure régulation de 1’attention. Il est intéressant de noter que le protocole testé est 1éger :
3h de formation a la méditation sur la respiration et 10 a 15 minutes de pratique quotidienne sur

16 semaines.

Aprés avoir décrit les effets physiologiques, nous approfondissons dans les points suivants les

effets affectifs et cognitifs.
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1.1.5.2 Un impact sur le stress et le bien-étre émotionnel et psychologique

a. La pleine conscience aurait des impacts sur le stress et le bien-étre émotionnel et
psychologique.

Les impacts de la pleine conscience sur divers indicateurs reflétant le bien-étre psychologique
ont été mesures (Brown K.W. et Ryan R.M., 2003). Cette étude a mesuré les corrélations entre
I’échelle MAAS de mesure de la pleine conscience et des indicateurs de bien-étre
psychologique. Des corrélations négatives avec les indicateurs mesurant la dépression,
I’hostilité coléreuse, 1’anxiété, D’affect négatif et I'impulsivité ont été mises a jour.
Parallélement a cela, des corrélations positives ont été établies avec les indicateurs mesurant
I’affect positif, I’appréciation positive de sa vie, un plus haut niveau d’estime de soi ainsi que

la vitalité.

Par ailleurs, plusieurs études ont confirmé I’impact de la formation MBSR sur la réduction des
affects négatifs, stress, anxiété notamment, et sur le développement du bien-étre des individus,
de leur régulation émotionnelle et comportementale ainsi que de leur empathie, qu’il s’agisse
d’étudiants (Dekeyser M. et al, 2008, Berghmans C. et al, 2010) ou de professionnels du soin
(Mackenzie C.S. et al, 2006, Irving J.A. et al, 2009, Newsome S. et al, 2012)

Ensuite, le niveau de pleine conscience serait corrélé avec le niveau de stress percu immédiat
suite & une mise en situation stressante : calcul mental de multiplications complexes a effectuer
avec un évaluateur en face, dans un temps trés court, avec chronométrage et enregistrement. Ce
stress est moins éleve chez des individus ayant un niveau de pleine conscience (échelle MAAS)
plus élevé que les autres (Weinstein N. et al, 2009). Cette méme étude a aussi montré que les
individus présentant un plus haut niveau de pleine conscience mettent en place des stratégies
de gestion des événements stressants plus adaptatives, c’est-a-dire qu’ils mettent en place des
stratégies de gestion active de I’événement au lieu de mettre en place des stratégies d’évitement.
Ces individus ont aussi généralement une appréciation plus positive des expériences vécues au

quotidien.

b. Une corrélation positive entre pleine conscience et intelligence émotionnelle
Il a aussi été mesuré une corrélation positive entre la pleine conscience (toujours mesurée via
I’échelle MAAS) et I’intelligence émotionnelle (Schutte N.S. et Malouff J.M., 2011), définie
comme la capacité a reconnaitre les indices émotionnels, comprendre les complexités et
subtilites des experiences emotionnelles, reguler efficacement et de maniere appropriée les
émotions et maitriser, utiliser les émotions dans des buts définis (Mayer J.D. et al, 2008). Partant

de ’hypothése qu’un niveau ¢levé d’intelligence émotionnelle génére du bien-étre, de 1’affect
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positif et de la satisfaction par rapport a la vie (Austin E.J. et al, 2005), I’expérimentation met
en lumiere I’impact positif de la pleine conscience sur ces ¢léments. Soucieux d’examiner cette
corrélation de plus prés, nous reviendrons plus en détail sur le concept d’intelligence

émotionnelle au travail dans la partie 2.3.3. consacrée au manager.

1.1.5.3 Un développement des capacités cognitives

Un troisieme volet de recherche a mis en avant I’impact de la pleine conscience sur les capacités
cognitives des individus. A cet effet, rappelons que la maitrise de 1’attention est le fondement
de la pleine conscience dans la doctrine bouddhiste et que la méditation pleine conscience est
en grande partie un entrainement a maitriser son attention. 1l en découle des bienfaits de la
pleine conscience sur les capacités cognitives, en particulier sur 1’attention et la mémoire de

travail.

a. Les effets de la pleine conscience sur ’attention
Tout d’abord, un premier champ d’expérimentations a cherché a évaluer I’impact possible de

la pleine conscience sur I’attention.

Dans une premiére étude, des individus sont formés a la méditation pleine conscience et

I’impact de cette formation sur leur maitrise de 1’attention est mesuré (Chambers R. et al, 2008).

Deux dimensions de I’attention sont ici étudiées. Tout d’abord les auteurs étudient la capacité
a soutenir son attention, entendue comme la capacité a diriger et focaliser son activité cognitive
sur des stimuli spécifiques sur une période de temps prolongée : lire un journal requiert ce type
d’attention, puisqu’il faut étre capable de se focaliser sur une activité de lecture suffisamment
longtemps (Sarter M. et al, 2001). Ensuite, ils étudient I’orientation de 1’attention entendue
comme la capacité a orienter volontairement le focus attentionnel d’un stimulus a I’autre : par
exemple, en voiture, compter le nombre de voitures rouges et bleues croisées ; les premieres
sont bleues (1,2,3) et tout a coup des voitures rouges apparaissent, il est alors nécessaire de
rediriger son attention pour compter une nouvelle catégorie en paralléle (3 bleues, 1 rouge, puis
3 bleues, 2 rouges...) (Garavan H., 1998).

Des individus sont formés a la méditation pleine conscience, 1’évolution du niveau de pleine
conscience mesurée (échelle MAAS) et les impacts sur la capacité de soutenir son attention et
la capacité a orienter le focus attentionnel mesurés (vs un groupe témoin, non formé a la pleine
conscience). Le groupe formé a la pleine conscience a vu sa capacité a soutenir son attention
renforcée significativement, sans qu’il y ait eu d’évolution significative sur sa capacité a

orienter le focus attentionnel.
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Une autre étude s’intéresse a I’'impact de la pleine conscience sur 1’attention visuelle (Hodgins
H.S. et Adair K.C., 2010). Le groupe de méditants (composé pour partie seulement de méditants
ayant suivi une formation MBSR, les autres étant issus d’autres centres de méditation) obtient
de meilleurs résultats sur le traitement visuel d’informations: meilleure perception des
changements dans des scénes qui s’enchainent rapidement, meilleure concentration visuelle
(capacité a compter des objets en mouvement sur une vidéo), meilleure capacité a interpréter
les images et a déplacer le centre de D’attention (capacité a identifier des perspectives
alternatives dans des images fixes ambigiies), meilleure flexibilité de I’attention sélective

(capacité a orienter son attention et a abandonner les informations incorrectes).

Enfin, une troisieme étude (Kuo C.H. et Yeh Y.Y., 2015) montre qu’une pratique de cinq
minutes de méditation de pleine conscience entre deux taches successives favorise le passage
de I’attention d’une tache a une autre. Cette pratique réduit les processus mentaux subsistants

de la premiére tache qui viennent « polluer » 1’exécution de la seconde tache.

b. Les effets de la pleine conscience sur la mémoire de travail
Un autre champ de recherche concerne I’impact de la pleine conscience sur la mémoire de
travail (Jha A.P. et al, 2010). Les auteurs définissent la mémoire de travail comme un systéme
cognitif étroitement li¢ a 1’attention et a capacité limitée qui permet, sur un court laps de temps
(moins d’une minute), de manipuler I’information pendant la réalisation de taches cognitives
complexes afin d’effectuer une action dirigée vers un but (par exemple : retenir un numéro de
téléphone). Ce systéme est sensible aux interférences (quelqu’un vient parler a la personne au
moment ou celle-ci essaie de retenir le numéro de téléphone et qui par conséquent va I’oublier).

Il s’agit d’une mémoire a court terme.

L’¢étude met en lien pleine conscience, gestion du stress et mémoire de travail. En préambule,
il est indiqué que de hauts niveaux de stress et de perturbations émotionnelles sur une longue
durée peuvent générer des difficultés cognitives, en particulier une dégradation de la mémoire
de travail. 1l a été vu plus haut que la pleine conscience permettait de reduire le niveau de stress
percu et de développer le bien-étre émotionnel et ’affect positif. Lors de 1I’expérimentation, un
groupe de militaires en préparation de déploiement (donc en situation de stress élevé sur une
période de plusieurs mois) est formé a la pleine conscience via le « Mindfulness-Based Mind
Fitness Training » (MMFT), une formation a la pleine conscience similaire a la MBSR adaptée
au contexte militaire (intégration de la pleine conscience dans un contexte de groupe, a
I’entrainement de la préparation de déploiement et aux missions anti-insurrectionnelles). Un

groupe témoin de militaires en préparation est suivi en paralléle sans formation. La nature
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négative ou positive des émotions est mesurée via I’échelle PANAS auto-administrée « Positive
Affect Negative affect Scale » (Watson D. et al, 1988) et la mémoire de travail est évaluéee par
le test Ospan « Operation Span Task » (Unsworth N. et al, 2005) qui consiste en la réalisation
d’une série d’exercices de mathématiques tout en tentant de retenir une séquence aléatoire de 3

a7 lettres.

Pour le groupe qui n’a pas pratiqué la pleine conscience, le haut niveau de stress génére une
réduction significative de la mémoire de travail. Pour ceux qui ont été formés et ont pratiqué la
méditation de maniére intensive, la mémoire de travail est maintenue dans des conditions de
haut niveau de stress avec une réduction de I’affect négatif. Nous notons que la qualité de la
mémoire de travail est corrélée a ’intensité et a la régularité de la pratique de la méditation :
ceux qui ont été formés mais ont peu pratiqué la méditation ont une mémoire de travail moins

dégradée que le groupe témoin mais pas aussi élevée que ceux qui ont beaucoup pratiqué.

Enfin, nous notons que F. Zeidan et al (2010) ont montré qu’une formation a la pleine
conscience raccourcie (formation sur 4 jours, avec 20 minutes par jour de formation) a aussi
des effets bénéfiques sur I’attention (Zeidan F. et al, 2010). En effet, comme vu plus haut, le
protocole MBSR est chronophage (une session de deux heures par semaine pendant 8
semaines). Il est observé, pour les individus formés via ce protocole raccourci sur 4 jours, un
renforcement de la pleine conscience, une amélioration de la mémoire de travail et de la capacité
a soutenir son attention sur la durée. Nous remarquons cependant que les effets de ce protocole
particulier n’ont pas été comparés a ceux d’une formation plus longue : il n’est donc pas
possible a ce jour de comparer les résultats, sur le long terme notamment, entre ces deux types

de formation.

Une fois ce panorama des effets de la pleine conscience sur le stress, le bien-étre émotionnel et
psychologique ainsi que sur les facultés cognitives dressé, nous allons nous intéresser aux
mécanismes de la pleine conscience. Nous estimons cependant d’ores et déja que ces effets,
qu’ils soient affectifs ou cognitifs, représentent un intérét certain sur le lieu de travail, en

particulier pour les managers et leurs équipes.

1.1.6 Les hypothéses de mécanismes de la pleine conscience

Si les mécanismes liant la pleine conscience et ses effets sont aujourd’hui encore mal connus,
des hypotheses ont été formulées pour les expliquer (Shapiro S.L. et al, 2006). Les auteurs
formulent I’hypothése selon laquelle la pleine conscience génére un glissement de perspective

chez I’individu. Au lieu d’étre immergé dans les scénes de son histoire personnelle, il est
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capable de prendre du recul et d’en étre le témoin : « la premiére réalisation de la méditation
est que le phénomene contemplé est distinct de [’esprit qui le contemple » (Goleman D., 1980,
p146'). En portant attention intentionnellement et de maniére non-jugeante a ses contenus
mentaux, celui qui pratique la pleine conscience devient le « soi observateur » (Deikman A.J.,
1982'2) capable d’observer le contenu de sa conscience et il réalise, par conséquent, qu’il n’est
pas seulement ce contenu, mais qu’il est plus que cela. Il ne se définit plus seulement par ses
émotions, ses pensées et ses sensations mais il les accompagne et devient 1’observateur ou le

témoin de son histoire.

Ce glissement de perspective aurait, a son tour, trois conséquences : d’une part, une réduction
des schémas comportementaux automatiques associée a une plus grande flexibilité cognitive,
émotionnelle et comportementale, d’autre part, une clarification des valeurs, et enfin une plus
grande capacité a s’exposer aux stimuli.

a. La réduction des schémas comportementaux automatiques et une plus grande

flexibilité cognitive, émotionnelle et comportementale

L’autorégulation est le processus par lequel le systeme développe une stabilité de
fonctionnement et une capacité d’adaptation au changement. Via le glissement de perspective,
I’individu serait plus en capacité de gérer des informations désagréables de maniere réfléchie
plut6t que de suivre des automatismes. Par exemple, si un événement anxiogene survient auquel
la personne s’identifie fortement, elle risque de réagir de maniére automatique a 1’anxiété
générée et d’adopter des automatismes : boire, fumer, sur réagir. Le glissement de perspective
permettrait de prendre du recul par rapport a ’anxiété, de la percevoir comme un état

émotionnel passager et donc d’étre en mesure de mieux la gérer.

Il se créerait donc un espace de liberté par rapport a ces états qui libére la personne de schémas
comportementaux automatiques. La personne pourrait donc choisir de mettre en place des

comportements plus adaptés a ces états.

Une expérimentation appuie cette hypothése en montrant une corrélation entre le niveau de
pleine conscience et la régulation émotionnelle et comportementale (Brown K.W. et Ryan R.M,
2003).

Le glissement de perspective rendrait donc possible une plus grande flexibilité cognitive,

émotionnelle et comportementale. Au lieu de s’identifier aux expériences et donc de réagir avec

11 ¢ité dans Shapiro S.L. et al, 2006
12 ¢jté dans Shapiro S.L. et al, 2006
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des pensées, émotions et comportements conditionnés par des automatismes ou des habitudes,
il deviendrait possible, en développant un espace d’observation et de calme, de développer une

liberté de choix des comportements ou émotions.

b. La clarification des valeurs
Le glissement de perspective permettrait aussi de clarifier ses valeurs. Celles-ci sont
conditionnées par la famille, I’environnement culturel ou social, et I’individu ne réalise pas que
ces valeur dictent ses choix et comportements. Une prise de distance par rapport a ces valeurs
lui permettrait de redécouvrir et de choisir celles auxquelles il adhére réellement. La aussi, un
espace de liberté se créerait qui permettrait de choisir ses valeurs au lieu de les subir.
L’expérimentation de Brown K.W et Ryan J.M. (2003) montre que les individus avec un plus

haut niveau de pleine conscience agissent de maniere plus congruente avec leurs valeurs.

C. Une plus grande capacité a s’exposer aux stimuli
Enfin, la capacité a étre le témoin dépassionné des contenus de sa conscience permettrait de
vivre des émotions trés fortes avec plus d’objectivité et de maniére moins réactive. Il
deviendrait possible de réduire la tendance a éviter ou a refuser les états émotionnels negatifs
et donc d’augmenter sa capacité a s’exposer a ces états émotionnels. La personne développerait

une capacité a vivre, explorer et tolérer un champ plus large de pensées, émotions et sensations.
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A ce stade de la revue de littérature, et avant de nous intéresser au champ de recherche
concernant les interactions entre pleine conscience et management, nous proposons la synthéese

suivante :

Synthése de la littérature consacrée a la pleine conscience en général

- Lapleine conscience est définie par une attention aux expériences large, volontaire, dans
I’instant présent et sans jugement ;

- dans la doctrine bouddhiste, la pleine conscience est un outil de libération de I’esprit ;

- le développement de I’attention portée dans I’instant présent permet une meilleure
connexion entre I’individu et ses expériences internes, ses émotions, ses pensees et avec
les événements survenant dans son environnement ;

- le glissement de perspective permet a I’individu de prendre une certaine distance par
rapport aux €événements et aux expériences, aux émotions, aux pensées, aux
automatismes et réactions conditionnées ;

- enfin, I’entrainement a la maitrise de I’attention a des effets sur les capacités cognitives,

I’attention et la mémoire de travail en particulier.

L’ensemble de ces éléments nous semble présenter un intérét pour le champ managérial. C’est
pourquoi nous explorons, dans la partie qui suit, les travaux qui étudient le lien entre pleine

conscience et management.

1.2 La pleine conscience et le management, un champ de
recherche émergent

Nous proposons maintenant d’explorer les travaux de recherche qui ont étudi¢ les interactions
entre pleine conscience et le champ managérial. La pleine conscience souléve un intérét
croissant au sein des organisations depuis le milieu des années 2000 : plusieurs entreprises clés,
du secteur technologique notamment, ont mis en ceuvre des programmes s’appuyant plus ou
moins largement sur la pleine conscience : Google, Apple, Sony, ING...). Ces programmes ont
généralement un double objectif au niveau individuel et collectif. D’un point de vue individuel,
les organisations cherchent & développer la motivation, I’engagement de leurs salari¢s, mais
aussi la créativité, I’autonomie et la capacité a s’adapter au changement et a gérer le stress. D’un
point de vue collectif, elles cherchent a développer la coopération, la communication et

I’intelligence collective. Depuis 2010, ces différentes expériences ont soulevé 1’intérét de la
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recherche en gestion pour la pleine conscience, qui s’est attelée a en étudier et valider les
mécanismes et les effets sur le lieu de travail. Nous remarquons donc que la littérature
concernant les effets de la pleine conscience dans les organisations est encore naissante. Ainsi,
nous proposons d’abord de présenter en quoi les qualités développeées par la pleine conscience
pourraient avoir des effets positifs sur le lieu de travail, avant d’explorer la littérature empirique

qui en a constaté les effets sur ce méme lieu de travail.

1.2.1 Les hypothéses d’effets de la pleine conscience sur le lieu de travail

En 2011, et sur la base de la littérature existante, T. Glomb et al, proposent un modele qui lie
les qualités développées par la pleine conscience avec la performance, d’un coté, et le bien-étre
des employés au travail, de I’autre (Glomb T.M. et al, 2011). lls reprennent les travaux
antérieurs et réalisent une série d’entretiens avec des pratiquants de pleine conscience pour

étayer leurs travaux.

Comme vu plus haut, la pleine conscience génererait un glissement de perspective et donc une
moindre identification entre 1’individu et les expériences vécues, une réduction des processus
mentaux automatiques et une conscience des mécanismes de régulation physiologiques. Ces
trois mécanismes permettraient, a leur tour, la mise en place de mécanismes secondaires qui
pourraient étre bénéfiques sur le lieu de travail et qui seraient les suivants : la prise d’un temps
de réflexion avant d’agir ou de parler, la réduction des ruminations, le renforcement de
I’empathie, une meilleure régulation de I’affect, le renforcement de la détermination et de la
persévérance, une amélioration de la mémoire de travail et une meilleure capacité a prévoir et

anticiper ses propres réactions émotionnelles.

a. La prise d’un temps de réflexion avant d’agir ou de parler
La pleine conscience encouragerait I’individu a prendre un temps de pause avant de répondre a
un stimulus environnemental (Siegel D.J., 2007). Ce temps permettrait a la personne de
réfléchir et de considérer plus de solutions pour répondre a un événement au travail plutét que
d’agir de maniére impulsive, réactionnelle ou habituelle. La personne prendrait aussi le temps

d’agir en cohérence avec ses buts, besoins et valeurs.

Dans I’environnement professionnel, cela permettrait probablement une amélioration de la prise

de décision mais aussi une réduction de la communication impulsive ou agressive.

b. La réduction des ruminations
La rumination est un mécanisme par lequel I’individu qui se trouve face a une difficulté, se

focalise de maniére répétitive et passive sur les symptomes, causes et conséquences de cette
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difficulté (Nolen-Hoeksema S., 1991). La rumination provoque, sur le lieu de travail, une baisse
de la concentration, le développement d’humeurs négatives, une baisse de 1’efficacité et une

difficulté a accepter 1’aide des autres.

La réduction des ruminations liée a la pleine conscience permettrait donc un développement de

I’efficacité au travail, du travail collaboratif ainsi qu'une réduction de I’affect négatif.

C. Lerenforcement de I’empathie
L’empathie est la capacité d’un individu a se mettre a la place de 1’autre. Elle lui permet d’entrer
en résonnance avec autrui et de développer de la compassion (Cozolino L., 2006). En renforcant
sa capacité a comprendre et accepter ses propres processus émotionnels, I’individu développe
sa capacité a comprendre et accepter les processus émotionnels des autres, comme par exemple,

tolérer les émotions négatives des autres.

L’individu développerait, avec I’appui de la pleine conscience, ses compétences sociales et

relationnelles dans I’environnement professionnel.

d. Une meilleure régulation de I’affect

La régulation de I’affect permet de favoriser les €motions positives et de réduire les émotions
négatives. Plusieurs conséquences sont identifiées sur le lieu de travail : meilleure résilience
face a des événements négatifs, meilleure capacité a gérer des événements stressants et
meilleure communication avec I’entourage. Par ailleurs, il a été établi par plusieurs études
empiriques que les émotions d’un leader se répercutent sur I’état émotionnel des membres de
son équipe, sur I’ambiance générale de 1’équipe et sur I’efficacité de sa coordination (Bono J.E.
et llies R., 2006 et Sy T. et al, 2005).

Le collaborateur en pleine conscience développerait ainsi une meilleure gestion du stress ainsi

que des qualités relationnelles, essentielles notamment pour les managers.

e. Un renforcement de la détermination et de la persévérance
Vu que les personnes en pleine conscience sont plus connectées a leurs états émotionnels, elles
agissent plus en accord avec leurs valeurs et intéréts (Brown K.W. et Ryan R.M., 2003). Or un
alignement entre objectifs et valeurs dans I’environnement professionnel est associé¢ avec une
plus grande persévérance, une plus grande motivation et des efforts plus importants pour
atteindre ces objectifs (Bono J.E. et Judge T.A., 2003).

Ainsi, le développement de la pleine conscience aurait des effets positifs sur la performance des

collaborateurs
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f.  Une amélioration de la mémoire de travail
Nous avons vu que la pleine conscience permettait de maintenir la mémoire de travail dans une
situation stressante (Jha A.P. et al, 2010).

La pleine conscience permettrait donc aux collaborateurs de maintenir leurs capacités
cognitives dans des situations de stress professionnel et de mieux gérer des demandes multiples

simultanées.

g. Une meilleure capacité a prévoir et anticiper ses propres réactions émotionnelles
En permettant aux individus de moins s’identifier avec leurs émotions et de réduire les pensées
automatiques, la pleine conscience leur permettrait de mieux anticiper leurs propres réactions
émotionnelles a venir. En général, les individus auraient du mal & prévoir leurs réactions
émotionnelles face a un événement a venir : ils auraient tendance a surestimer leur bonheur en
cas d’événement positif et a surestimer leur malheur en cas d’événement négatif (Gilbert D.T.
et al, 1998). Ces erreurs d’anticipation émotionnelle introduiraient des biais dans les processus
de décision professionnels puisque les individus mésestimeraient leurs propres réactions ou

celles des autres en cas d’événement futur.

La pleine conscience permettrait donc des prises de décisions moins biaisées mais aussi un
meilleur alignement entre les attentes générées par un événement et la réalité des conséquences
de cet événement. En réduisant frustrations et déceptions, cet alignement permettrait un

meilleur bien-étre au travail.

h. Pleine conscience et décision
Tout d’abord, E. Dane (2011) formule I’hypothése que la pleine conscience aurait des effets
positifs sur la performance au travail dans des environnements dynamiques en élargissant le
champ d’attention aux expériences internes (connexion aux intuitions) et externes
(élargissement du périmétre d’informations collectées) des individus : ces qualités sont trés

intéressantes pour prendre des décisions.

Par ailleurs, N. Kareleia et J. Reb (2015) évaluent le possible impact de la pleine conscience
sur ’ensemble du processus de décision. Les auteurs partent d’un constat plutot pessimiste sur
les qualités des décisions : elles seraient souvent biaisées, les auteurs de la décision feraient
preuve d’une trop grande confiance en soi et sous-estimeraient les codts de la décision. Il serait
difficile de collecter la quantité d’informations nécessaire dans des délais et avec des capacités

limitées. Ils proposent de retenir une structuration de la décision en quatre étapes (Russo J.E. et
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Shoemaker P.J.H., 2002%) et formulent des hypothéses d’impacts de la pleine conscience a

chacune de ces quatre étapes.

Lors de la premiere phase de cadrage de la décision (identifier quand une décision doit étre
prise, en définir les objectifs et générer des options), il y aurait une meilleure prise de conscience
de la nécessité de prendre une décision. Il y aurait aussi une intégration de 1’¢thique et des
valeurs dans le processus et une réduction de I’implication égocentrique. Lors de la deuxiéme
phase de collecte et traitement de I’information, il y aurait une appréciation plus objective des
informations traitées, une sélection des informations moins influencée par la protection, par
I’excés de confiance en soi et une réduction de 1’anxiété liée a I’incertitude liée a la prise de
décision. Lors de la troisieme phase de génération de conclusions et de mise en ceuvre de la
décision, il y aurait une plus grande connexion avec les intuitions qui permettrait de compléter
la dimension analytique. Lors de la quatriéme et dernieére phase de retour d’expérience, il y
aurait une meilleure réceptivité aux retours d’expériences négatifs, une moins grande tendance
a s’attribuer les succes personnellement et a attribuer les échecs aux autres. La plus grande
information collectée associée a aux effets de la pleine conscience a chaque étape du processus
réduirait les biais de décision et améliorerait donc leur qualité. Notons cependant que nous
restons au stade des hypotheéses et que de potentiels effets négatifs ne sont pas envisagés dans
cette étude : peut-étre qu’une plus grande connexion des individus a leurs valeurs pourrait

représenter un frein a la performance des organisations ?

Nous proposons maintenant de passer en revue les travaux empiriques qui ont étudié les effets

manageériaux de la pleine conscience sur le lieu de travail.

1.2.2 Les effets manageriaux constates de la pleine conscience sur le lieu de
travail

Nous avons identifié les themes pour lesquels la recherche a établi des liens entre pleine
conscience et collaborateur : le stress et le bien-étre au travail, la satisfaction au travail,
I’équilibre entre vie privée et vie professionnelle, la performance au travail, les relations au

travail (Lyddy C. et al, 2016) mais aussi I’éthique.

1.2.2.1 Pleine conscience, stress et bien-étre au travail
Le premier champ de recherche sur les effets de la pleine conscience concerne le stress et le
bien-étre au travail. Plusieurs études établissent qu’une formation a la pleine conscience de

professionnels du soin (Manotas M. et al, 2014) et d’enseignants (Flook L. et al, 2013) permet

13 Cité dans Karelaia et Reb, 2015
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de réduire le niveau de stress, la détresse psychologique et le risque de burnout. La pleine
conscience réduit ce dernier risque en agissant sur 1’épuisement émotionnel, le cynisme et le
sentiment d’accomplissement personnel qui en sont les antécédents (Narayanan J et Moynihan

L, 2006 et Taylor N.Z. et Millear P.M.R., 2016).

M. Roche et ses collegues (2014) se sont spécifiguement intéressés aux managers. Cette
population est particuliérement intéressante du fait de son exposition au stress et de I’enjeu
d’encadrement sur les équipes. L’expérimentation, qui a pour sujets quatre échantillons de
managers (managers seniors, middle managers, managers juniors et entrepreneurs) montre une
corrélation négative entre niveau de pleine conscience (mesurée via 1’échelle MAAS) et
épuisement émotionnel, anxiété et affect négatif. Il est a noter que les managers seniors ont des
niveaux de pleine conscience plus élevés que les autres populations. E. Shonin et al (2014)
obtiennent des résultats comparables en formant des managers a la pleine conscience. Ces
premiers travaux sur les managers nous interpellent, car ces derniers sont particulierement
exposés a la pression et au stress, et car leur état émotionnel influence celui de leurs
collaborateurs, comme nous le développerons dans la revue de littérature consacrée aux

managers.

1.2.2.2 Pleine conscience, épuisement émotionnel et satisfaction au travail

U.R. Hilsheger et ses collégues (2014) ont établi un lien entre formation a la pleine conscience,
réduction de 1I’épuisement émotionnel et satisfaction au travail. Les auteurs formulent
I’hypothése suivante : en situation de stress émotionnel, de demandes variées et exigeantes, les
salariés ont tendance a modifier I’expression de leurs émotions vis-a-vis de 1’extérieur sans
modifier leurs vrais sentiments et il se créée un écart entre les émotions exprimées et la réalité
des émotions vécues : les salariés font « semblant » que tout va bien. Le maintien dans la durée
de cette stratégie conduit les salariés a épuiser leurs ressources cognitives et affectives, on parle
alors d’épuisement émotionnel (Baumeister R.F. et al, 1998). Cela les rend de moins en moins
satisfaits de leur emploi. Il est précisé que 1’épuisement émotionnel est un détecteur du burnout
a venir (Maslach C., 1978 et 1982). En paralléle, il est précisé que le stress n’est pas seulement
lié & un événement mais aussi a son appréciation négative (Lazarus R.S. et Folkman S., 19841%).
La pleine conscience permettrait, en favorisant une appréciation plus objective et sans jugement

des événements, de réduire le stress.

14 cité dans Hilsheger U.R. et al, 2013
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L’étude réalisée a consisté en la formation a la pleine conscience, via un protocole MBSR ou
MBCT, d’un échantillon de travailleurs issus de milieux professionnels exigeants, avec mesure
avant et apreés des indicateurs suivants : niveau de pleine conscience (échelle MAAS), tendance
a afficher des émotions non concordantes avec le ressenti émotionnel interne, niveau de
satisfaction professionnelle et niveau d’épuisement émotionnel. Ces premiers résultats
montrent que pour des salariés avec des emplois émotionnellement exigeants, il y a une
corrélation négative en pleine conscience et eépuisement emotionnel (via une meilleure
cohérence entre les émotions affichées et ressenties) et une corrélation positive entre pleine

conscience et satisfaction professionnelle.

1.2.2.3 Pleine conscience et équilibre entre vie privée et vie professionnelle

T.D. Allen et K.M. Kibutz (2012) mettent en lumiére une corrélation entre pleine conscience et
équilibre entre vie professionnelle et vie de famille. lls établissent un lien entre pleine
conscience d’une part, et des indicateurs de qualité du sommeil, de vitalité et de meilleur
équilibre entre vie privée et vie professionnelle d’autre part (chez des employés ou des
enseignants). La aussi, une formation a la pleine conscience permet de développer cet équilibre
entre vie privée et vie professionnelle (Crain T.L. et al, 2017 et Michel A. et al, 2014).

1.2.2.4 Pleine conscience et performance
Quelques études lient la pleine conscience a la performance via I’engagement professionnel,

les comportements au travail et la décision.

a. Pleine conscience et engagement professionnel
Une premiere recherche lie pleine conscience, congruence entre objectifs professionnels et

valeurs personnelles, et engagement professionnel (Leroy H. et al, 2013).

Nous avons vu que la pleine conscience favorisait une meilleure connexion des individus avec
leurs états émotionnels ainsi que des actions plus en accord avec leurs valeurs et intéréts (Brown
K.W. et Ryan R.M., 2003). Cette connexion est associée a une plus grande persévérance, a une
plus grande motivation et a des efforts plus importants pour atteindre ces objectifs (Bono J.E.
et Judge T.A., 2003), donc a un engagement professionnel plus élevé. En effet, ’engagement
professionnel est plus élevé quand I’individu trouve de maniére intrinséque les sources de
motivation (Gagné M. et Déci E.L., 2005). Dans cette expérimentation, les niveaux de pleine
conscience, de congruence entre objectifs professionnels et valeurs individuelles, ainsi que
d’engagement professionnel évoluent positivement dans un échantillon de travailleurs réalisant

une formation MBSR.
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Une deuxieme étude (Dane E. et Brummel B.J., 2014) apporte un éclairage complémentaire.
Ici, les auteurs s’intéressent a I’impact de la pleine conscience sur des personnes travaillant dans
un environnement dynamique. En effet, cette étude s’inscrit dans la logique des hypothéses
formulées par E. Dane en 2011 sur les effets de la pleine conscience sur la performance au
travail. Selon ces hypothéses formulées en 2011, 1’¢élargissement de 1’attention aux phénomenes
extérieurs permettrait d’augmenter la quantité¢ d’informations collectées et donc de réduire le
nombre d’erreurs. Cet élargissement du champ d’attention représenterait plutdt un atout dans
des environnements dynamiques (Situations d’urgence, gestion de crise managériale...) ou
I’individu doit prendre des séries de décisions en temps réel. A 1’inverse, dans des
environnements opérationnels statiques, un champ d’attention élargi serait d’un intérét limité.
D’autre part, 1’¢élargissement de 1’attention aux phénomeénes intérieurs permettrait notamment
de mieux connecter I’individu avec ses intuitions. Or, ces dernieres auraient un impact positif
sur la performance dans des contextes de tiches peu structurées, d’orientations stratégiques,
d’environnements complexes et peu clairs (Dane E. et Pratt M.G., 2007). La qualité des

intuitions serait aussi liée au niveau d’expertise de la personne.

L’étude d’E. Dane et J. Brummel (2014) concerne un échantillon de serveurs dans la
restauration, un environnement dynamique générant donc un haut niveau d’excitation
émotionnelle et de stress. Elle établit une corrélation entre pleine conscience, engagement
professionnel et performance (évaluée contextuellement par la hiérarchie). En 2015, P.
Malinowski et H.J. Lim confirment ce lien entre pleine conscience et engagement professionnel
d’une autre maniére. Les auteurs s’appuient sur le concept de capital psychologique, basé sur
quatre ressources psychologiques (espoir, optimisme, sentiment d’efficacité personnelle et
résilience), et qui est reconnu comme contribuant a des attitudes et comportements positifs pour
les organisations (satisfaction et bien-étre au travail, engagement professionnel, comportements
citoyens) et a leur performance. La pleine conscience permet, via un développement d’un affect
positif sur le lieu de travail ainsi que des dimensions « espoir » et « optimisme » du capital

psychologique un plus grand engagement professionnel.

b. Pleine conscience et comportements organisationnels positifs
En parallele, la pleine conscience favoriserait les comportements organisationnels citoyens et
réduirait les comportements déviants (Reb J. et al, 2015) ainsi que les comportements hostiles
et contreproductifs au travail, notamment via une réduction des affects négatifs et hostiles

constitués par la colére, I’irritabilité et I’hostilité (Krishnakumar S. et Robinson M.D., 2015).
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1.2.2.5 Pleine conscience et relations au travail

Puisque la pleine conscience exerce une influence sur I’affect, la régulation émotionnelle et
I’intelligence émotionnelle, elle peut avoir un impact sur les relations au travail. En effet,
certaines études montrent que la pleine conscience est corrélée a la compassion et 1’empathie
sur le lieu de travail (Boyatzis R.E., 1994 et Fulton C.L. et Craig S.C., 2015). J.M. Reb et al
(2014) établissent ensuite un lien entre pleine conscience du manager d’un c6té, et bien-étre et
performance de leurs collaborateurs de ’autre. Lors de deux études quantitatives, les auteurs
ont mesuré, d’une part, une corrélation négative entre le niveau de pleine conscience du
manager et I’épuisement émotionnel des collaborateurs et, d’autre part, une corrélation positive
entre le niveau de pleine conscience du manager et des indicateurs de comportements citoyens,
d’équilibre vie professionnelle — vie personnelle, de satisfaction professionnelle et de
performance au travail des collaborateurs. Le manager en pleine conscience développe les
qualités d’empathie, de régulation de I’affect et d’intelligence émotionnelle qui jouent un role
clé dans la qualité de la relation entre manager et collaborateurs. D. Frangoise (2016) observe
aussi que le développement de la pleine conscience renforce le leadership transformationnel,
induisant une capacité a identifier et a répondre aux besoins affectifs et émotionnels de I’équipe
(Bono J.E. et Judge T.A., 2003) et le leadership authentique chez des directeurs, favorisant ainsi

la performance des organisations.

Enfin, I’étude de M.C. Beach et al (2016) a récemment montré, sur une population de médecins,
que la pleine conscience est corrélée a une communication plus tournée vers 1’écoute et
I’échange avec les patients, et marquée par un ton émotionnel plus positif. Les patients
concernés évaluent alors la communication des medecins de maniére plus positive et sont

davantage satisfaits de leur service.

1.2.2.6 Pleine conscience et éthique

Une étude a enfin exploré les impacts de la pleine conscience sur 1’éthique dans la décision
(Ruedy N.E. et Schweitzer M.E, 2010). Une décision non-éthique serait issue de deux processus
inconscients. Tout d’abord elle serait provoquée par « 1I’estompement éthique » (Tembrunsel
A.E. et Messick D.M., 2004), un processus par lequel I’'individu permet a la dimension éthique
d’une décision de s’estomper et cesse de la percevoir. Elle serait aussi provoquée par le
« désengagement moral » (Bandura A., 1999), un processus par lequel les individus ont
tendance a minimiser les conséquences éthiques de leur comportement (« ce n’est pas comme

si j’avais tué quelqu’un ») ou a culpabiliser la victime.
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Nous avons vu plus haut que la pleine conscience favorise la connexion de 1’individu avec ses
¢tats émotionnels internes, renforce la tolérance de 1’individu aux émotions négatives. Elle
permet aussi de mieux connecter la personne avec ses valeurs et met moins I’emphase sur les
objectifs que sur 1’étre. Par ailleurs, en permettant un développement de son attention, elle rend
I’individu plus conscient des processus de décision et de leurs impacts. Elle favoriserait donc

les décisions éthiques.

Les auteurs ont testé ces hypothéses sur un échantillon de personnes et ont mis a jour des
corrélations négatives, d’une part, entre niveau de pleine conscience et volonté de prendre des
décisions non éthiques et, d’autre part, entre niveau de pleine conscience et triche a un
questionnaire. Ce questionnaire donnait lieu a rémunération en cas de bonne réponse. En
d’autres termes, les participants avec un plus haut niveau de pleine conscience n’étaient pas

moins nombreux a tricher mais ils ont triché avec moins d’intensité que les autres.

Plus récemment, D.T. Kong (2016) établit un lien, chez des employés, entre niveau de pleine
conscience élevé (mesuré par 1’échelle MAAS) et réduction des comportements non éthiques

effectués au nom de I’organisation, via une moins grande identification a I’organisation.
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Nous proposons maintenant une synthése des resultats de ces premiers travaux sur la pleine

conscience et le management

Synthése de la littérature consacrée a la pleine conscience et au management

Les qualités développées par la pleine conscience qui auraient des impacts positifs sur
le lieu de travail :

- laprise d’un temps de réflexion avant d’agir ou de parler ;

- laréduction des ruminations ;

- le renforcement de 1’empathie ;

- une meilleure régulation de 1’affect ;

- un renforcement de la détermination et de la persévérance ;

- une amélioration de la mémoire de travail ;

- une meilleure capacité a anticiper ses propres réactions émotionnelles ;

- de meilleures décisions.
Des effets managériaux constatés sur le lieu de travail :

- une réduction du stress, de I’épuisement émotionnel et du risque de burnout, notamment

pour les managers ;

- un plus grand engagement professionnel ;

- un développement des comportements organisationnels positifs ;

- des décisions plus fiables et moins biaisées ;

- un développement des compétences relationnelles ;

- une plus grande éthique dans la décision.

Aprés avoir exploré les effets de la pleine conscience sur le lieu de travail, nous proposons une

premiére synthese sur les travaux de recherche sur la pleine conscience.

Synthese de la revue de littérature sur la pleine conscience

Apreés avoir defini la pleine conscience et réalisé un état de 1’art sur la littérature concernant ce
concept dans les champs de la psychologie et du management, nous pouvons effectuer les
constatations suivantes. Tout d’abord, le concept de pleine conscience et ses effets sont
largement explorés dans la littérature psychologique, avec deux catégories majeures d’impacts,
émotionnels et cognitifs. Ensuite, la littérature en management est encore trés émergente

concernant 1’intégration de ce concept sur le lieu de travail méme si les publications se
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multiplient depuis 2014, signe de I’intérét suscité dans les organisations. Quatre types d’effets
ont été exploreés : le stress et le bien-étre au travail, la performance (engagement professionnel,
comportements organisationnels, décision), les relations au travail et 1’éthique. Nous observons
d’ores et déja que seules quatre études se sont intéressées aux managers (Roche M. et al, 2014,
Shonin E. et al, 2014, Reb J.M. et al, 2014 et Francoise D., 2016) et ce, sur des themes
specifiques : leadership, bien-étre et affect. Ce sont aussi des approches déductives et
quantitatives. Il nous semble a ce stade que des pistes de recherches sont ouvertes pour des
approches qualitatives qui seraient plus explicatives des phénomenes décritset qui
approfondiraient notamment les travaux de T. Glomb et al (2011) : pourquoi la pleine
conscience a-t-elle les effets decrits sur les individus dans les organisations, quels mécanismes
permettent d’expliquer ces phénomeénes ? Il nous semble aussi qu’il existe des pistes de
recherche concernant le manager. En particulier, les effets de la pleine conscience sur le
manager de proximité ou intermédiaire n’ont pas été étudiés. C’est pourquoi, la seconde partie

de la revue de littérature s’intéresse a ce manager.
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2. LE MANAGER

Nous proposons d’abord de bien comprendre les rdles et contributions du manager dans
I’organisation. Ensuite, nous explorerons son quotidien pour en extraire les caractéristiques

saillantes avant de faire un focus sur la dimension émotionnelle de la fonction managériale.

2.1 Les roles du manager dans I’organisation

Apreés avoir précisé ce qu’est un manager de proximité ou un manager intermédiaire, nous

explorerons ses réles, en particulier la supervision et la contribution stratégique

2.1.1 Définition du manager intermédiaire / de proximité

Tout d’abord, nous identifions la caractéristique principale du manager (en genéral), qui le
différencie des autres individus dans I’organisation : « sa mission principale est de diriger et
de coordonner un ensemble d’individus sous sa responsabilité » (Barabel M et Meier O, 2010,
p. 202), c’est-a-dire qu’il est responsable de 1’encadrement au moins d’une premiére ligne de
collaborateurs. Nous complétons cette définition en lui attribuant la responsabilité «de
|'organisation dans son ensemble ou d 'une partie identifiable de celle-ci » (Mintzberg H., 2011,
p. 23). C. Hales (1999) définit ainsi le manager a partir de cette double
responsabilité (« responsible ») : responsabilité d’une activité et responsabilité des acteurs qui
agissent pour réaliser cette activité. 1l en résulte que le manager est responsable, au sens de
« rendre des comptes » (« accountable ») des événements qui surgissent dans son périmétre
d’activité ou d’encadrement : il est donc responsable non seulement de ses propres actions, mais
aussi de celles d’autres personnes, ses collaborateurs notamment, qui impactent son périmetre.
Cette responsabilité I’engage aussi a étre le « porte-parole » de son activité et de son équipe au
sein de I’organisation, ce qui signifie qu’il en est I’interlocuteur clé pour 1’ensemble des sujets.
In fine, « le manager a en charge la gestion et le développement d’équipes de travail, en vue
de réaliser des objectifs de performance et d’efficacité fixés par I’organisation et obtenus pour
partie par d’autres personnes que lui » (Barabel M et Meier O, 2010, p. 202). Enfin, superviser
implique généralement d’avoir obtenu une délégation de pouvoir ou de décision de la part du

chef d’entreprise sur la partie de I’entreprise ou de I’activité pilotée (Hales C., 2005).

Cette définition, si elle permet de percevoir ce qu’est un manager, doit cependant étre précisée
dans le cadre de notre recherche. La littérature identifie trois types de managers (Floyd S.W. et
Lane P.J., 2000) : les managers dirigeants centrés sur les roles décisionnels, les managers

intermédiaires centrés sur la transmission de 1’information entre les niveaux opérationnels et
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stratégiques et les managers de proximité ou de premiere ligne centrés sur la réaction au marché
ou a la hiérarchie. Pour notre recherche, nous nous intéressons aux managers

intermédiaires et aux managers de proximite.

M. Barabel et O. Meier (2010) définissent ces deux types de managers et nous en restituons les

principaux éléments dans le tableau 1 ci-dessous :

Tableau 1 Caractéristiques des managers de proximité et intermédiaires

Manager de proximité / de premiére ligne

Manager intermédiaire / middle manager

Encadrement hiérarchique d’équipes ou de
groupes de travail

Proximité avec le lieu de production ou de
commercialisation

Nécessité de faire la jonction entre les besoins

Une position particuliere dans 1’entreprise : les
managers sous 1’équipe de direction et au-dessus
du premier niveau de supervision (Dopson S,
1992)

La responsabilité d’équipes élargies ou d’une

partie de 1’organisation

Une contribution a la stratégie, une remontée des
informations du terrain

Un possible role d’intermédiaire
I’organisation et I’extérieur

Une grande variété de managers intermédiaires

opérationnels et les orientations stratégigques

Une double casquette : manager et acteur (agit au
niveau des clients et de la production)
entre

Les frontiéres entre ces deux catégories de managers ne sont pas fixes et imperméables et ont
tendance a évoluer avec des managers de proximité qui peuvent s’ impliquer dans la stratégie et
des managers intermédiaires qui peuvent se rapprocher du terrain (Hales C., 2006). Notons que
ces managers sont aussi managés par d’autres managers (Laroche H., 2000) et qu’en plus de
gérer leur équipe et leur activité, ils doivent « apprendre » et « assurer la maintenance » de la
relation avec leur supérieur hiérarchique (Ayache M. et Laroche H., 2010), c’est-a-dire
construire et animer cette relation. Dans la suite du document et pour des raisons de lisibilité,
nous utiliserons le terme «managers» pour désigner ces managers de proximité /

intermédiaires?®.

Maintenant que nous avons défini les acteurs auxquels nous nous intéressons, Nous proposons

de mieux comprendre leurs rdles dans I’organisation.

15 Nous expliquons dans le chapitre 3.2.1. de la partie méthodologie consacré a I'unité d’analyse en quoi les
managers de I'étude répondent a cette double définition « managers de proximité et intermédiaires »
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2.1.2 Les roles du manager dans I’organisation

2.1.2.1 Une premiére approche : une description des réles du manager

Une premiére approche pour comprendre ce que fait un manager est de partir des missions du
manager proposées par H. Fayol (1916). La fonction « d’administration » qu’il distingue des
autres fonctions de I’entreprise (fonctions technique, commerciale, financiére, de sécurité, de
comptabilité), en ce qu’elle a pour objectif « de dresser le programme général d’action de
[’entreprise, de constituer le corps social, de coordonner les efforts, d’harmoniser le corps
social » (Fayol H., 1916, p. 7) correspond donc a ce que I’on qualifie de fonction de
« management » aujourd’hui. L’auteur attribue a la fonction managériale les cinq missions
suivantes : prévoir, organiser, commander, coordonner, contréler. Cette approche a été reprise
en 1937 par L. Gulick et L. Urwick!® pour qui la fonction managériale comprend les sept
missions suivantes : planification, organisation, personnel, direction, coordination, rapport,
budget.

H. Mintzberg (1973) approfondit ces roles lorsqu’il identifie et décrit les dix roles du cadre.

11 identifie tout d’abord trois roles interpersonnels : le leader, 1’agent de liaison et la figure
emblématique. En tant que leader, le manager doit motiver, encourager et méme influencer ses
employés quand nécessaire. Il doit « effectuer [’intégration entre les besoins des individus et
les buts de ’organisation » (Mintzberg H., 1973, p. 73). Notons que H. Mintzberg indique que
le manager définit notamment I’atmosphere de travail de son équipe et qu’il souligne
I’importance des relations interpersonnelles entre lui et son équipe. En tant qu’agent de liaison,
le manager crée et entretient des contacts avec ses pairs et des personnes extérieures a
I’organisation afin d’enrichir ses moyens de collecte d’information. Enfin, en tant que figure
emblématique, le manager représente son €quipe au sein de 1’organisation et représente cette

derniére a ’extérieur.

Il propose ensuite trois rdles informationnels : I’observateur actif, le diffuseur et le porte-parole.
En tant qu’observateur actif, le manager collecte dans son environnement les informations dont
il a besoin pour son activite. En tant que diffuseur, le manager répartit et diffuse ces
informations aupres de ses interlocuteurs, ses subordonnés notamment. Enfin, en tant que porte-

parole, il communique sur I’organisation et en défend les intéréts aupres des personnes externes.

Enfin, il identifie quatre rbles decisionnels : I’entrepreneur, le régulateur, le répartiteur de

ressources et le négociateur. En tant qu’entreprencur, le manager cherche a améliorer son

16 Cité dans Le manager au quotidien (Mintzberg H., 1973)

64



organisation ou a I’adapter a tout type de changement. En tant que régulateur, le manager répond
aux changements imposés a son organisation. Il répartit les ressources au sein de son
organisation, en organise le travail. Enfin, en tant que négociateur, il peut engager les ressources

de son organisation.

Des les années quatre-vingt, F. Luthans (1988) et A.l. Kraut et al (1989) proposent leurs propres
typologies de réles de managers, comme le présente le tableau 2 qui suit :

Tableau 2 Illustrations de typologies de roles de managers dans la littérature

H. Mintzberg (1973) F. Luthans (1988) A.l. Kraut et al (1989)

Réles interpersonnels Ro6les communicationnels - Gestion de la performance
- Leader - Echange d’informations individuelle
- Agent de liaison - Travail administratif - Instructions aux subordonnés
- Figure emblématique Roéles de management - Planification et allocation des
Roles informationnels traditionnel ressources
- Observateur actif - Planification - Coordination de groupes
- Diffuseur - Décision indépendants
- Porte-parole - Contréle - Gestion de la performance de
Roles décisionnels Roéles de réseau I’entité
- Entrepreneur - Interactions avec 1’extérieur - Pilotage de I’environnement
- Régulateur - Développement du réseau business
- Répartiteur de ressources Gestion des ressources - Représentation de 1’équipe
- Négociateur humaines

- Mobilisation

- Discipline

- Gestion des conflits

- Affectations

- Formation, accompagnement

Si les listes et typologies semblent différentes au premier abord, il est possible de relier tous les
items les uns aux autres pour se rendre compte que les roles définis par les trois auteurs sont
tres semblables. H. Mintzberg reprend d’ailleurs ses propres travaux en 2009 pour proposer un
modele a trois plans : le plan de I’information (communication et le contrdle), le plan des
personnes (le leadership et la création de liens) et le plan de I’action (I’action interne et la

négociation). Chacun des plans est décliné en rdles internes et externes.

H. Mintzberg constate certaines spécificités liées aux managers de premiére ligne ou
intermédiaires quant & ces réles. Tout d’abord, le réle de figure emblématique est moins
important que pour des managers executifs. Par contre, les roles de régulateur et de négociateur
sont plus importants pour le manager de premiere ligne qui doit en permanence assurer la
continuité du travail de son unité, vérifier qu’il dispose des ressources nécessaires et qu’elles
sont bien allouées, et étre capable de réagir a des événements ou des imprévus pouvant affecter

cette activite. Pour le responsable fonctionnel, souvent manager intermédiaire, les roles
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d’observateur actif et de porte-parole sont plus importants car ils lui permettent, d’une part de
développer son expertise et d’autre part de collecter I’information nécessaire au fonctionnement
de son département. Enfin, pour le cadre commercial, les roles interpersonnels sont

particulierement importants.

A.l. Kraut et al (1989) approfondissent les spécificités des activités des differents types de
managers et observent certaines disparités. Pour les managers de premiere ligne, la relation
individuelle avec les subordonnés est essentielle via les activités de gestion de la performance
individuelle et les instructions a leur communiquer. Pour les managers intermédiaires, I’accent
est mis sur la coordination et I’animation de liens entre différents groupes dans 1’organisation,
déclinées en activités comme la planification et 1’allocation de ressources, la coordination de
groupes indépendants ou la gestion de la performance de ces groupes. Enfin, pour les managers
exécutifs, il est surtout important de piloter I’organisation dans ses dimensions stratégique et
organisationnelle. La représentation de leur équipe est une activité transverse a tous les types

de managers.

Apres cet état de ’art classique sur les réles du manager, nous proposons d’approfondir deux
roles : la supervision et la contribution a la stratégie de 1’organisation. Il nous parait important
de réaliser ces deux approfondissements car ils nous permettent, au-dela de la description, de
comprendre ce qui est fondamentalement attendu d’un manager dans 1’organisation, ce qui

justifie son existence.

2.1.2.2 Lasupervision : le ceeur du role du manager

La supervision peut étre définie comme « la direction, le suivi et le contrble de proximité
immédiats du travail opérationnel » (Hales C., 2005, p. 474). De maniére plus concrete, la
supervision couvre une variété importante d’activités qui a été synthétisée par D. Dunkerley
(1975) et S. Kerr et al (1986)! : « la planification, la programmation et la répartition du
travail, le pilotage de la conduite et de la production du travail, la vérification des équipements,
de la sécurité et de la propreté, le suivi de ['implémentation d’'un nouvel équipement, la gestion
des imprévus d’effectifs, de matériel et de problemes de production, le maintien de la discipline,
la gestion des conflits, la formation, le conseil, le suivi et [’assistance au travail opérationnel ».
Si cette définition prend ses racines dans le monde industriel, elle peut étre déclinée pour les
métiers de services. Par ailleurs, nous pouvons regrouper ces activités en trois catégories clés :

le pilotage et I’organisation de I’activité, I’encadrement des hommes, la gestion des imprévus.

17 Cités dans Hales C, 2005, p. 475
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Nous déduisons aussi que le manager n’a pas pour role de produire lui-méme le produit ou le
service, ce rble étant pris en charge par les collaborateurs qu’il encadre. L’encadrement des
hommes peut justement étre défini comme « faire travailler des gens a l’intérieur de certains
cadres » (Mispelblom Beyer F., 2003). A ce sujet, le manager doit, d’une part, motiver les
individus, c’est-a-dire tenter de susciter les comportements les plus performants chez ses
subordonnés, et d’autre part, participer a leur développement, ¢’est-a-dire les accompagner, les
former, les conseiller et les encourager. 1l doit enfin former et préserver ses équipes, a savoir
constituer les équipes et assurer leur bon fonctionnement (Mintzberg H., 2011). Il a donc un
role d’animation individuelle mais aussi collective. Nous constatons d’ores et déja que la notion
d’encadrement de proximité, incluse dans la supervision, se confond en partie avec le réle de
leadership proposé par H. Mintzberg. Par ailleurs, ce rdle de supervision, s’il ne se confond pas
complétement avec la figure traditionnelle du manager, en est le rdle clé, celui qui permet a la

base de différencier le manager des autres figures dans les organisations modernes.

Cependant, une partic de la littérature voit dans I’émergence des organisations post-
bureaucratiques, sinon une remise en cause de 1’existence méme de la figure du manager
(Hamel G., 2011), au moins une transformation profonde du réle du manager. A la différence
des organisations bureaucratiques, figures du vingtiéme siécle, creuset de la fonction
manageriale, et marquées par la stabilité et la hiérarchie, les organisations post-bureaucratiques
sont des organisations flexibles et non hiérarchiques, davantage construites sur des valeurs
partagées, sur le dialogue et la confiance, que sur le respect de regles (Grey C. et Garsten C.,
2001, Heckscher C., 1994%8). C. Grey (1999) explique que, si dans ces organisations 1’accent
est mis sur le leadership, la vision et la stratégie des managers exécutifs, les managers
intermédiaires et de proximité, eux, sont appelés a devenir des coachs, des animateurs d’équipe,
des facilitateurs et agents du changement. lls doivent donc développer des rbles de
communication, de développement de réseau, de construction du consensus. Par ailleurs, le
développement de «I’intraprencuriat », de « 1’empowerment » des salariés et des multi-
compétences conduirait le manager a ne plus étre celui qui pilote une activite définie dans une
direction, mais plut6t & étre I’acteur qui créerait les conditions permettant aux collaborateurs de
développer leurs propres aptitudes creatives et « intrapreneuriales ». L’étude de W.A. Gentry
et al (2008) tend a confirmer les impacts de ces évolutions sur les compétences des managers.
Les auteurs observent que les compétences liées a la communication et a la prise de décision

sont les plus importantes et tendent a se renforcer. lls observent aussi que I’importance des

18 Cité dans Tengblad S, 2006
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compétences relationnelles a trés fortement augmenteé entre les années 1988-1992 et les années
2004-2006. A I’opposé, les compétences administratives et organisationnelles deviendraient

moins essentielles.

Certains auteurs vont jusqu’a remettre en cause I’existence méme des managers, soit parce
qu’ils les considérent comme un frein au changement et au développement des organisations
post-bureaucratiques ou liberées (Hamel G., 2011), soit parce que les organisations post-
bureaucratiques sont moins demandeuses en management et plus en entrepreneuriat, avec un

effacement de la distinction entre managers et collaborateurs (Hecksher, 1995%°).

Cette vision est aujourd’hui discutée. Plusieurs études constatent effectivement un
développement des aspects relationnels de la supervision avec une plus grande communication
individuelle entre le manager et ses subordonnés, ainsi qu’une direction plus participative et
coopérative (Barabel M. et Meier O., 2004, Tengblad S. 2006, Vie O., 2010, Mintzberg, 2011).
Ces transformations changent profondément la nature des relations entre le manager et ses
collaborateurs et impliquent une évolution des qualités managériales vers des qualités de
communication, d’intelligence émotionnelle et d’empathie. Cependant, si la nature de la
supervision change et si de nouveaux roles du manager sont mis en exergue, la supervision reste
au ceeur du role managérial (IRRR, 1990, Gallie D. et al, 1998, Delbridge R. et Lowe J., 1997,
Lowe J. et al, 2000, Hales C., 2005, Vie O., 2010).

Nous allons plus loin en réaffirmant I’importance des managers pour le bien-étre et la
performance des collaborateurs a I’instar de M. Detchessahar (2011) qui montre que c’est
précisément 1’éloignement des managers de proximité de leurs collaborateurs qui est source de
difficulté et de fragilisation des équipes opérationnelles. Les managers seraient « empéchés »
d’exercer leur réle de supervision au quotidien, étant « happés » par des activités de reporting
et de participation a la stratégie et a des projets transverses : le manager ne serait plus présent
pour accompagner, piloter, expliquer, aider, animer 1’équipe, ce qui y générerait lassitude,
épuisements et conflits. Finalement, J.M. Plane (2007) propose la définition suivante du
management qui nous semble appropriée aux organisations post-modernes, qui rend compte de
la complexité de ce rble et qui nécessite les compétences vues au-dessus : « i/ s’agit d’'une
activité humaine et sociale visant a appréhender [’individu dans sa complexité et ses

aspirations au travail, a stimuler les comportements productifs, a animer des équipes et des

19 Cité dans Grey C. 1999
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groupes, a développer les structures organisationnelles et a conduire les activités d’une

organisation en vue d’atteindre un certain niveau de performance ».

Au-dela de la supervision qui est au cceur de la fonction managgériale, la littérature met en avant

la contribution du manager a la stratégie de 1’organisation.

2.1.2.3 Le manager, un contributeur a la stratégie de ’organisation

La contribution de I’ensemble des strates managériales a la stratégie a ¢été établie par la
littérature : au top management la décision, la direction et la validation des orientations ; aux
managers intermédiaires, la circulation de I’information entre stratégie et opérationnel, la
facilitation et I’implémentation, le challenge ; aux managers opérationnels, la mise en ceuvre

concréte de la stratégie, 1’ajustement entre opérationnel et stratégie (Floyd S.W. et Land P.J.,
2000).

Nous choisissons d’approfondir le rdle des managers en tant que contributeurs a la stratégie de
I’organisation. En effet, de par leur position dans 1’organisation, ces managers servent
d’interface entre des acteurs et des domaines qui seraient déconnectés autrement : ils assurent
notamment le lien entre les différents niveaux hiérarchiques de I’entreprise, ¢’est-a-dire entre
les managers exécutifs et les managers de premiere ligne opérationnels (Floyd S.W. et
Wooldridge B., 1999). Les managers occupent une position clé dans 1’entreprise puisqu’ils sont
a la fois aux frontieres de la stratégie et de I’opérationnel, mais aussi a celles de 1’organisation
et de I’extérieur. IIs peuvent servir de messager entre ces différents espaces : cette position leur
assure d’ailleurs un réle clé dans la mise en ceuvre et dans la construction de la stratégie (Payaud
M., 2003). Des études ont montré en ce sens une relation positive entre 1’implication des
managers dans la stratégie et la performance organisationnelle (Wooldridge B et Floyd S.W.,
1990%°). En tant que courroie de transmission entre la direction et les unités opérationnelles, les
managers entreprennent des actions qui ont des influences sur la formation de la stratégie, que
ce soit vers le bas (les unités opérationnelles) ou vers le haut. Ces actions peuvent étre alignées

ou divergentes par rapport aux orientations hiérarchiques (Floyd S.W. et Wooldridge B., 1992).

20 Cité dans Floyd et Woodridge, 1992
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Les auteurs proposent le modele d’actions stratégiques des managers intermédiaires suivant :

Tableau 3 Les actions stratégiques des managers intermédiaires (Floyd S.W. et
Wooldridge B., 1992)

Actions montantes Actions descendantes
Actions divergentes par Le manager challenge la direction Le manager facilite
rapport aux orientations en proposant des alternatives ’adaptation de 1’organisation
de la direction au changement en assouplissant
les regles de la direction
Actions en ligne avec les Le manager remonte et synthétise Le manager implémente
orientations de la direction | des informations internes et externes délibérément la stratégie

Le manager a donc un double réle de mise en ceuvre de la stratégie (vision descendante) et de

co-construction de la stratégie (vision montante).

a. Le manager comme acteur de la mise en ceuvre de la stratégie.
La stratégie peut apporter du changement ou de la continuité. Nous considérons ici surtout la
stratégie comme pourvoyeuse de changement, voire de rupture car c’est le changement qui
géneére des résistances et des difficultés dans I’entreprise. J. Balogun (2003) identifie deux
types d’activités par lesquelles le manager facilite la mise en ceuvre du changement : la

construction de sens et I’implémentation opérationnelle du changement.

Tout d’abord, les managers attribuent du sens au changement et ils communiquent ce sens a
leur entourage interne (les collégues, les subordonnés) ou externe (les clients, les fournisseurs).
Pour cela ils font un travail personnel de compréhension, d’interprétation des informations liées
aux changements stratégiques (« sensemaking »). lls peuvent ensuite communiquer ces
interprétations sur le changement a leur entourage et tenter de gagner leur soutien
(« sensegiving ») (Gioia et Thomas, 1996). Les managers peuvent ainsi devenir des porte-
paroles du changement aupres de leur entourage (Rouleau L., 2005). Ce travail d’interprétation
est important, car il permet de donner du sens a des logiques opérationnelles et stratégiques qui
peuvent étre contradictoires et il permet finalement d’adapter les orientations stratégiques aux

contraintes du terrain (Desmarais C. et Abord de Chatillon E., 2010).

Les managers sont aussi en charge de la mise en ceuvre opérationnelle des orientations
stratégiques dans leur périmétre d’activité et sont notamment responsables de développer un
équilibre entre I’implémentation du changement et la continuité des activités opérationnelles
(Balogun J., 2003, Kuyvenhoven R. et Buss W.C., 2011).

Aujourd’hui, I’importance de I’adhésion des managers aux projets de changements est attestée,

a la fois en tant que destinataires et prescripteurs des programmes de changement (Autissier D.
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et Vandangeon-Derumez I., 2007). En synthése, bien plus qu’une simple courroie de
transmission passive, cette littérature présente le manager comme un personnage actif et clé
dans la mise en ceuvre des orientations stratégiques et leur adaptation a la réalité opérationnelle
interne et externe. Il est essentiel de les convaincre, de leur donner les moyens de donner du
Sens aux orientations stratégiques car ce sont eux qui vont pouvoir persuader, accompagner et
lever les résistances des acteurs internes (opérationnels) et externes de 1’entreprise (clients,

fournisseurs) (Balogun J., 2003).

b. Le manager comme co-constructeur de la stratégie
Au-dela de la mise en ceuvre de la stratégie, le manager contribue a sa construction et a son
ajustement. C’est toujours sa position privilégiée au carrefour de ’opérationnel et de la
stratégie, de I’interne et de 1’externe qui permet cette contribution particuliére. Cette position
lui permet d’une part d’identifier des idées émergentes et de mobiliser des ressources autour de
ces idées nouvelles et donc de contribuer a 1’innovation dans 1’entreprise (Kanter R., 1982).
Ensuite, le manager peut attirer 1’attention de la direction sur des problématiques particulieres
de son choix (Dutton J.E. et al, 1997) et ainsi influencer les orientations stratégiques. Le
manager a le pouvoir de résister aux injonctions stratégiques (Desmarais C. et Abord de
Chatillon E., 2010), de challenger la direction et de lui proposer des alternatives (Floyd S.W. et
Wooldridge B., 1992). Cette contribution a la stratégie peut varier en fonction de la place du
manager dans I’organisation allant d’une contribution plus opérationnelle (co-construction de
I’offre) a une contribution plus stratégique au fur et a mesure que I’on s’éléve dans la hiérarchie

(Payaud M., 2003).

La contribution active du manager a la stratégie de 1’organisation suppose qu’il dispose
d’espaces de liberté, de résistance et d’ajustement. Il ne peut exercer son rdle de manager s’il
se contente de suivre les instructions et les régles. Il doit donc avoir les moyens de s’en
affranchir ponctuellement, si nécessaire. Cette capacité de transgression (résistance active ou
passive) est essentielle pour le manager et pour sa contribution a 1’organisation car elle lui
permet de concilier les contradictions frequentes entre des réalités opéerationnelles concrétes et
des orientations stratégiques souvent ambigues et générales (Plane J.M., 2007, Babeau O. et
Chanlat J.F., 2008). Cette capacité de transgression permet donc au manager de créer des
espaces d’adaptation de I’organisation a son environnement, mais est aussi source d’innovation
et de créativité (Brower R.S. et Abolafia M.Y., 1995). H. Mintzberg (2011) insiste, quant a lui,
sur la nécessité pour le manager d’étre capable de prendre de la hauteur, de développer un esprit

critique : « pour étre efficace dans toute position managériale, il faut de la profondeur. Le
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manager n’a besoin ni de dogme, ni d’avidité transformée en haute voltige, ni de techniques a
la mode, ni de stratégies du « moi aussi », ni d’engouement pour le leadership. Il a simplement

besoin du bon vieil esprit critique » (Mintzberg H., 2011, p. 263).

Nous avons étudié les réles clés du manager que sont la supervision mais aussi sa contribution
a la construction et a la mise en ceuvre de la stratégie des organisations, ce qui nous permet de
percevoir son importance dans ces organisations. Afin de mieux appréhender le manager et de
mieux comprendre les interactions qu’il pourrait y avoir avec la pleine conscience, nous

proposons a présent d’explorer son quotidien.

2.2 Le quotidien du manager

Nous approfondissons les aspects suivants du quotidien du manager : la fragmentation, le

contexte d’ambiguité et d’incertitude et enfin, la pression.

2.2.1 Des activités fragmentées, variees, breves, subies

Dés 1973, H. Mintzberg observe un certain nombre de caractéristiques du travail du manager,
qu’il confirme en 2011 : le rythme est soutenu, les activités, breves, fragmentées et variées, les
managers s’inscrivent dans 1’action, ils préférent les communications informelles et verbales,
ils réalisent beaucoup de communication avec des collégues et des partenaires, effectuent un
contrdle plutdt implicite qu’explicite sur leurs équipes. L auteur note les spécificités suivantes
pour les managers de proximité ou intermédiaires. Tout d’abord, les managers de premiére ligne
ont un travail plus marqué que les autres managers par une dimension informelle, par un enjeu
de continuité de I’activité de production et par des activités encore plus bréves et fragmentées.
Ensuite, les responsables fonctionnels, parmi lesquels nous retrouvons certains des managers
intermédiaires, ont un travail moins marqué par la fragmentation et la variéte. Par ailleurs les
échanges d’informations avec leurs pairs ou avec des personnes avec lesquelles ils n’ont pas de

lien hiérarchique sont plus importants.
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Une caractéristique importante du travail des managers est donc sa fragmentation : les managers
ont un emploi du temps marqué par beaucoup d’activités différentes, qui se déroulent chacune
dans un temps trés court. Plusieurs études depuis 1973 confirment ce point, comme le montre

le tableau 4 ci-dessous :

Tableau 4 La fragmentation des activités des managers

Mintzberg H. P;Tgi:ﬁ:rll‘HBét Tengblad S.
(1973) (1983) (2006)
Nombre quotidien d’activités 22 34 28
Part des activités de moins de 45% 63% 50%
9 minutes

A la lumiere de ces données, nous constatons que les managers réalisent une trentaine
d’activités quotidiennes et que la moitié d’entre elles durent moins de neuf minutes. Notons
qu’une étude de 2004 portant sur des analystes, des développeurs et des managers montre qu’ils
passent en moyenne trois minutes sur une activité avant d’en changer (Gonzalez V.M et Mark
G., 2004). Le manager est tout le temps interrompu dans son travail et il encourt un « risque de
superficialité » (Mintzberg H., 1973), ¢’est-a-dire qu’il traite un nombre croissant de sujets mais
qu’il lui devient difficile d’approfondir des sujets et de les traiter complétement. Le manager
accepte cette fragmentation car il a besoin pour exercer sa fonction de ne pas entraver la

remontée d’informations (Mintzberg H., 2011).

Observons maintenant la teneur de la journée du manager a la lumiére de plusieurs études ces

vingt dernieres années dans le tableau 5 qui suit.

Tableau 5 Les activités du manager

. Kurke L.B. et Martinko M.J. Tengblad S.
Mintzberg H. .
(1973) Aldrich H.E. et Gardner (2006)
(1983) W.L. (1990)

Réunions 64% 62% 43% 63%
Visites, tournées 2% 3% 15% 1%
Téléphone 6% 8% 6% 7%
Total échanges 72% 73% 64% 71%
verbaux
Travail au bureau 20% 26% 21% 12%
Transports 8% NA 1% 16%
Heures 45 heures NA NA 72 heures
hebdomadaires de
travail
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Plusieurs éléments clés sont a retenir. D’une part, les managers passent une trés grande majorité
de leur temps a traiter des relations interpersonnelles (réunions, téléphone, visites), de
préférence de maniére verbale. Par conséquent, les qualités de communication, de collecte et
d’interprétation des informations sont les qualités considérées comme les plus importantes par
les managers (Gentry W.A. et al, 2008). Ces échanges se font a la fois a I’intérieur de
I’organisation, mais aussi a 1’extérieur. Ensuite, nous constatons une réduction du travail au
bureau ainsi que du travail administratif sur ces trente derniéres années, ce qui est cohérent avec
les caractéristiques des organisations post-bureaucratiques. Par ailleurs, H. Mintzberg avait déja
observé une charge de travail élevée des managers en 1973. Cette charge de travail des cadres
a tendance a s’accroitre fortement sur 1a période (Evans J.A. et al, 2004) et cette évolution est
cohérente avec la diversification des missions managériales que nous avons vue plus haut.
Enfin, au-dela de la fragmentation temporelle que nous avons évoquée, le travail du manager
est de plus en plus fragmenté géographiquement (Tengblad S., 2002), ¢’est-a-dire qu’il effectue
son travail dans une plus grande diversite de lieux et multiplie donc ses déplacements avec un

temps de transport croissant (développement des organisations multinationales).

Par ailleurs, le manager ne maitrise pas son agenda et subit majoritairement les événements de
la journée. La plupart de ses réunions et activités sont interrompues par un événement ou une
personne (Mintzberg H., 2011). Nous notons cependant que certains directeurs des petites et
moyennes organisations, qui peuvent avoir une activité opérationnelle importante comme les
managers, parviennent a maitriser leur agenda pour prioriser 1’action stratégique quand ils

I’estiment nécessaire (Drucker-Godard C., 2000).

En synthese, le manager a un rythme de travail tres élevé, passe d’une activité a 1’autre, sans
pouvoir toujours maitriser son emploi du temps. La part des échanges avec son entourage est
prépondeérante. Il doit maintenir un équilibre entre deux contraintes : d’un c6té, il recherche ces
¢changes et ces interruptions car il lui est nécessaire d’étre au cceur de ce flux d’informations
et d’échanges, et d’un autre coté, il doit maintenir cette fragmentation dans la limite du
raisonnable pour pouvoir garder une certaine efficacité au travail (Perlow L.A., 1999). En effet,
si ces interruptions sont nécessaires a son activité et peuvent méme générer de 1’intérét, de la
satisfaction professionnelle, stimuler I’action, le sortir de la routine, elles peuvent porter
préjudice a la performance au travail (en empéchant I’individu de venir a bout de taches
complexes ou exigeantes dans les délais donnés), générer du stress et de 1’anxiété, réduire
I’engagement de la personne dans son 