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L A BIENVEILLANCE MANAGERIALE AL 'EGARD DES COLLABORATEURS : UNE
APPROCHE ATTENTIONNELLE

Résumé

Le présent papier propose une approche théorique p@passer I'assimilation fréquente
entre les notions de bienveillance et d’attentieh,pour expliciter de quelle maniére la
bienveillance du manager et I'attention qu’il podeses collaborateurs s’articulent dans son
guotidien et quels sont leurs effets sur les coltateurs.

La bienveillance, comme recherche du bien d’autest mise en avant a I'heure actuelle

comme un élément important des pratiques managériat notamment comme le gage de
pratiqgues éthiques et/ou favorables au bien-étrarauvail des collaborateurs. Cette notion

est trées souvent assimilée a celle d'attention,sdén langage courant comme dans la
littérature scientifique: bienveillance managériadé attention a I'égard des collaborateurs

signifieraient alors la méme chose.

Il nous faut alors dépasser pour la bienveillane@proche qu’en propose souvent I'éthique
d’entreprise, relativement normative et abstraié théorisée au niveau individuel, pour la
situer de maniere plus incarnée par rapport au @ssus cognitif d’attention. L’attention est
généralement définie comme un processus cognitif séiection dinformations de
'environnement que l'individu pourra par la suiteiter. L’attention peut donc étre le lieu
ou la bienveillance s’incarne, se traduit possibégrinen action : son caractere d’orientation
vers autrui, et d’intérét pour son bien-étre, pétre transposé en termes attentionnels : une
orientation préférentielle de I'attention vers awitrune sélection préférentielle des éléments
et informations émanant d’autrui. Par ailleurs, ckre visible par une attention explicite, la
bienveillance devient un facteur de soutien orgaiosinel percu.

A partir de cette articulation entre la bienveillem et I'attention nous émettons trois
propositions visant a comprendre (1) les liens dee phénoméne de bienveillance
manageériale entretient avec celui d’attention dunager a I'’égard de ses collaborateurs,
ainsi que (2) linfluence de larticulation bienWlaince/attention managériale sur les
collaborateurs et leur perception :

P1 : La bienveillance fait partie des structuresgoiives influencant I'orientation
préférentielle de I'attention du manager a I'égate ses collaborateurs et de leur bien-étre;

P2 : La bienveillance managériale est susceptitdeaoitre la qualité de I'attention portée
aux collaborateurs ;

P3 : Lorsque le manager exprime sa bienveillanckégard des collaborateurs par des
signes visibles d’attention, cela peut favorisarrlbien-étre, ainsi que la perception par eux
d’'un soutien organisationnel, susceptible d’influgositivement sur leur engagement
organisationnel

Nous montrons les implications managériales de propositions, notamment en termes de
développement de pratiques RH (formation, coachisayutement) et de développement d’'un
climat de bienveillance au niveau organisationnel.

Mots-clés: bienveillance, attention, managers ataitateurs, soutien organisationnel percu



1. Introduction

La bienveillance managériale apparait comme un ¢hiémportant au sein des organisations,
en particulier lorsque les environnements sontupleés et que les enjeux de gestion des
ressources humaines se font plus forts (par exedgvie le cadre de restructurations) ou que
les aspects moraux et comportementaux sont misl,anmtamment pendant la récente crise
économique [Melé et al., 2011]. Elle s’est aingpasée, tant au niveau académique (elle a été
le théme de la conférence de 'AGRH en 2011) quez atles managers de premier plan
[Vulser, 2013 ; Verrier, 2014]. La bienveillanceupétre définie comme la disposition qui
consiste a vouloir, a rechercher et a choisir énlde I'autre, elle s’exprime donc dans une
attention portée a autrui, ce qui explique pourgitantion et bienveillance sont bien souvent
employées indifferemment, dans le langage couraninte dans le discours scientifique.
Dans cette perspective, dire d’'un manager qu’ibestveillant équivaut donc a dire qu’il fait
attention a ses collaborateurs. Le présent pagieprepose cependant de clarifier cette
assimilation trop prompte qui est faite entre knbeillance des managers et I'attention qu’ils
portent a leurs collaborateurs.

Nous nous intéressons plus spécifiquement a lavikance de cet acteur particulier qu’est le
manager. En effet, de par sa position dans I'osgdian, il se trouve a linterface de

différentes couches organisationnelles (les niveduérarchiques plus élevés de

I'organisation, les équipes opérationnelles posrrenagers de proximité, ou bien encore
d’autres managers). Etant en contact avec de noaxla@eurs, il se trouve particulierement
en position pour exercer de la bienveillance adtégd’individus. En outre, en plus de sa
responsabilité opérationnelle, le manager d’égaipme responsabilité humaine d’animation
et de gestion de son équipe de collaborateurse @tponsabilité humaine s’exprime par des
enjeux de suivi de lactivité opérationnelle et développement professionnel, mais
également de prévention des risques psychosociuxrjoux et Pezé, 2012], qui peuvent
susciter la bienveillance du manager.

Pour comprendre les liens étroits qu’entretientiattention et la bienveillance et distinguer
plus clairement ces deux notions, nous présent@ams din premier temps leurs racines
théoriques. Puis, nous effectuons trois propostionvestiguant la maniére dont la
bienveillance et I'attention s’articulent dans leotjdien des managers et les possibles effets
de leur articulation sur les collaborateurs et [@enception :

P1 : La bienveillance fait partie des structuresgoiives influencant I'orientation
préférentielle de I'attention du manager a I'égate ses collaborateurs et de leur bien-étre;

P2 : La bienveillance managériale est susceptitdeaoitre la qualité de I'attention portée
aux collaborateurs;

P3 : Lorsque le manager exprime sa bienveillanckégard des collaborateurs par des
signes visibles d’attention, cela peut favorisarrlbien-étre, ainsi que la perception par eux
d’'un soutien organisationnel, susceptible d’influgositivement sur leur engagement
organisationnel.

La perspective attentionnelle avec laquelle nouscuons la bienveillance permet de

contribuer a une meilleure compréhension des enjRlk liés a I'expression de la

bienveillance et a l'allocation par les managerdede attention. Nous mettons en avant les
contributions théoriques et managériales de ndtreeéet terminons par les limites de celle-
Ci.



2. Revue de littérature

2.1. La bhienveillance

La bienveillance consiste a vouloir, a recherchtea ehoisir le bien de l'autre. Dans son
acception « pure », présentée par le courant mimlique de I'éthique des vertus, la
bienveillance implique un décentrement : le bier’agtre — et non plus mon bien — devient
le centre de ma volonté, et éventuellement la cdasmon action [Aristote, éd. 2007 ; Mayer
et al, 1995 ; Melé, 2009 ; Karakas et Sarigolu, 2012].t&€btenveillance se situe donc au-
dela d’'une réciprocité calculée : Aristote la préseainsi comme un amour non-réciproque ;
la bienveillance se fonde sur la gratuité, ellgpaat étre instrumentale dans cette forme pure
[Aristote ; Bobineau, 2010]. Dans la littératura, bienveillance est souvent assimilée a la
notion de gentillesse [Fry, 2003 ; Cappellettilet2010 ; Melé, 2013]

Inspirés du courant utilitariste, certains autengamment des économistes, ont proposé une
compréhension instrumentale individualiste de éntbeillance, selon laquelle la recherche du
bien de l'autre n’est qu’une fin intermédiaire emewde I'accroissement de sa propre utilité
[Becker, 1981; Axelrod, 1984 ; Clark and Riis, 2D0Bertains théoriciens des organisations
abordent également la bienveillance dans une aperotilitariste, qui vise cependant plus a
lintérét général (le plus grand bien du plus grammibre) qu’au seul bien individualiste.
Déja, Taylor et Fayol avaient noté I'importance agériale d'une disposition bienveillante
des supérieurs pour motiver les subalternes [Maug@t3]. Mais ce sont surtout Elton Mayo
et 'Ecole des Relations Humaines qui développempadir des expériences d’Hawthorne
[Roethlisberger et Dickson, 1939] lidée qu’une eyision bienveillantt des cadres de
'entreprise est un élément fondamental de motivatiles subalternes. Par ailleurs, plus
récemment, Mayer et ses collegue ont montré l'effiéé de la bienveillance, et ses
bénéfices, comme antécédent de la confiance oajamiaelle [Mayer et al., 1995; Mayer et
Davis, 1999; Schoorman et al., 2007]. Quelle qué $intentionnalité de I'agent
bienveillant, son comportement induit le développetrd’'un certain climat de bienveillance
[Victor et Cullen, 1988], qui suscite ou permet adesuvements solidaires ou coopératifs
[Axelrod, 1984 ; Cappelletti et al., 2010], marquggnt & eux par une forme de réciprocité
ou de recherche de son intérét propre [Comte-Sppen2001, sur la notion de solidarité].

Empruntant de ces deux courants éthiques, Adamhgmintc9] propose une bienveillance
liant I'intérét personnel et I'intérét pour autrlli.comprend en fait la bienveillance — dont il
reconnait la dimension gratuite [1759, I, ii, 1Jcemme une inclusion, au sein de l'intérét
personnel, de I'intérét des proches : les familitabord, puis les amis et les collegues [1759,
VI, ii, 1-2; Coase, 1976]. La bienveillance seraihsi le lieu d’'une fusion d’intéréts
potentiellement divergents. Mais elle serait «ipklt» [Coase, 1976], excluant les relations
avec les personnes plus éloignées, vécues quilas @ un mode instrumental.

Pratiguement, il semble difficile de séparer lesxdigpes de bienveillance, pure et utilitariste,
dans la mesure ou elles peuvent étre présentemblaseentremélées dans l'intention de
'agent, de méme que sont entremélés les différeietss des parties prenantes. Face a ces
biens potentiellement divergents — le bien de des, autres, de I'organisation —, le manager
doit souvent composer, proposer pratiquement unpooms [Badaracco, 1992]. La
bienveillance peut alors étre entendue comme cemmnis, ou la garantie que le manager
ceuvrera bien a ce compromis [Michie et Gooty, 2006hen, 2013].

! Dans une perspective lévinassienne, la bienveillance fait écho a I'idée de responsabilité a I'égard d’autrui
[Melé, 2013]. C'est une voie que nous préférons ne pas explorer ici.

? Le terme englais de friendly supervision est traduit en francais a I'aide de I'adjectif « bienveillant » [Sarin,
2003 ; Maugeri, 2008].



Par ailleurs, ces deux types de bienveillance nevgye étre strictement séparés dans la
mesure ou ils interagissent. Axelrod [1984] momtiresi que la pratique d’'une bienveillance
utilitariste peut susciter, ou faire émerger, demes plus altruistes de bienveillance.

Enfin, il est difficile de juger de I'extérieur da bienveillance d’'une personne : elle est une
vertu, intérieure, une qualité depayché Elle ne requiert d’ailleurs pas d’étre manifeskte

ne nécessite pas d'étre opérante [Aristote, Vlllet71X, 5]. Pour une action donnée, sa
matérialité peut étre la méme, que l'intention sodrquée par une bienveillance pure ou
instrumentale [Michie et Gooty, 2005]. Le spectat@une action ne peut donc pas juger de
la bienveillance en tant que telle, mais de laeséignveillance percue. Certains chercheurs
ont ainsi limité leur étude a cette dimension perde la bienveillance [Mayer et.,al995;
Mayer et Davis, 1999; Schoorman et al., 2007]. lem\eillance n’est plus alors seulement
une vertu intérieure, mais une relation extérieemé&re un agent qui donne des signes de
bienveillance, et un bénéficiaire qui percoit dgaess et les interprete comme tels.

2.2. Labienveillance dans le cadre du soutien organisanel percu (SOP)

Cette importance donnée a la « perception » pedmetlier la notion de bienveillance a la
théorie du soutien organisationnel percu (SOP).r Rdnvestir dans leur travail, coopérer
pleinement et s’attacher a leur organisation, &&r&s ont besoin de percevoir son soutien ou
son engagement a leur égard, ce qui peut s’expnraerdes signes de reconnaissance, de
récompense de I'effort, de valorisation de leurtgbation et d’attention a leur bien-étre et a
leurs conditions de travail [Eisenberger et al8@9Rhoades et Eisenberger, 2002 ; Allen et
al., 2003 ; Tillou et Igalens, 2012]. Ces signemigs par des pratiques managériales ou des
pratigues RH, prennent une valeur symbolique degbBgement de l'organisation ou des
managers a I'égard de 'employé, au-dela de leuiesealeur matérielle ou monétaire.

La bienveillance (méme si ce terme n’est pas &tiéigplicitement dans la littérature sur le
SOP), si elle est exprimée et percue, peut copstim facteur de SOP, particulierement
comme un signe de la recherche par le managereduébie de ses collaborateurs, ou comme
un élément du développement d’'un contexte éthigéegrateur de SOP [Valentine et al.
2006]. Par ailleurs, les employés percoivent ebnsént d’autant plus le SOP qu'il présente
un caractere de « pure » bienveillance, en terreesirttérité [Eisenberger et al. 1986], de
caractére choisi, libre, discrétionnaire, c’esti@dyratuit [Greenberg, 1990 ; Rhoades et
Eisenberger 2002], c’est-a-dire un caractere peogumeauthentiguemenbienveillant, et
non instrumental.

L’employé scrute ainsi, plus ou moins consciemmintomportement de I'entreprise et de
ses représentants, pour découvrir ces indices ®sigaes d’'un SOP [Allen et al., 2003], et
notamment de la bienveillance. Ce qui compte ieish’pas directement I'engagement de
I'employeur ni son intention, mais la perceptioncée engagement et de cette intention [Allen
et al., 2003], une perception qui peut ne pas adEna@vec la réalité. C’est cependant cette
perception qui va amener en réponse un sur-engagemd¢’'employé. Ce qui est en jeu, pour
la bienveillance dans le cadre de la théorie du ,S©&st donc de passer d'une vertu
individuelle intérieure, non perceptible de I'exééir, a un mouvement exprimé (a I'égard des
collaborateurs, pour un manager), et perceptikdebienveillance, pour devenir un facteur de
SOP, doit s’'incarner.

Enfin, la bienveillance, « attitude de veille, gent exigeante» [Jacquinot, 2013, p. 105], est
parfois considérée comme équivalente a I'attenti@spciée a des comportements de « look
out » (faire attention) de la part de I'entreprize de la direction, au fait d’étre «very
concerned » [Victor et Cullen, 1988, p. 111 ; MageDavis, 1999, p. 136] ou de porter une



attention concentrée sur l'autre (« a focused titteron the other ») [Cappelletti et al., 2010,
p. 271].Attention et bienveillance sont donc deuamtions bien souvent employées
indifferemment. Il nous parait alors essentiel,rpmamprendre comment elles se positionnent
'une par rapport a I'autre, de revenir en prenign aux fondements de la notion d’attention,
avant de nous intéresser a l'articulation entrigidmveillance des managers et leur attention a
I'égard des collaborateurs, ainsi qu’aux effetscdtte articulation sur les collaborateurs et
leur perception.

2.3. L’attention

Ainsi que le soulignait James [1890], l'attentiost &in phénoméne dont nous faisons
'expérience au quotidien et tout le monde pourdaihc dire ce gu’est I'attention. Il est
cependant difficile de lui donner une définitiorique tant c’est un phénomene multi facettes
[Lachaux, 2011]. Nous nous intéresserons ici agsedre caractéristiques principales : son
aspect sélectif, son origine, sa qualité et sadaenplicite ou non.

Les auteurs s’accordent pour définir lattentionmooe un processus de sélection
d’'informations [James, 1890 ; Umilta, 2000]: l&ttion est le processus cognitif nous
permettant d’appréhender certains éléments de moiweonnement et pas d’autres. Nous
n‘avons pas connaissance des éléments sur lestpiedsattention ne s’est pas portée et, n'y
ayant pas fait attention, nous ne pourrons pasdagisus par la suite. Le processus d’attention
se trouve en amont d’'un processus plus global aleetnent de I'information [Johnson et
Proctor, 2004] : c’est par I'attention que sones@bnnées les informations qui seront par la
suite interprétées par lindividu. La définition dlattention présentée est ancrée dans le
champ de la cognition : I'objet d’étude est le ptr@ene sélectif, I'orientation a I'égard des
eléments sélectionnés. La possible existence diuleationnalité individuelle sous-tendant
I'orientation effective de I'attention, ne fait pisbjet de la définition. L'instrumentation de
I'attention par l'individu, sa finalité recherch@ear exemple faire attention a I'autre dans une
optique coopérative, cf. Tournand, 2007), est Wméht externe au processus cognitif que
nous définissons ici (nous reviendrons notammens da partie 4.2. sur cet aspect lié a
I'instrumentation de la bienveillance).

Le processus d’attention prend son origine dang detcanismes différents. Dans le premier
mécanisme, qualifié deottom-up processingu traitement dirigé par les donnégBortin et
Rousseau, 1994], I'attention résulte d’une stimoitaextérieure, non contrdlée par I'individu
(les caractéristiques d'un élément ou sa survemuwelasne). Dans le second mécanisme,
qualifié de top-down processingou dirigé par les concept$Fortin et Rousseau, 1994],
l'individu oriente sciemment son attention surdaltel élément en fonction de ses structures
cognitives. Le terme de structures cognitivesraliérence aux €léments cognitifs intervenant
dans le rapport que l'individu entretient avec lenale et sa maniére de I'appréhender. Les
structures cognitives peuvent étre de nature vaiésont liées au vécu de I'individu, son
expeérience, ses savoirs et savoir-faire [Walsh812895 ; Beyer et al., 1997 ; Noordegraaf,
2000 ; Matlin, 2001 ; Ocasio, 2011]. Les structwegnitives influencent de maniere durable
dans le temps la maniére dont un individu allouetigiennement son attention. D’apres le
courant structuraliste en psychologie cognitive, tdles structures cognitives sont
constitutives de l'intelligence [Piaget, 1975],esllcontribuent a comprendre les actions des
individus et sont « définies a partir d'actions B# objets, leurs propriétés et les relations
entre ces propriétés » [Brief, 1977].

La qualité de l'attention est étudiée dans larhtigre selon différents aspects. La stabilité
(attentional stability caractérise ainsi I'allocation de I'attention sur objet, et ce de maniere



prolongée dans le temps, tandis que I'aCutéentionnelle dttentional vividnegscorrespond

a la clarté avec laguelle les choses sont pergues fait que I'environnement est appréhendé
dans ses détails et non de maniere superficielleidkVet Sutcliffe, 2006]. Ocasio [2011]
souligne enfin la qualité de vigilance et I'intebdsdu traitement attentionnel qui s’ajoute a la
stabilité de celle-ci. L'individu vigilant est coactré de maniére prolongé€es qualités
d’attention influencent la qualité des interpréas que l'individu réalise par la suite
(interprétations réalisées au plus prées de I'enviement percu) [Dane, 2013].

Il existe enfin deux formes d’attention : une formsible, ou explicite gvert attentioh et une
forme invisible, ou implicitedovert attentiop[Johnson et Proctor, 2004]. Lorsque l'attention
est explicite, il existe des signes extérieurs (morements, actions) visibles signalant
I'orientation effective de I'attention de l'individ(je vois par exemple quelgu’un ramasser un
papier par terre, cela signifie que la personneréépson attention sur le papier). Lorsque
lattention est implicite, il n’existe aucun sigrextérieur visible indiquant I'orientation
effective de l'attention de la personne et pernmétéaun individu extérieur de savoir a quoi
celle-ci fait effectivement attention.

L’attention étant un phénomene multi-facettes, o vien ici que I'assimilation couramment
faite entre attention et bienveillance est plusiofdce qu’il n’y parait et qu'il est nécessaire
d’articuler plus finement les différentes caradigues de I'attention des managers avec
I'expression quotidienne de leur bienveillance.

L’attention a autrui étant un phénomene cognitibghie de I'empathie, nous souhaitons
préciser la différence entre les deux et le liea ps deux peuvent entretenir. L'empathie est
« la capacité que nous avons de nous mettre aade pl'autrui afin de comprendre ce qu'il
éprouve » [Pacherie, 2004]. « L’'empathie consisteeamettre a la place de l'autre sans
forcément éprouver ses émotions, comme lorsque reougipons les réactions de
guelqu’un » [Jorland, 2004]. L’empathie est la cafgaa comprendre la dynamique mentale
interne d’un individu, constituée de « perceptiomyances, désirs, intentions et émotions »
[Pacherie, 2004]. L'empathie traduit ainsi la cafa@ pouvoir focaliser finement son
attention sur certains éléments de la dynamiqueniteg interne de la personne et a les
comprendre. La définition de [Iattention que nousors présentée ainsi que ses
caractéristiques mettent en avant que l'attentioleu dimensions : une orientation (ce vers
quoi elle se tourne) et un contenu (les élémergsrial'objet de sa focalisation). L'empathie
traduit également une orientation a I'égard ddkloorateurs mais sa définition va au-dela
puisqu’elle repose sur les éléments faisant I'odgtla focalisation et la compréhension de
ces derniers. Le présent papier n'a pas pour huawvebtiguer finement les éléments de
focalisation de I'attention managériale a I'égaesk aollaborateurs, ni leur compréhension,
mais de comprendre la dynamique d’orientation dgdhtion du manager bienveillant et ses
caractéristiques générales (en termes de qualitéerpression visible). L’empathie est un
mécanisme cognitif pouvant jouer un réle dans lanm@hension du ressenti des
collaborateurs par le manager bienveillant, cepeindetite compréhension est un phénomeéne
différent de celui que nous étudions, a savoiridiaiation générale de I'attention vers les
collaborateurs et la sélection globale des infoionatse rapportant a eux.

L’orientation vers les collaborateurs étant un @gtrclé de la bienveillance du manager et de
l'attention qu’il leur porte, il nous parait essehtle comprendre les possibles effets du lien
bienveillance-attention sur les collaborateurs.

3 Traduction des auteurs



Le présent papier se propose ainsi de répondreg@elstion de recherche suivani2e quelle
maniere la bienveillance du manager et l'attentionqu’il porte a ses collaborateurs
s’articulent-elles dans son quotidien et quels sotgurs effets sur les collaborateurs ?

Pour répondre a cette question nous allons investidge lien qu’entretient chacune des
caractéristiques de Il'attention mise en évidendscgmemment avec la bienveillance des
managers a I'égard de leurs collaborateurs, ainge des effets de ce lien
bienveillance/attention sur les collaborateurs etir | perception, au travers de trois
propositions.

3. Propositions articulant la bienveillance des manags et leur attention

3.1. Proposition 1 : La bienveillance fait partie dessttures cognitives
influencant I'orientation préférentielle de I'attetion du manager a I'égard de ses
collaborateurs et de leur bien-étre

La bienveillance, quelle que soit la perspectivacaielle on se référe — pure ou utilitariste —,
peut se définir comme une sensibilité durable gard d’autrui. Cela signifie que les
personnes bienveillantes vont sélectionner de man@éférentielle les éléments et
informations se référant a autrui dans leur quetidiaspect sélectif de l'attention) et a la
recherche du bien (celui d’autrui ou le leur a érgvcelui d’autrui). En favorisant la sélection
préférentielle de certains éléments par rapportaatmes sur le long terme, c’'est-a-dire en
influencant le caractere sélectif de I'attentioa, dienveillance fait partie des structures
cognitives influencant au quotidien I'allocationeattionnelle des individus.

En outre, la bienveillance est renforcée pour kEgles d’individus proches [Smith, 1759].
Par conséquent, si I'on considére la bienveilladea manager d’équipe, entretenant des
contacts fréquents, directs ou indirects, avecce#aborateurs, il semble possible d’avancer
gue la bienveillance dont il fait preuve sera glrse a leur égard qu’envers des personnes de
I'organisation se trouvant plus éloignées de Iuj@tl connait donc moins. La bienveillance
du manager d’équipe va donc tout particulieremefitér sur I'attention qu’il porte a ses
collaborateurs au quotidien et a leur bien-étre.

Suite a ce qui vient d’étre dit, nous avancons dwice premiére proposition :

P1: La bienveillance fait partie des structuresgoitives influencant [I'orientation
préférentielle de I'attention du manager a I'égate ses collaborateurs et de leur bien-étre.

3.2. Proposition 2 : La bienveillance managériale estsseptible d’accroitre la
gualité de l'attention portée aux collaborateurs

Apres avoir situé la bienveillance par rapportaténtion, il nous semble primordial de nous
intéresser a la maniére dont la bienveillance efur I'attention managériale, c’est-a-dire
aux meécanismes attentionnels sous-jacents liebiehaeillance, pour comprendre comment
celle-ci s’exprime.

Comme nous l'avons vu, les managers bienveillaetherchent spontanément le bien
d’autrui et son bien-étre [Cappelletti et al., 20Xarakas et Sarigollu 2012, 2013 ; Cohen,
2013]. Cela les amene a faire preuve d'une plusdgraécoute a I'égard de leurs
collaborateurs, mais également a se laisser matikient distraire quand ils interagissent
avec eux, a étre concentrés et a les écouter iaas|é moindre élément de leur interaction
(prise en compte de tous leurs propos, des aspects/erbaux de la conversation, du
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contexte, etc.) [Cappelletti et al., 2010]. Il Bg€ressant de voir que ces aspects attentionnels
correspondent a des éléments caractérisant umgiattele qualité : 'écoute du manager qui
ne se laisse pas distraire se référe a la quaistabilité [Weick et Stucliffe, 2006]. La prise
en compte de tous les éléments présents dansrdatien, sans filtre d’aucune sorte,
correspond a la qualité d’acuité [Weick et Suteliff006]. Enfin, la concentration, signe de
l'intensité de I'attention, renvoie a la qualité\dgilance [Ocasio, 2011].

Les qualités d’attention que nous mettons en awapartir de I'étude de Cappelletti et al.
[2010] ne se veulent nullement restrictives et enateuxieme proposition nécessite de faire
'objet d’'une étude empirique afin de pouvoir entdans le détail des différentes qualités
d’attention que la bienveillance promeut :

Proposition 2: La bienveillance managériale estsamptible d’accroitre la qualité de
I'attention portée aux collaborateurs

3.3. Proposition 3 : Lorsque le manager exprime sa bieillance a I'égard des
collaborateurs par des signes visibles d’attentioe)a peut favoriser leur bien-étre,
ainsi que la perception par eux d’'un soutien orgaaitionnel, susceptible d’influer
positivement sur leur engagement organisationnel

Enfin, puisque nous nous intéressons a la bieaved d’'un acteur en particulier gu’est le
manager, il nous semble essentiel de comprendigliepour le manager, de I'expression de
sa bienveillance, et le réle de l'attention & ard. Ce point fait I'objet de notre troisieme
proposition.

L’attention, nous I'avons vu, peut étre visible man [Johnson et Proctor, 2004]. Lorsqu’elle
est visible, il existe des signaux explicites indigt son orientation, ce qui n’est pas le cas
lorsqu’elle est implicite. Nous avons égalementpdé&cédemment que la seule maniére pour
un employé de savoir si son supérieur est biermveith son égard ou non est de le percevoir
ou non comme tel. La perception de bienveillanceymaemployé est étroitement liée a la
perception de signaux d’attention du manager s&gand.

Lorsque l'attention est explicite, il existe degrdux sensibles, c’est-a-dire des signaux
extérieurs pouvant étre appréhendés par les seseld, 1994] : voir certains mouvements de
la personne a notre égard (par exemple un salubi@uencore I'entendre nous interpeller
pour discuter. Que le signal soit physique (le nganae dirige vers I'employé pour le voir)
ou verbal (le manager s’engage dans une interaetv@c celui-ci et discute avec lui), il
témoigne de I'attention que le manager porte acedlaborateur. Ces signaux témoignent de
'orientation effective de l'attention manageériadel’égard du collaborateur, et non de son
intensité réelle (qui pourrait vraisemblablemente éplus grande dans le cas de la
bienveillance dite ‘pure’).

Il'y a un enjeu pour les managers a exprimer deigrawisible I'attention qu’ils portent a
leurs collaborateurs : ceux-ci ne peuvent pasrsdrescompte que leurs managers leur prétent
attention s’ils n’en percoivent pas de signauxbles. Or, perception d’attention et SOP sont
étroitement liés: un des éléments du SOP est Wdesodu superviseur, percu a travers
I'attention au bien-étre des employés et la vaddiasn de leur contribution [Eisenberger et al.,
1986].

Les managers peuvent tres bien préter attentidneaétre de leurs collaborateurs sans que
cela ne se traduise par des signes visibles psuerngloyés (les employés peuvent ne pas
voir que le manager se rend sur le terrain pouvdéstravailler et s’assurer que tout se passe
bien, ne pas savoir qu’il se tient au courant desl&ventuels retards répétées, ou bien encore
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gu'il se renseigne auprés de tierces personnes gassurer de leurs bonnes conditions de
travail). L’attention que le manager porte au bé¢re des employés peut cependant apparaitre
plus visiblement pour les employés si par exemplmanager se rend plus fréquemment sur
le terrain, s’il verbalise les questionnements lga’'concernant leur bien-étre (au lieu de les
garder pour lui) ou son appréciation de la qualitéravail réalisé par I'employé au sein de
I'équipe (ce qui peut renforcer la perception diersation de la part de 'emplof)é

Ainsi, le signal explicite de l'attention que le nager porte aux membres de son équipe peut
renforcer leur perception d’'un soutien organisatera leur égard, et donc contribuer a créer
de l'engagement organisationnel parmi ceux-ci. Enrep le fait que les collaborateurs
remarquent que leur manager porte de l'attentioteurt bien-étre est plus susceptible
d’améliorer leur bien-étre effectif — méme si lenlidirect n'est pas avéré du fait des
nombreux facteurs qui peuvent intervenir — que snanager n’y prétait aucune attention.

Proposition 3 : Lorsque le manager exprime sa bédlance a I'égard des collaborateurs
par des signes visibles d’attention, cela peut fesen leur bien-étre, ainsi que la perception
par eux d’'un soutien organisationnel, susceptibieflder positivement sur leur engagement
organisationnel

4, Discussion

4.1. Contributions théoriques

A un niveau théorique, notre étude permet de djgén nettement deux concepts parfois
confondus, de situer I'un par rapport a l'autra:bienveillance comme notion éthique et
'attention comme notion cognitive. Réduire l'un lautre améne un appauvrissement
conceptuel. Nous avons au contraire voulu enricks deux notions en investiguant leur
interaction, en proposant une approche plus inead® la vertu de bienveillance par le
processus cognitif d’attention, et en offrant a dernier une dimension éthique. La
bienveillance se présente ainsi comme l'une desctsites cognitives sous-jacentes a
'attention. Elle se réalise, dans une orientattn I'attention managériale a I'égard des
collaborateurs et de leur bien-étre (PropositianDB plus, la visée bienveillante impacte la
gualité de l'attention managériale (Propositionrtamment en termes de stabilité, d’acuité
et d’'intensité ; elle impacte donc également lditfud’interprétation de I'information, qui est

lite a la qualité d’attention. Enfin, lorsque bieit\ance et attention explicite agissent de
concert, on peut s'attendre a des effets bénéfigaas les collaborateurs via leur perception
(Proposition 3).

Par ailleurs, notre étude apporte une contribudida théorie du SOP, en se focalisant sur le
phénomene a l'origine de la perception du soutiegamisationnel. L’expression de la
bienveillance peut avoin fine comme conséquence un accroissement de I'engagemneat

la performance des employés, que cette conséqueitcecherchée pour elle-méme (cas de
la bienveillance instrumentale) ou qu'elle soit uocenséquence secondaire de l'action
manageériale (cas de la bienveillance pure, doptdaniére finalité est ici I'accroissement du
bien-étre des employés). Dans ce dernier cas, ¢t@ leoparadoxe que le manager peut
susciter un surcroit d’engagement chez ses coladans, de par le fait méme qu'il ne
cherche pas a le susciter, et d’autant plus gstibercu comme tel. Notre étude apporte, plus

* Sans pour autant bien évidemment tomber dansxawgation qui pourrait laisser penser que le manag
emploie un second degré déplacé.
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généralement, une contribution aux théories de dévation, en dialogue notamment avec
Elton Mayo et I'Ecole des Relations Humaines.

4.2. Implications manageériales

Une attention de nature bienveillante, en tant lg'est un levier d’engagement des
employés, devient un theme organisationnel. Se plose la question de son développement,
notamment au travers de pratiques RH. Les gesti@sndes ressources humaines pourront
avoir recours a des formations a la bienveillanogamment celles déja développées, dans les
universités, par exemple celle de Gendt#chstrasser, 2012], ou comme offres de coaching
(par exemple : www.juliette-tournand.com). On pewttefois s’interroger sur la possibilité de
transmettre, par des outils tels que des formatians capacité d’attention bienveillante
authentique, alors que la bienveillance sembleigh@rent liee au rapport au monde que
chacun développe sur le long terme, a ses valaurgines, philosophiques et spirituelles.
S'il peut sembler difficile de «ré-éduquer » abienveillance, il semblerait possible de
favoriser, dans le cadre du recrutement, les catglidienveillants. Une entreprise pourrait
ainsi chercher a attirer de tels profils (par laniee de présenter ses offres et les
caractéristiques souhaitées des candidats), octiséleer les candidats en incluant un critére
de bienveillance ; un tel critére serait cependanqdt a caution (en termes de validité) du fait
de la difficulté a percevoir cette vertu de I'extér, et donc de la falsification possible par le
candidat. Il serait également intéressant de soedigue former les managers a développer
leur bienveillance, c’est postuler que la bienagide apporte quelque chose, c’est donc
instrumentaliser son apprentissage et, d'une oertananiere, aller a I'encontre de son
caractere authentigue. D’ou une tension éthiquesiples dans les formations a la
bienveillance susceptibles d’étre proposées auxages. On peut cependant rappeler que
I'introduction de comportements de bienveillancditatiste peut susciter par la suite le
développement d’'une bienveillance plus gratuitedlfod, 1984].

Plus largement, le développement d'une pratiquevieidante peut étre porté au niveau
organisationnel par le développement d’'un climabigaveillance. Cela peut se réaliser a un
niveau intra-entreprise [Victor et Cullen, 1988revifio et al., 1998], ou le leader, notamment
le directeur général, doit jouer un réle primordj@etz, 2009]. Cela peut également se
réaliser a un niveau inter-entreprise ou socigtalt, la valorisation de la bienveillance, qui
pourra infuser dans les entreprises avec l'aidamotent des équipes chargées de la gestion
des ressources humaines ou du développement du€ablpeut signaler a titre d’exemple
linitiative du journal Philosophie Magazine d’unepel & plus de bienveillance au travijl »
signé en France par plus de 300 entreprises, palerhent de petites organisations, mais
egalement des multinationales telles qu'OrangestEaind Young, Allianz, Euro Disney ou
Ferrero.

4.3. Une nouvelle perspective d’étude empirique

Cette étude, théorique, pourra étre prolongée, tlanadre d’'une deuxieme recherche, par
une étude empirique, validant les propositionsiathkissant I'analyse.

Une étude empirique de la bienveillance dans lgarisations se montre difficile, du fait de
la nature complexe de cette notion, de la diffewtsaisir les intentions d’une action, et de

> http://entrepreneurship.unige.ch/modules/entrepreneurship/direction_enseignants/corps_enseignant.html
6 http://journee-de-la-gentillesse.psychologies.com/La-bienveillance-au-travail/Plus-de-300-entreprises-ont-
signe-l-Appel-a-plus-de-bienveillance-au-travail
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importance du contexte dans l'interprétation disiations [Karakas et Sarigollu, 2013].

Certaines études ont tout de méme été consacri@ebi@nveillance en situation, dans une
approche compréhensive, a partir de I'étude d'um:cpar exemple I'étude du cas d’'un

employé dans sa relation avec ses supérieurs [d@tqRl013] ; ou I'étude du cas plus large

d’'une entreprise dirigée par un leader bienveillarartir d'une analyse de récits [Karakas et
Sarigollu, 2013]. Cappelleti et al. [2010] ont piégieé une approche multi-cas a partir

d’expériences propres de conseil en managemertefiete-action). Mayer et ses collegues
[Mayer et al., 1995; Mayer et Davis, 1999 ; Schoamret al., 2007] ont quant a eux privilégié

une approche quantitative, par questionnaires augee collaborateurs devant notamment
juger de la bienveillance qu’ils percevaient.

En proposant une articulation de la bienveillaneecd’attention, nous rendons possible son

étude empiriqgue centrée sur le manager et non aspetception de ses collaborateurs.

L’expression de I'attention que le manager portes collaborateurs peut étre appréhendée
par le biais des comportements (verbaux et nonauedbet actions du manager a I'égard de

ses collaborateurs. De tels éléments comportemertiadiscursifs peuvent étre étudiés par

'observation, ainsi que cela a été réalisé lors pilécédentes études [Joseph, 1994 ;
Noordegraaf, 2000 ; Dane, 2013].

La visée du présent papier a été de caractérigerrtee générale de I'attention d’'un manager
bienveillant (orientation de l'attention a I'égadiés collaborateurs et de leur bien-étre et
gualité de celle-ci). Une étude empirique pourp@tmettrait de préciser les éléments de
focalisation de [l'attention managériale a I'égardsdcollaborateurs : les managers se
focalisent-ils sur certaines actions des collalsonat en particulier ? Les managers sont-ils en
particulier attentifs a certains éléments se rappomr leurs collaborateurs ? Se focalisent-ils
prioritairement sur certaines dimensions du biee-ée leurs collaborateurs ? En outre, il
serait pertinent d’investiguer empiriquement de ig@n plus fine la nature exacte de
l'attention rendue visible par les managers et sopact sur le SOP des collaborateurs :
Quelle orientation de I'attention les managers esndl visible ? Est-ce qu’une focalisation
particuliere visible de lattention des managerfluence plus fortement le SOP ? (par
exemple : expression de l'intérét pour le travailabllaborateur ? Ou expression du souci a
I'égard de son bien-étre ?)

4.4. Limites du présent papier

Notre étude a comme premiére limite de ne pas peeswl considération les possibles effets
négatifs de la bienveillance sur les pratiques mamales. Or, en favorisant I'orientation de
I'attention des managers a I'égard de leurs cotaieors, la bienveillance peut rendre les
managers moins sensibles a I'égard d’autres élénuknteur environnement. Ce phénomene
de détournement de l'attention vis-a-vis de cestaispects de I'environnement a déja été mis
en évidence en ce qui concerne l'expérience fomgétle des managers : lorsque les
managers ont déja occupé une certaine fonctiotepaeaissé, leur expérience les détourne de
certains éléments de leur environnement qui ne gasiliés a cette fonction precédemment
occupée, ce que Beyer, et al. [1997] nomnsehtctive imperceptiofqui s'apparente a une
cécité perceptuelle sélective). L'attention étame vessource rare, les managers bienveillants
pourraient donc courir le risque d’'une moindre g@li® a I'égard de problématiques plus
opérationnelles, moins orientées vers I’hnumain, gg@mple. La bienveillance des managers
ne serait donc pas forcément bénéfique a toutedalmttes des pratiques managériales
guotidiennes.

Par ailleurs, dans cet article, nous n’avons pissgor compte que la propension a étre

bienveillant differe pour chaque personne, en ionatle son fond culturel et psychologique.
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Goldberg [1990] présente ainsi, parmi les traitelfamentaux de la personnalité,

I'« agréabilité », fondée sur la confiance en lFauta sympathie et la tendance coopérative, et
a laquelle s’oppose, de maniére bipolaire, la tecea privilégier son intérét personnel sur
celui d’autrui. On percoit ici que la bienveillan@pii est certes un choix moral, et
éventuellement une pratique managériale, pourugiiagtre une tendance psychologique de
fond, et plus ou moins consciente et éducable.
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