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Résumé  

Cette recherche menée dans le cadre des activités du labor-H de l’UCLouvain vise à 

comprendre comment les départements et responsables des ressources humaines 

peuvent accompagner les managers dans la mise en place d’un Management 

Humain. Celle-ci poursuit trois objectifs :   

i. Caractériser le métier (rôles, activités, attitudes) de manager en 2021 ;  

ii. Identifier le profil du manager humain à l’horizon 2025 ;  

iii. Identifier une série d’actions à mettre en œuvre pour accompagner cette 

transition.   

Partant d’une méthodologie éprouvée dans l’étude de l’évolution du métier de 

manager (voir De Ridder et al., 2019), nous avons réalisé des focus groups afin de 

caractériser le métier de manager en 2021 et en 2025. Cette caractérisation se réalise au 

regard d’une double structure à travers laquelle le métier de manager est abordé : a) en 

termes de savoirs (savoir, savoir-faire et savoir-être) et pour chacun de ces savoirs ; b) au 

regard de leur portée (par rapport aux personnes et à l’équipe ; au travail ; à 

l’organisation ou ; au métier de manager). Les Tableau 2 et Tableau 3 synthétisent 

respectivement les caractérisations du métier de manager en 2021 et en 2025. 

Ensuite, nous avons cherché à définir le profil du manager humain par le biais d’un 

dispositif de co-construction. Celui-ci est également défini au regard des différents 

savoirs. Voici quelques exemples de cette caractérisation :   

• Savoir (p.ex. intelligence émotionnelle, connaître les personnalités et les 

techniques)   

• Savoir-faire (p.ex. Développer, donner du sens, communiquer, gérer la diversité, 

lâcher-prise, reconnaître les accomplissements et ses erreurs, accepter le droit à 

l’erreur)  

• Savoir-être (p. ex. bienveillant, à l’écoute, résilient, sincère, humble, exemplaire, 

confiant)  

Ces résultats confrontés au travail prospectif de caractérisation du métier de manager 

en 2025 montrent une grande similitude entre les compétences du manager en 
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2025 et la définition du profil de manager humain. Dit autrement, l’idéaltype du 

manager du futur semble intégrer les caractéristiques associées au manager humain.   

Partant de ce constat, la recherche visait à identifier les pistes d’actions (voir Figure 7) 

qu’un département des ressources humaines peut mettre en œuvre pour tendre vers 

ce profil du manager humain, et plus largement déployer le Management Humain. 

Pour ce faire, quatre grandes actions sont identifiées :   

a. Convaincre le Board (p.ex. conscientiser au Management Humain, parler le 

langage business, rassurer sur l’ampleur de l’accompagnement et ses effets, 

obtenir le support légitimant une nouvelle forme de management)  

b. Définir un dispositif (p.ex. approche sur mesure (contexte) ; prendre le temps (pour 

convaincre et rassurer) ; commencer petit mais garder une cohérence entre 

pratiques et discours)   

c. Adapter et développer localement les pratiques et politiques de Management 

Humain (p.ex. au moment de l’évaluation, favoriser une dynamique d’écoute 

mutuelle, ouverte, intégrant les feedbacks positifs (p.ex. célébration) et les pistes 

d’amélioration (approche constructive) 

d. Accompagner localement la transition (p.ex. incarner un partenaire légitime dans 

la transition ; animer une communauté de people managers ; insuffler des 

dynamiques locales).
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Executive summary  

This research is carried out as part of UCLouvain's labor-H activities and aims to 

understand how human resource departments and leaders can support managers 

in the implementation of Human Management?1. The research pursues three 

objectives:    

i. To characterize the manager's profession (roles, activities, attitudes) in 2021;   

ii. To identify the human manager’s profile by 2025;   

iii. To identify a series of actions to be implemented to support this transition.    

 

Based on a proven methodology in studying the evolution of the managerial profession 

(see De Ridder et al., 2019), we conducted three collective interviews (focus groups) 

lasting approximately three hours, respectively with employees, managers and, HR 

managers and CEOs. The aim was to characterize the managerial profession in 2021 

and by 2025. This characterization is based on a twofold structure through which the 

manager's profession is approached: a) in terms of skills (knowledge, know-how and 

behaviour) and for each of these areas; b) regarding their scope (in relation to 

individuals and team; to work; to the organization or; to the manager's profession). See  

2025.  

We then sought to outline the profile of the manager who manage humanely, through 

a co-construction process, in terms of skills. Here are some examples of 

this characterization:   

• Knowledge (e.g. emotional intelligence, knowing personalities and techniques)    

• Know-how (e.g. developing, making sense, communicating, managing diversity, 

letting go, recognising achievements and mistakes, allowing for mistakes).   

• Behaviour (e.g. caring, listening, resilient, sincere, humble, exemplary, confident)   

 

These results, when compared to the prospective characterization of the managerial 

profession in 2025, show a high degree of similarity between the competences of the 

manager in 2025 and the profile of the manager who manage humanely we 

established. In other words, what can be likened to an ideal manager is close what we 

described as managing humanely.     

 
1 Here, « Human Management » refers to the concept developed by Taskin & Dietrich (2020) in their book 
Management humain : une approche renouvelée de la GRH et du comportement organisationnel. 
Louvain-la-Neuve: De Boeck supérieur. 

Michel Ajzen
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The research then aimed at identifying the actions (see Figure 7) a human resources 

department can implement to move towards this vision of the human manager and, 

more widely, to deploy Human Management. Four main actions were identified:    

 

a. Convincing the Board (e.g. raising awareness, speaking their language, 

reassuring and gaining support for a new form of management);   

b. Define a system (e.g. tailor-made approach (context); taking time (to convince 

and reassure); starting out small but ensuring consistency between practices 

and discourse);    

c. Adapt and develop Human Management practices and policies locally (e.g. 

during assessments, encourage a dynamic of mutual and open listening, 

integrating positive feedback (e.g. celebration) and avenues for improvement 

(constructive approach);    

d. Accompanying the transition locally (e.g. acting as a legitimate partner in the 

transition process; animating a community of people managers; instilling local 

dynamics).  
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Introduction 

Alors que la GRH traditionnelle se voit de plus en plus remise en question au regard de 

ses effets en matière de bien-être et de performance à long terme (voir p.ex. Taskin et 

Dietrich, 2020), l’intérêt pour le Management Humain comme approche alternative de 

la gestion du travail et des personnes dans les organisations, croît tant pour les 

praticiens que pour les chercheurs. Au cœur de cette proposition, le manager constitue 

un acteur majeur, tant par la place privilégiée qu’il occupe que par la nature de son rôle, 

et cela en vue de développer les principes fondamentaux du Management Humain tels 

que la reconnaissance des dimensions subjectives et collectives du travail (Taskin et 

Dietrich, 2020). Actuellement, le métier de manager est soumis à différentes tensions 

et paradoxes qui contribuent à une évolution majeure, sans qu’une direction univoque 

ne puisse être donnée (De Ridder et al., 2019). Partant de ce constat, cet axe de 

recherche vise à comprendre, d’une part, comment le métier de manager est appelé à 

évoluer dans un contexte de mise en œuvre du Management Humain et, d’autre part, 

de quelles manières un département ou des responsables des ressources humaines 

peuvent les accompagner dans cette transformation. Dit autrement, cette recherche 

aura pour objectif de répondre à la question suivante : « Comment les RH peuvent-ils 

accompagner les managers dans la mise en place d’un Management Humain ? ». 

Afin de répondre à cette question, trois étapes sont identifiées et un dispositif 

méthodologique s’inspirant d’une recherche réalisée précédemment (De Ridder et al., 

2019) est déployé (Tableau 1). De manière cumulative et itérative, chaque étape se 

construit sur les résultats de l’étape antérieure. 
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Étapes Objectifs Dispositif méthodologique 

 

1 

Caractériser le métier de 

manager en 2021 en 

considérant son rôle, ses 

activités et attitudes. 

Réalisation de trois focus groups 

auprès de salariés, de managers et de 

CEO et DRH afin d’actualiser des 

référentiels précédemment établis 

dans la littérature. 

 

2 

Identifier le profil du manager 

humain à l’horizon 2025. 

Journée d’étude combinant moments 

d’inspiration sur la proposition du 

Management Humain et moments de 

réflexions collectifs sur le métier de 

manager, à partir de référentiels 

existants. 

3 Identifier une série d’actions 

pour accompagner cette 

transition. 

Témoignages et partages 

d’expériences avec des managers 

humains. 

Tableau 1 - Étapes de la recherche, objectifs et dispositif méthodologique 

Au terme de cette recherche, deux principaux résultats émergent. D’une part, un 

référentiel de compétences synthétique du métier de manager en 2021 et du métier de 

manager humain en 2025. D’autre part, un guide présentant une série de pistes 

d’action à mettre en œuvre pour accompagner cette transition. 

Le rapport est structuré au regard des objectifs de la recherche. La première section 

rend compte de la caractérisation du métier de manager en 2021 et en 2025. La seconde 

section caractérise l’idéaltype du manager humain à l’horizon 2025 qui fut esquissé 

collectivement avec les membres du labor-H lors d’une session de co-construction. La 

troisième section présente le guide d’actions concrètes que les équipes des ressources 

humaines peuvent mettre en place pour accompagner la transition vers un 

Management Humain dans leurs organisations. Enfin, nous clôturons ce rapport sur 

une série d’éléments de discussion qui permettent de prendre du recul sur la 

thématique étudiée, les méthodes employées et la portée des résultats.  
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Section 1 : Caractérisation du métier de manager en 2021 et 

2025 

Comme indiqué dans le cahier des charges, l’ambition de la recherche était de 

caractériser le métier de manager à l’heure actuelle ainsi qu’à l’horizon 2025. Avant 

de présenter les caractérisations du métier de manager issues de notre travail de 

recherche, voici quelques éléments concernant la méthodologie employée. 

1.1. La méthodologie des focus groups 

Le focus group est défini comme « une discussion de groupe ouverte, organisée 

dans le but de cerner un sujet ou une série d’éléments pertinents pour une 

recherche » (Kitzinger et al., 2004, p. 237). C’est une sorte de « société pensante en 

miniature » (Kitzinger et al., 2004, p. 237 - 239). Les avantages de ce dispositif 

résident dans sa capacité à faire émerger des dynamiques d’interaction, des 

significations partagées et des éléments de divergence. Dans le cadre de cette 

recherche, trois focus groups ont été menés, chacun discriminé au regard de la 

fonction des répondants, tous employés des entreprises partenaires du labor-H. Le 

premier groupe était composé 7 salariés, le deuxième de 8 managers, et le 

troisième de 5 CEO ou DRH d’entreprise. Au total, l’échantillon présente une parfaite 

représentation des genres et une surpondération de répondants disposant d’une 

ancienneté professionnelle supérieure à 10 ans. Ce qui constitue une force dans le 

cadre de cette recherche. Chaque focus group a duré environ trois heures et était 

organisé selon les étapes présentées dans la Figure 1. Les focus groups ont été 

retranscrits et analysés par l’équipe de recherche.  
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Figure 1 - Déroulement des focus groups 

  

1.2. Le métier de manager en 2021 et en 2025 

Le Tableau 2 présente le métier de manager en 2021 et le Tableau 3 celui de 2025. Il est 

toutefois à noter que ce dernier tableau reprend les éléments identifiés pour l’avenir 

sans pour autant rejeter certains savoirs déjà présents en 2021. Les savoirs ne sont pas 

mutuellement exclusifs. Par ailleurs, un code couleur a été mobilisé pour mettre 

l’accent sur certains éléments davantage mentionnés par un focus group en 

comparaison des autres. En guise de légende, la couleur noire est utilisée pour faire 

référence à des savoirs relevés par au moins deux groupes, la couleur verte lorsqu’il 

s’agit d’un élément principalement relevé par les salariés ; la couleur bleue lorsqu’il 

s’agit d’un élément souligné principalement des managers et la couleur orange 

lorsqu’il s’agissait d’un élément principalement identifié des CEO et DRH.  La 

présentation des résultats des focus groups se trouve en  Annexe 2. 

Introduction et tour de présentation des répondants

• En un mot, un manager, c'est...?
• C'est quoi un « bon » manager ?
• Quels sont ses principaux savoirs, savoir-faire et savoir-être ?

Définition du métier de manager en 2021

• Si le manager était un objet ou une chanson, ce serait...?
• En comparaison avec le portrait de 2021, quels sont ses principaux savoirs, 
savoir-faire et savoir-être ?

• Parmi les savoirs identifiés, quels seront les éléments les plus importants à 
l'avenir ?

Définition du métier de manager en 2025

Conclusion
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Tableau 2 - Caractérisation du métier de manager en 2021 

 

Par rapport Savoirs Savoir-faire Savoir-être 
…aux 
personnes 
et aux 
équipes 

• Les différents profils de ses 
collaborateurs (ex. 
personnalités, forces, 
faiblesses et besoins en 
formation, responsabilités et 
périmètre) 

 
 
 

• Coacher, motiver, inspirer et donner du sens 
• Aider (ex. à relativiser), conseiller, rassurer  
• Accompagner et challenger (développer sans brusquer) 
• Déléguer, responsabiliser et favoriser l’autonomie (ex. susciter la 

proactivité et la prise de décisions) 
• Reconnaitre et valoriser 
• Communiquer, donner du feedback et offrir la possibilité de s’exprimer 
• Rassembler et harmoniser l’équipe (canaliser les énergies et faire 

respecter un cadre), créer du lien, garder le contact (convivialité) et 
favoriser l’échange (ex. à distance) 

• Favoriser la diversité et l’inclusion et s’y adapter 
• Construire un environnement bienveillant  
• Gérer un conflit 

• Inspirant  
• Coach (échelle), ni paternaliste, ni infantilisant  
• Juste, inclusif, fédérateur et adaptatif (ex. 
profils) 
• Assertif 
• Humain 

• À l’écoute (de soi et des autres), 
• Attentif 
• Empathique, bienveillance (Tampon)  
• Confiance 
• Honnête 

… au travail • Les objectifs, les outils, les 
réglementations  
• Le terrain (connaissances 

techniques suffisantes sans 
être expert)  

 

• Animer, gérer les réunions et discussions sur le travail ((Dé)briefer) 
• Organiser : définir les objectifs, planifier (ex. identification des risques et 

difficultés), gérer les priorités, élaborer et donner les outils, transmettre 
l’information 

• Déléguer, ne pas se substituer aux expertises 
• Décider, cadrer et mesurer et assumer l’impact de ses décisions  
• Évaluer et accepter les erreurs, s’intéresser au travail réalisé 
• Collaborer 
• Prendre de la hauteur pour ne pas être trop dans l’opérationnel  

• Transparent sur ses choix 
• Réaliste, clair et constructif 
• Passeur d’informations, maillon entre les 

niveaux 
• Adaptatif et agile 
• Curieux  
• Organisé  
 

… à l’organi-
-sation 

• L’environnement interne 
(fonctionnement, impact et 
valeur du service, structure, 
stratégie, systèmes de gestion 
RH, vision, raison d’être, 
culture orga) 
• L’environnement 

externe (contexte et enjeux) 

• Développer une vision globale, faire vivre la culture de l’organisation 
• Mettre en œuvre la stratégie, faire un plan de développement 
• Donner un cadre, poser les limites 
• Analyser les facteurs de réussite/d’échec dans une optique 

d’amélioration 

• Présent et disponible 
• Coopératif 
• Orienté résultats 
• Engagé dans les projets de l’organisation, 

dans la gestion RH des équipes 
• Curieux 

… à soi-
même 

• Son métier (expertise, 
compétences (ex. techniques, 
soft skills, langues), périmètre 
d’action) 

• Sa personnalité (forces et 
faiblesses)  
 

• Gérer la pression ressentie et garder son calme 
• Reconnaitre ses erreurs et se remettre en question  
• Recevoir du feedback, être évalué 
• Apprendre 

• Ouvert d’esprit et auto-critique 
• Souriant, optimiste, jovial, self-control, 

confiant  
• Humble et authentique 
• Courageux (pas intrépide) 
• Dynamique et flexible  
• Exemplaire 
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Par rapport… Savoirs Savoir-faire Savoir-être 

Aux 
personnes et 
à l’équipe 

• Les différents profils de ses 
collaborateurs (ex. personnalité, forces, 
faiblesses et besoins en formation ; 
responsabilités et périmètre) 

 
 
 

• Prendre soin des autres, écouter 
• Faciliter la conciliation vie privée – vie professionnelle 
• Accompagner, guider, donner du sens, naviguer, 

développer 
• Mobiliser, motiver, donner l’énergie et l’envie, détecter 

les talents, tirer le maximum des gens sans les épuiser 
• Donner la vision globale  
• Déléguer et favoriser l’autonomie 
• Donner et recevoir du feedback 
• Communiquer : garder le contact, organiser l’informel, 

favoriser l’expression 
• Gérer la co-présence et rassembler, développer et 

entretenir l’esprit d’équipe, intégrer 
• Comprendre et gérer les diversités et s’y adapter 

• Humain 
• À l’écoute, empathie 
• Confiance 

• Inclusif 
• Coach 

• Phare : guide, visible et 
disponible 

• Fédérateur, mobilisateur 
• Collaboratif  
• Sponsor  
• Inspirant 

Au travail • Les enjeux de la digitalisation, les outils 
(participation active) et les limites (ex. IA) 

• Vision globale du travail et des métiers 
• Gestion de projets 
 

• Faciliter la digitalisation (process, documents, outils) 
tout en mettant la technologie au service du travail et 
de l’homme  

• Cadrer 
• Prioriser, agencer les compétences et forces de travail 

(gestion du temps et des activités, travailler avec 
différents profils) 

• Animer une équipe en comodal  
• Mobiliser l’intelligence collective 
• Identifier les problèmes 
• Contrôler le travail en restant humain  
• Gérer le changement (équipe, travail, métier, etc.) 
 

• Reconnaissant  
• Clair 
• Présent, disponible 
• Équitable 
• Adaptatif 
 

À 
l’organisation 

• L’environnement interne (fonctionnement, 
impact et valeur du service, structure, 
stratégie, systèmes de gestion RH, vision, 
raison d’être, culture organisationnelle) 

• L’environnement externe (contexte et 
enjeux) 

• Rôle et contribution de l’organisation dans 
la société 

• Observer 
• Donner un cadre 
• Transmettre une culture d’entreprise durable 
• Capter et communiquer sur ce qu’il se passe dans 

l’organisation 

• Orienté RSE 
• Curieux 

À soi-même • Son rôle dans l’organisation 
• Son métier 

• Prendre soin de soi (ex. disponibilité) 
• S’inscrire dans une démarche d’amélioration continue

  

• Ouvert d’esprit 
• Authentique 

Tableau 3 - Caractérisation du métier de manager en 2025
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Section 2 : Le manager humain à l’horizon 2025 

Avant de présenter le profil du manager humain, voici un rappel de la 

proposition du Management Humain telle que formulée par Laurent Taskin et 

Anne Dietrich (2020). 

2.1. Management Humain : Une proposition alternative pour la GRH 

de demain 

En résumé, le Management Humain suggère  

(1) Une conception alternative de l’être humain (i.e. un être réflexif plutôt 

qu’une ressource),  

(2) Une finalité particulière (i.e. la reconnaissance) qui côtoie les finalités 

traditionnelles (la performance, p.ex.)  

(3) Un objet singulier (i.e. le travail, dans ses composantes objective, 

collective et subjective) qui se substitue aux objets traditionnels de la 

GRH (les individus, les groupes, les process RH, p.ex.).  

Les slides de la présentation du Prof. Laurent Taskin réalisée dans le cadre de 

cet axe de recherche sont disponibles en Annexe 1 : Présentation du 

Management Humain diffusée à l’occasion de la journée d’étude du 19 

janvier 2021.  

2.2. Le manager humain : un métier, des savoirs 

Lors de la journée d’étude réalisée en janvier 2021 dans le cadre de cet axe de 

recherche, les membres du labor-H ont été invités à identifier cinq 

compétences qu’ils attribuent au métier de manager humain. Par le biais de 

l’outil Wooclap, un résultat collectif était disponible sous la forme d’un nuage 

de mots, discuté ensuite en séance. Dans le courant de la journée, l’équipe de 

recherche a réorganisé les compétences identifiées en les structurant sous la 

forme de différents savoirs (savoirs, savoir-faire et savoir-être) conformément à 

la grille d’analyse mobilisée pour les focus groups (cf. Section 1). Cette synthèse 

de la vision du manager humain se trouve dans le Tableau 4.  
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SAVOIRS SAVOIR-FAIRE SAVOIR-ETRE 
• Intelligence 

émotionnelle 
(savoir lire les 
émotions, …), les 
outils 
d’intelligence 
collective,  

• Connaitre les 
personnalités, 

• Les techniques.  

• Développer, faire évoluer, 
faciliter, empowerment,  

• Coacher, faire grandir, 
encourager, stimuler, favoriser 
l’employabilité,  

• Donner du sens, du feedback 
(régulièrement),  

• Faire collaborer (intelligence 
collective),  

• Faire participer, coconstruire, co-
élaborer, impliquer, créer des 
liens, déléguer,  

• Gérer la diversité,  
• Lâcher-prise et prendre du 

temps,  
• Décider (quand c’est nécessaire), 

prendre des actions et assumer 
ses responsabilités,  

• Déceler le potentiel de chacun,  
• Communiquer, expliquer, 

connecter 
• Célébrer,  
• Définir et transmettre une vision, 

veiller,  
• Reconnaitre les 

accomplissements, les états 
d’esprit, les efforts, ses propres 
erreurs, et mettre en évidence la 
contribution, 

• Accepter les différents points de 
vue,  

• Accepter le droit à l’erreur,  
• Se former. 

• À l’écoute (active), 
accessible, attentif,  

• Bienveillant, 
soutenant, 
empathique, résilient, 
réflexif, 

• Rassembleur, 
participatif, inclusif, 
enthousiaste et 
enthousiasmant, 

• Transparent,  
• Attitude de coach,  
• Sincère, impliqué et 

concerné,   
• Présent, au quotidien, 

disponible,  
• Reconnaissant, fier du 

travail réalisé,  
• Professionnel du 

management mais 
membre à part entière 
de l’équipe,  

• Humble, ouvert 
d’esprit,  

• Exemplaire, congruent 
entre ses dires et ses 
actes, respectueux,  

• Confiant,  
• Capable,  
• Inspirant. 

Tableau 4 - Caractérisation du manager humain co-définie avec les membres de l'axe de 
recherche 
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Section 3 : Guide d’actions pour accompagner la 

transition vers un Management Humain 

Le troisième objectif de la recherche est d’identifier des pistes d’actions 

concrètes qui peuvent être mises en place par le service des ressources 

humaines afin d’accompagner la transition vers un Management Humain. Pour 

identifier ces pistes, nous avons poursuivi plusieurs étapes itératives qui sont 

présentées rapidement ci-après.  

 

3.1. Elaboration du guide d’actions : quelques précisions 

méthodologiques 

Afin d’élaborer le guide d’action, nous avons procédé en quatre étapes :  

1. Lors de la session de co-construction du 19 janvier 2021, les membres du 

labor-H ont été invités à réfléchir en sous-groupes sur différentes pistes 

d’actions à la suite des différentes présentations et discussions. Le résultat 

de cette étape est présenté en Annexe 3.  

2. Ensuite, souhaitant nous inspirer de bonnes pratiques existantes en dehors 

des entreprises partenaires du labor-H, nous avons invité à témoigner des 

personnes qui expérimentent le Management Humain dans leur pratique 

professionnelle. La synthèse de leurs témoignages se trouve en Annexe 4.  

3. Pendant les présentations de nos invités, le Prof. Laurent Taskin, en sa 

qualité de co-fondateur du Management Humain, a identifié une série de 

pistes d’actions concrètes également. Le résultat de son analyse se trouve 

en annexe.  

4. Enfin, suite à ces témoignages et partant des pistes qui ont émergé de la 

session de co-construction du 19 janvier, les membres du labor-H ont de 

nouveau travaillé en sous-groupes à identifier ces pistes d’action.  

 



 

 
labor-H : Management Humain et Nouvelles formes d’organisation 

17 

3.2. Accompagner la transition vers un Management Humain : 

pistes d’action 

L’ensemble des étapes présentées ci-dessus a été synthétisé par l’équipe de 

recherche. Il en ressort quatre types d’actions à mener par le service des 

ressources humaines : (a) Convaincre le Board ; (b) Définir le dispositif ; (c) 

Adapter et développer les pratiques et politiques de Management Humain et ; 

(d) Accompagner localement la transition (cf. Figure 2). Chacune de ces actions 

est présentée en détail dans cette section.  

 

 

Figure 2 - Les quatre catégories d'actions concrètes pour accompagner la transition vers 
un Management Humain 

 

 

 

 

 

 

Convaincre le 
Board Définir le dispositf

Adapter et 
développer les 

pratiques de MH

Accompagner 
localement la 

transition

Direction 
RH
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3.2.1. Convaincre le Board pour légitimer la démarche 

 

Trois pistes sont dégagées pour embarquer le conseil d’administration dans la 

voie du Management Humain :  

 

 

Figure 3 - Pistes d'actions identifiées pour convaincre le Board 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Conscientiser  le Board en discutant des principes du 
Management Humain avec des experts (académiques, 
professionnels)

Convaincre le Board en parlant leur langage (p.ex : incidences 
de la non-prise en compte du MH sur le ROI) et le rassurer en 
proposant une approche itérative et par étapes

Obtenir le support nécessaire légitimant l’approche nouvelle 
(ex. « il ne s’agit pas d’une « nouvelle contrainte » imposée par 
les RH »)
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3.2.2. Définir le dispositif de mise en place du Management Humain  

Six pistes sont dégagées pour déployer le Management Humain :  

 

 

 

Réfléchir le MH à la lumière des spécificités de son 
organisation – pour un meilleur fit et créer du sens 

Porter la transition à toutes les échelles d’influence – être 
acteur du Management Humain à tous les niveaux – et 
consacrer le temps et l’énergie nécessaires pour convaincre 
l’ensemble des membres de l’organisation

Commencer à petite échelle (pilotes, « effet tâche d’huile ») 
plutôt que par des grandes politiques et des grands discours

Travailler sur les valeurs avec une double dynamique « top 
down » et « bottom-up » qui se rencontrent pour ensuite les 
traduire à l’échelon local (par équipe)

Possibilité d’inclure les syndicats, dans une approche 
partenariale et équilibrée, en évitant qu’ils se sentent « hors-
jeu »

Accepter que certains managers ne s’y retrouvent pas, et le 
cas échéant, anticiper des ruptures de contrat respectueuses 
des personnes en cas d’incompatibilité trop grande

Figure 4 - Pistes d'actions identifiées pour définir le dispositif 
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3.2.3. Adapter et développer les pratiques et les politiques de MH 

 

Plusieurs pistes d’action permettant la mise en œuvre du Management 

Humain sont identifiées au niveau de pratiques spécifiques :  le recrutement, 

l’évaluation et le feedback, la formation et le développement, et la gestion des 

carrières.  

 

Figure 5 - Pistes d'actions identifiées pour adapter et développer les pratiques et 
politiques de MH 

 

•(Avec le soutien du HRBP) Soutenir le recrutement des nouveaux
managers en co-définissant les besoins et le profil avec le département:
•Les besoins en compétences (au regard des compétences clés définies) en
vue d’en définir la description de fonctions et d’anticiper les trajets de
formation vers un management humain.
• Le canevas d’onboarding du nouveau manager (coaching,
accompagnement, grilles de lecture pour comprendre comment vit le MH
et par quels styles de management il se traduit)

Recrutement

•Au moment de l’évaluation, favoriser une dynamique d’écoute mutuelle,
ouverte, intégrant à la fois les feedbacks positifs (ex. célébrations) et les
pistes d’amélioration (approche constructive)
•En dehors des moments d’évaluation, favoriser le feedback continu selon
les mêmes principes (voir rapport Chaire laboRH - Jacquemin et al., 2019)
•Différents dispositifs sont envisagés pour faciliter le feedback (feedback
360°, favoriser l’autocritique pour les managers tout comme l’intégration
« d’objectifs humains » (quel accompagnement des personnes, quelle place
à la valorisation des idées des membres de son équipe, etc. …)

Evaluation et feedback

•Mettre en place un système de formation et de coaching (individuel et
collectif) orienté vers le développement personnel (pas uniquement
orienté vers les compétences utiles dans l’exercice dumétier)
• Identifier en interne les compétences clés du manager humain afin
d’adapter ou de développer les parcours et les contenus de formation

Formation et développement

•Encourager la mobilité interne active et soucieuse des attentes des
travailleurs en faveur d’une qualité de vie au travail (ex. éviter la lassitude, la
fatigue, la démotivation, etc.). Ceci sous-entend la mise en place de
dispositifs d’écoute et d’identification des attentes

Gestion des carrières
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3.2.4. Accompagner localement la transition 

Six pistes sont dégagées pour accompagner localement la transition vers le 

Management Humain :  

 

Figure 6 - Pistes d'actions identifiées pour accompagner localement la transition vers le 
MH 

La page suivante résume l’ensemble des pistes d’actions identifiées dans cette 

recherche. 

 

 

Incarner le rôle de partenaire légitime de la transition vers un MH, en 
accompagnant sans déresponsabiliser les managers, de manière 
centralisée (département RH) et/ou décentralisée (HRBP) 

Organiser le soutien quotidien aux managers et identifier les besoins 
en support interne (ex. « Talent et Learning partner » dédié par 
département) ou externe (centres d’excellence – labor-H) pour y 
répondre (volonté de répondre aux enjeux du travail réel)

Soutenir le recrutement des nouveaux managers en co-définissant 
les besoins et le profil avec le département

Animer une communauté rassemblée autour du people 
management (managers, RH) afin d’échanger sur les bonnes 
pratiques et les vécus 

Insuffler une dynamique locale favorisant la parole de tous et 
l’identification des problèmes 

Accompagner le manager dans la valorisation des relations 
humaines (connaître les personnes et favoriser le dialogue collectif) ; 
la lutte aux idées reçues ; la congruence entre paroles et actes ; mais 
également la responsabilisation des personnes (confiance) dans une 
visée de complémentarité (ex. éviter les « clônes du manager »)
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• Conscientiser le Board en discutant des principes du 
Management Humain avec des experts (académiques, 
professionnels) ; 

• Convaincre le Board en parlant leur langage (p.ex : 
incidences de la non-prise en compte du MH sur le ROI) et 
le rassurer en proposant une approche itérative et par 
étapes ; 

• Obtenir le support nécessaire légitimant l’approche 
nouvelle (ex. « il ne s’agit pas d’une « nouvelle contrainte 
imposée par les RH »).  

• Réfléchir le MH à la lumière des spécificités de son 
organisation – pour un meilleur fit et créer du sens ; 

• Porter la transition à toutes les échelles d’influence – être 
acteur du Management Humain à tous les niveaux – et 
consacrer le temps et l’énergie nécessaires pour convaincre 
l’ensemble des membres de l’organisation ;  

• Commencer à petite échelle (pilotes, « effet tâche d’huile ») 
plutôt que par des grandes politiques et des grands 
discours ; 

• Travailler sur les valeurs avec une double dynamique « top-
down » et « bottom-up » qui se rencontrent pour ensuite les 
traduire à l’échelon local (par équipe) ; 

• Possibilité d’inclure les syndicats, dans une approche 
partenariale et équilibrée, en évitant qu’ils se sentent 
« hors-jeu » ; 

• Accepter que certains managers ne s’y retrouvent pas, et le 
cas échéant, anticiper des ruptures de contrat 
respectueuses des personnes en cas d’incompatibilité trop 
grande. 

Pistes d’actions pour accompagner la 
transition de la part des RH 

Figure 7: Pistes d’actions pour accompagner la transition de la part des RH 

• Incarner le rôle de partenaire légitime de la transition vers un MH, en accompagnant sans déresponsabiliser les 
managers, de manière centralisée (département RH) et/ou décentralisée (HRBP) ; 

• Organiser le soutien quotidien aux managers et identifier les besoins en support interne (ex. « Talent et Learning 
partner » dédié par département) ou externe (centres d’excellence – labor-H) pour y répondre (volonté de répondre 
aux enjeux du travail réel) ; 

• Soutenir le recrutement des nouveaux managers en co-définissant les besoins et le profil avec le département ;  
• Animer une communauté rassemblée autour du people management (managers, RH) afin d’échanger sur les bonnes 

pratiques et les vécus ;  
• Insuffler une dynamique locale favorisant la parole de tous et l’identification des problèmes ;  
• Accompagner le manager dans la valorisation des relations humaines (connaître les personnes et favoriser le 

dialogue collectif) ; la lutte aux idées reçues ; la congruence entre paroles et actes ; mais également 
responsabilisation des personnes (confiance) dans une visée de complémentarité (ex. éviter les « clones du 
manager ») ;  

• Faire vivre des dynamiques de reconnaissance du travail réel et des personnes par le biais d’attentions individuelles 
et collectives (messages, remerciements, cadeaux, célébration des accomplissements, moments festifs, etc.). 

Recrutement 
• (Avec le soutien du HRBP) Soutenir le recrutement des nouveaux managers en co-définissant 

les besoins et le profil avec le département ;  
• Identifier les besoins en compétences (au regard des compétences clés définies) en vue d’en 

définir la description de fonction et d’anticiper les trajets de formation vers un management 
humain ;  

• Définir le canevas d’onboarding du nouveau manager (coaching, accompagnement, grilles de 
lecture pour comprendre comment vit le MH et par quels styles de management il se traduit).  

Evaluation et feedback  
• Au moment de l’évaluation, favoriser une dynamique d’écoute mutuelle, ouverte, intégrant les 

feedbacks positifs (e.g. célébration) et les pistes d’amélioration (approche constructive) ;  
• En dehors des moments d’évaluation, favoriser le feedback continu selon les mêmes principes 

(voir Jacquemin et al., 2019) ; 
• Faciliter le feedback par différents dispositifs (360°, favoriser l’autocritique pour les managers 

ainsi que l’intégration « d’objectifs humains » (e.g. accompagnement des personnes, place à la 
valorisation des idées des membres de l’équipe, etc.).  

Formation et développement  
• Mettre en place un système de formation et de coaching (individuel et collectif) orienté vers le 

développement personnel (et non seulement des compétences utiles à l’exercice du métier) ;  
• Identifier en interne les compétences clés du manager humain afin d’adapter ou de développer 

les parcours et les contenus de formation.  
Gestion des carrières  
• Encourager la mobilité interne active et soucieuse des attentes des travailleurs en faveur d’une 

qualité de vie au travail (e.g. éviter la lassitude, la fatigue, la démotivation, etc.). Ceci sous-
entend la mise en place de dispositifs d’écoute et d’identification des attentes.  

DRH 

Convaincre le board  

Adapter et développer les pratiques et politiques de MH  

Accompagner localement la transition 

Définir le dispositif 
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Section 4 : Discussion et conclusion 

La recherche menée a permis de mettre en évidence un référentiel de 

compétences de l’idéaltype du métier de manager, aujourd’hui et à l’horizon 2025 

ainsi que d’imaginer les contours du profil du manager humain dans ce contexte. 

Partant de ce référentiel de compétences, nous avons co-construit, avec des 

praticiens expérimentant le Management Humain et les membres des entreprises 

partenaires du labor-H, un guide permettant d’identifier comment les équipes RH 

peuvent accompagner les managers de leurs organisations dans le déploiement 

d’un Management Humain. 

Si nous espérons que ces éléments pourront être un levier au développement du 

Management Humain, ils soulèvent également trois questions : 

1. En quoi ce référentiel de compétences du manager d’aujourd’hui et de 

demain sont-elles différentes du profil du manager humain dérivé à partir 

de la proposition du Management Humain (Taskin et Dietrich, 2020) ?  

2. Si les équipes des ressources humaines sont au cœur de la transition vers 

un Management Humain, quelle est la place des activités opérationnelles 

dans cette proposition d’alternative à la GRH ?  

3. Si les soft skills semblent être au cœur du profil du manager humain, qu’en 

est-il des compétences « métier » qui permettent pourtant aux managers 

de comprendre le travail des équipes opérationnelles, et ainsi d’en discuter 

avec elles en connaissance de cause ?  

 

4.1. Le manager de demain et le manager humain, de faux 

jumeaux ? 

Notre travail de recherche a permis de construire un référentiel de compétences 

du manager d’aujourd’hui et de demain. Si celui-ci s’approche plus d’un idéaltype, 

il a pour caractéristique de mettre en exergue des éléments qui sont en phase avec 

la proposition du Management Humain. En effet, ce référentiel mentionne à 

plusieurs reprises des éléments qui visent à alimenter la reconnaissance du 

manager envers son équipe et les personnes qui la composent. Par exemple, savoir 

valoriser, savoir donner du feedback ou encore ne pas se substituer aux expertises 
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de chacun sont des éléments qui pourraient contribuer à la finalité de 

reconnaissance poursuivie dans la proposition du Management Humain (Taskin et 

Dietrich, 2020). Enfin, au niveau du travail, le référentiel de compétences considère 

les trois dimensions du travail, à savoir, le travail objectif (e.g. savoir organiser les 

objectifs et planifier), le travail subjectif (e.g. savoir accepter les erreurs et 

s’intéresser au travail réalisé) et le travail collectif (e.g. savoir animer et collaborer).   

Il nous semble que ce manque de différenciation entre l’idéaltype du métier de 

manager d’aujourd’hui et de demain et le manager humain tient à différents 

éléments. Premièrement, il est important de rappeler que, formulée au niveau 

organisationnel, la proposition du Management Humain (Taskin et Dietrich, 2020) 

balise un certain nombre de principes d’organisation du travail et de pilotage de la 

« fonction RH » plus qu’elle ne constitue un modèle de leadership. Appliquée au 

métier de manager, ses spécificités (sa finalité, la place accordée aux différentes 

dimensions du travail, etc.) s’effacent et s’approchent des représentations sociales 

des personnes interrogées sur ce qu’est un « bon » manager aujourd’hui. 

Deuxièmement, la proposition du Management Humain (Taskin et Dietrich, 2020) 

s’inscrit dans une réflexion (et une littérature) plus large qui propose une critique 

du management financiarisé (e.g. Dujarier, 2015; Linhart, 2015) et élabore des 

alternatives à la gestion des organisations (e.g. Pirson, 2017; Spitzeck, 2011). Cette 

tendance à l’humanisation du management est loin d’être nouvelle (e.g. Boltanski 

et Chiapello, 1999) et tend à s’inscrire dans les représentations sociales du travail de 

demain pour les praticiens.  

Mais alors, le « bon » manager de demain est-il de facto un manager humain ? 

Notre perception est qu’il est nécessaire d’être prudent et de prendre conscience 

que toute initiative humaniste ne mènera pas forcément au développement d’un 

Management Humain au sens de Taskin et Dietrich (2020). En effet, la considération 

des personnes en tant qu’êtres réflexifs va au-delà du développement d’une 

compétence spécifique et nécessite un changement de positionnement en 

matière de gouvernance des organisations. Par ailleurs, la finalité de la 

reconnaissance ne pourra être poursuivie qu’en fonction de l’appropriation des 

managers de celle-ci. Comme l’ont montré Brun et Dugas (2002), les pratiques de 

reconnaissance au travail ne prendront sens pour les individus que si elles sont 

cohérentes, sincères, spécifiques, légitimes, etc. Le travail nécessaire pour 

développer cette finalité va donc au-delà du développement de certaines 
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compétences. Enfin, la prégnance donnée aux différentes dimensions du travail 

sera également liée à l’appropriation que feront les managers de la proposition du 

Management Humain, dans leur quotidien. C’est pourquoi il est important d’aller 

au-delà d’un référentiel de compétences (bien qu’utile pour opérationnaliser le 

changement) mais de sensibiliser aussi les personnes de l’organisation à la 

complexité et aux spécificités de la proposition du Management Humain, au-delà 

des propositions concrètes formulées dans cette recherche. D’ailleurs, il est 

important de rappeler que cette recherche, aussi performative qu’elle soit, ne vise 

pas à donner des outils « clés en main » qui garantissent le déploiement « réussi » 

du Management Humain dans une organisation. Les résultats de cette recherche 

ont été co-construits à l’aide de matériel empirique (focus groups, panel d’experts, 

échanges et sessions de travail avec les participants à la recherche), ainsi qu’à partir 

de modèles existant issus de la littérature scientifique en management. Cette 

diversité de regards est sans aucun doute une voie permettant l’élaboration de 

connaissances plurielles et pertinentes. Néanmoins, un tel exercice ne garantit en 

aucun cas l’exhaustivité des pistes d’action envisagées pour la transition vers un 

Management Humain. Il est donc utile de garder en tête l’importance de la 

contextualisation de la proposition et une certaine ouverture au regard des pistes 

d’action proposées.  

 

4.2. La place des activités opérationnelles dans la transition vers un 

Management Humain  

Notre recherche a pour finalité d’identifier comment les équipes des départements 

RH peuvent concrètement soutenir la transition vers un Management Humain 

(Taskin et Dietrich, 2020). Celle-ci a donc abouti à une série de pistes d’actions assez 

concrètes que les équipes RH peuvent mettre en place vis-à-vis de leurs pratiques 

et politiques, du comité de direction ainsi qu’envers le management intermédiaire. 

Si cette question de recherche prend tout son sens dans le cadre des travaux du 

labor-H, il est néanmoins utile de souligner ici l’importance de penser les activités 

opérationnelles dans la transition vers un Management Humain. Par activités 

opérationnelles, nous entendons les activités que réalisent les opérateurs de 

première ligne, à savoir, celles qui sont au cœur des activités de l’organisation (et 

non, ses activités de gestion ou de support). 
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Notre point d’attention est que la transition ne devrait certainement pas être 

portée par les équipes RH, seules. De nouveau, la proposition du Management 

Humain (Taskin et Dietrich, 2020) n’est pas une simple re-labélisation du terme 

« gestion des ressources humaines ». Il est important de mesurer qu’il s’agit d’un 

changement de positionnement au regard de la gestion de l’organisation. Il s’agit 

d’une proposition alternative à la GRH traditionnelle. Faire porter ce projet aux 

seules équipes RH signifie prendre le risque de l’élaboration d’un sentiment de 

décalage entre les activités opérationnelles et les projets de changement portés 

par les équipes RH. D’ailleurs, une étude récente a montré qu’un département RH 

qui semble déconnecté de la réalité du terrain est un des éléments les plus 

importants menant à délégitimer les actions du département RH (Faieta et al., 

2020). Ainsi, si notre étude identifie des pistes d’action à destination des équipes 

RH, nous invitons également les personnes souhaitant développer une perspective 

de Management Humain à questionner comment l’organisation des activités 

opérationnelles peut aussi y contribuer. D’ailleurs, dans les exposés des 

intervenants invités lors du deuxième workshop, nous avions vu que les activités 

opérationnelles prennent une place importante dans la réflexion autour de la mise 

en œuvre d’actions concrètes de Management Humain. Les actions mises en place 

dans le cadre d’une ONG luttant contre la pauvreté dans le monde n’étaient pas les 

mêmes que celles mises en place dans l’aéroport, même si toutes visaient à 

développer un Management Humain (Taskin et Dietrich, 2020). Nous soulignons 

donc l’importance de s’interroger sur les activités opérationnelles, leurs spécificités, 

leur organisation, etc. dans la mise en place de la proposition du Management 

Humain, au-delà du développement de compétences spécifiques, par exemple.  

 

4.3. Les soft skills ont-elles pris le pas sur les compétences 

techniques ?  

La recherche menée met largement en évidence l’importance des soft skills des 

managers d’aujourd’hui et de demain dans une perspective de Management 

Humain (Taskin et Dietrich, 2020). En effet, les savoir-être tels que l’écoute, 

l’empathie, l’exemplarité, etc. sont nombreux et montrent l’importance des 

compétences relationnelles dans le métier de manager. Ce résultat n’est pas 

surprenant en soi et s’inscrit dans une focalisation grandissante généralisée sur ces 
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compétences dans l’ensemble des métiers (Theurelle-Stein et Barth, 2017). 

D’ailleurs, si les observateurs des organisations s’accordent sur l’importance de 

celles-ci, elles ne sont pas pour autant sans poser de questions. Des auteurs 

soulignent en effet l’absence de terminologie consensuelle (sont-elles des 

compétences sociales et relationnelles, des savoir-être ou encore des compétences 

émotionnelles ?, voir p.ex. Theurelle-Stein et Barth, 2017) alors que d’autres se 

questionnent sur les modalités d’apprentissage de ces compétences (Barth et 

Géniaux, 2010). Il y a aussi lieu d’interroger la légitimité de l’organisation d’imposer 

l’apprentissage de soft skills et de diriger le développement personnel, par 

exemple.  

Mais si la nature même de notre recherche tend à se focaliser sur ces compétences 

dites soft, il est important de souligner leur coexistence aux côtés des compétences 

techniques. En effet, si on observe les compétences identifiées dans notre 

recherche du manager humain, on remarque que les compétences techniques 

restent nombreuses et qu’elles méritent toute l’attention des responsables RH. Par 

exemple, notre référentiel montre l’importance, pour le manager, de connaitre la 

réglementation liée au travail opérationnel des travailleurs ou encore les enjeux de 

l’environnement interne et externe de l’organisation et de son secteur d’activités. 

Par ailleurs, notre recherche a souligné les attentes des répondants concernant les 

compétences du manager à faciliter le processus de digitalisation en cours dans les 

organisations. Ces éléments demandent des compétences techniques 

importantes qui ne doivent pas être minimisées au regard des nombreuses soft 

skills évoquées ici.  

Enfin, la proposition du Management Humain (Taskin et Dietrich, 2020) suppose 

d’ancrer les pratiques de management dans les différentes dimensions du travail 

ainsi que d’encourager la reconnaissance. Pour être en mesure de comprendre les 

réalités vécues et le travail réel des personnes de son équipe, le manager doit 

connaitre a minima leur travail et les enjeux de leurs métiers. En effet, la 

reconnaissance au travail passe, non seulement par une reconnaissance des 

résultats du travail ou des personnes elles-mêmes, mais aussi par la reconnaissance 

de la pratique de travail (Brun et Dugas, 2002), qui ne peut être évaluée que par 

celles et ceux qui connaissent la beauté du geste (e.g. Gernet et Dejours, 2009). 

Nous encourageons donc une approche globale aux compétences du manager 



 

 
labor-H : Management Humain et Nouvelles formes d’organisation 

28 

identifiées dans cette recherche, de nouveau, au regard du travail opérationnel et 

des métiers exercés dans l’organisation.  
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Annexes 

Annexe 1 : Présentation du Management Humain diffusée à l’occasion de la 

journée d’étude du 19 janvier 2021 
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Annexe 2 : Présentation des résultats des focus groups (19 janvier 2021) 
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Annexe 3 : Etape 1 : Synthèse des pistes d’actions identifiées lors de la 

journée d’étude du 19 janvier 2021.  
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AU NIVEAU DE LA DIRECTION STRATÉGIQUE… 

 

Instaurer une culture 

organisationnelle partagée 

permettant de favoriser et 

soutenir le Management Humain 

• Poser le cadre et s’assurer de l’alignement 

• Donner l’exemple 

• Penser et porter la culture de l’organisation 

• Soutenir les managers et leur légitimité au cours de la 

transition 

• Mettre en place une culture de la célébration 

 

Mettre en place une structure 

adéquate 

 

• Redéfinition claire des rôles (mix (ou non) 

opérationnel/people management)  

• Mise en adéquation des processus et pratiques avec 

le Management Humain (ex : mesure de la 

performance, indicateurs privilégiés, reporting, …)  

Instaurer des moyens adéquats en termes de budget et de temps 

AU NIVEAU RH… 

 

 

 

Porter la transition aux côtés du 

reste de l’organisation 

 

• Coacher, conseiller, soutenir les managers dans la 

transition 

• Reporter les dysfonctionnements au top 

management 

• Communiquer, diffuser la proposition du 

Management Humain (marketing interne) 

• Formations internes (HRBP, mentoring/échanges 

entre managers) et externes (partages d’expériences, 

centre de formation, consultance, certificat 

universitaire, outils en ligne) 

 

Recruter et évaluer les managers 

sur base d’un référentiel de 

compétences intégrant le 

Management Humain 

 

• Favoriser le feedback 

• Sortir du « tout performance », intégrer des 

dimensions « Humaines », équilibre performance-

humanité 

• Encourager le développement par l’évaluation (ex : 

360°) 

Favoriser les équipes à taille humaine 

Impliquer les partenaires sociaux dans la transition 
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Annexe 4 : Etape 2 : Partage d’expérience avec des intervenants externes 

Lors du second workshop de cet axe de recherche, nous avons invité Ariane Kina et Jean-Jacques 

Cloquet à partager leurs expériences. La particularité de ces intervenants est qu’ils s’emploient 

tous les deux, à leur manière, à exercer et à mettre en place le Management Humain dans leurs 

organisations respectives. Tour à tour, ils partageront leurs expériences autour de quatre grandes 

thématiques : (a) les pratiques illustratives d’un Management Humain ; (b) leur mise en 

application au quotidien ; (c) les freins et leviers liés à leur implémentation ; et (d) les pistes 

permettant d’accompagner la transition vers le Management Humain.  

Dans la suite, nous proposons une synthèse de leurs témoignages.  

Partage d’expérience d’Ariane Kina : « Des intentions à l’action »  

 

Ariane Kina : Titulaire du certificat universitaire en Management Humain 

Innovant de l’UCLouvain, Ariane Kina est aujourd’hui “Head of People et 

Organization Development” chez Action Damien. Forte des apprentissages du 

certificat ainsi que de son expérience professionnelle antérieure, elle se présente comme 

le témoin privilégié et l’instigatrice principale de la mise en place d’un management 

se voulant plus « humain », au sein du siège bruxellois de son organisation.  

Lors de sa présentation, Ariane a tout d’abord précisé l’importance des éléments les plus 

« symboliques » pour exprimer sa volonté de mettre en place un Management Humain. 

Elle cite l’exemple de l’intitulé de fonction. C’est en effet, en tant que Head of « People and 

Organization Development » qu’elle fut engagée, et non pas pour faire des « ressources humaines », 

terme véhiculant une conception de l’humain qu’elle considère comme peu en adéquation avec la 

proposition du Management Humain. Cela touche aussi au contenu de la fonction. Sa description 

de fonction s’inscrit dans le même état d’esprit, en incluant comme tâches principales « la 

continuité, l’excellence, la confiance et le bien-être de tous les collaborateurs et bénévoles ». Selon 

elle, plus que des pratiques et des tâches, c’est la transposition du discours dans les actes qui 

importe. Elle cite l’importance, dans son organisation qui place l’humain comme « le premier 

moteur du succès », de la nécessité de dépasser le discours pour tendre davantage vers le 

Management Humain. 

Ensuite, elle explique l’importance de poser un cadre clair, communiqué et fidèlement 

appliqué au sein de l’organisation. Selon elle, une gouvernance, des règles, et des procédures 

transparentes et univoques permettent de légitimer les décisions prises, et d’ainsi générer plus de 
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confiance au sein des équipes. Récemment, cela a pu se traduire par l’élaboration d’un code éthique, 

partagé, fédérateur et guidant les actions.  Elle insiste aussi sur l’importance de faire vivre ce cadre 

au quotidien.   

Un autre élément souligné par Ariane est le rôle fondateur de la communication comme 

condition nécessaire au lien entre les niveaux stratégique et opérationnel. Cela s’incarne par 

la volonté de communiquer sur un maximum de sujets. Elle explique que, dans sa pratique, chaque 

comité de direction est suivi d’une communication envers les équipes. Cela permet à chacun de se 

sentir informé et concerné mais également d’avoir le sentiment de pouvoir agir. Ceci permet 

notamment d’éviter des formes de méfiance liée à une certaine opacité des processus décisionnels 

(p.ex. phénomène « que font-ils là-haut ? »). Selon elle, c’est ainsi qu’une confiance peut alors se 

construire. Elle convient néanmoins que ce n’est pas chose aisée au quotidien.   

Dans son témoignage, l’invitée attire l’attention sur une autre dimension, celle du bien-être. Par 

exemple, elle aura récemment eu à s’interroger sur la manière de garantir le droit à la 

déconnexion. Il ressort de son expérience qu’il s’agit là d’un vrai défi, principalement en raison 

d’une « culture du héros » très forte dans son organisation et qui se traduit par une implication et 

un contrôle social importants. La conscientisation individuelle et collective, notamment à travers 

des newsletters, est un levier pour changer les habitudes.  

Ariane clôture son tour des pratiques de Management Humain par un retour sur le processus de 

gestion de la performance. Dans son organisation, celle-ci l’a renommé « cycle d’alignement et 

de développement ». Celui-ci se caractérise par une volonté d’engager un véritable dialogue à 

double sens, dont l’objectif est d’une part d’aligner les attentes et compétences individuelles avec 

celles nécessaires aux besoins de l’organisation, mais aussi de donner une évaluation et du feedback 

mettant avant tout l’accent sur le développement futur des personnes. Un autre point d’attention 

est d’adopter une approche qualitative et descriptive, sans recours aux scores. Cela permet 

notamment de déconnecter cette pratique de la politique salariale, et de libérer la parole au-

delà de tout enjeu sous-jacent et potentiellement limitant.  

Ensuite, l’intervenante s’est penchée sur les enjeux de l’application du Management Humain au 

quotidien. Selon elle, l’enjeu majeur est que cela dépend de l’implication de tous. Cela relève d’une 

ambition exigeante, qui appelle à une transformation personnelle à tous les niveaux de 

responsabilité, afin de garantir son adoption durable et passer de l’idée à la pratique. Elle souligne 

à quel point ce nouveau paradigme peut être exigeant, et à quel point il peut être facile de retomber 

dans des modes de fonctionnement autoritaires ou des schémas de pensée à reculons. Toutefois, 
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deux leviers seraient actionnables pour faciliter la bonne mise en pratique du Management 

Humain : la confiance et la connaissance de soi.  

Elle décrit la confiance comme le fondement premier du Management Humain, et cela que la 

confiance soit tournée vers le manager, vers l’organisation, vers soi-même, ou vers les autres. A 

l’inverse, la méfiance a différentes répercussions possibles pour le manager et pour l’organisation. 

Partant de son expérience, elle illustre deux situations. La première est celle où, face à la 

multiplication de messages négatifs, le manager s’épuise et finit par retomber dans des 

comportements autoritaires : la cohérence s’en trouve affectée et le processus peut alors repartir de 

zéro… La seconde, où le manager se positionne « en rempart » et se ligue avec le travailleur contre 

la direction, aboutissant sur une situation difficile à gérer.  

Quant au second levier, la connaissance de soi apparait à ses yeux comme primordiale. Faute de 

cela, le risque est de rester piégé dans des schémas de pensée limitants amenant à l’incapacité de 

lâcher prise ou à un perfectionnisme poussé à l’extrême. Réciproquement, ne pas savoir reconnaitre 

et accepter la complexité peut mener à des jugements hâtifs ou binaires (noir/blanc), à un 

pessimisme inhibiteur d’enthousiasme, ou encore, à l’incapacité de penser au-delà des pensées 

réductrices et des présupposés, sans aucune réflexivité. Tous ces schémas de pensée ont 

potentiellement pour conséquence de devenir paralysants, d’empêcher d’avancer, et sont souvent 

liés à des manques de confiance en soi, selon elle. 

Enfin, partant des différentes dimensions du travail (objectif, subjectif, collectif) au cœur de la 

proposition du Management Humain, elle souligne le défi visant à identifier l’équilibre entre les 

trois dimensions au sein d’une organisation où le travail objectif a tendance à être moins mis en 

avant. Dans le contexte très spécifique d’ONG, elle explique qu’aborder la question des résultats 

ou de la performance, face à des effectifs « idéalistes » mobilisés avant tout par des motivations 

plus subjectives, constitue un défi qu’il convient néanmoins de relever dans un contexte où les 

attentes en termes de reporting et de transparence des ONG sont de plus en plus importantes. La 

piste qu’elle identifie ici est celle de la promotion de la « cross-fertilization » entre différents types 

d’organisations, s’enrichissant mutuellement de leurs forces respectives.  
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Partage d’expérience de Jean-Jacques Cloquet : « Les pieds sur le terrain, pour le terrain » 

 

Jean-Jacques Cloquet : A l'issue d'une carrière atypique (du joueur de football 

professionnel au dirigeant de l'aéroport de Charleroi Bruxelles-Sud), Jean-Jacques 

a été élu manager de l'année en 2018. Au travers de ses différentes expériences, il a 

pris conscience de l’importance et de la place clé de l’Humain au sein des dynamiques 

collectives, et plaide aujourd’hui pour un management qui "fait grandir". 

Dans son exposé, notre invité commencera par définir sa conception du Management Humain.  

Selon lui, il s’agit là du « meilleur modèle » pour faire face aux évolutions que traverse notre société 

(crises, digitalisation, …) en apportant une réelle proposition pérenne et durable en phase avec les 

défis sociétaux contemporains. Toutefois, lorsqu’il s’agit de traduire l’intention en pratiques 

managériales, il s’interroge sur ce qui fait finalement « un bon manager humain », tout en précisant 

immédiatement que cela « ne se planifie pas ». Au contraire, il explique que le Management Humain 

passe avant tout par une présence permanente au plus proche des équipes, afin de créer du lien 

avec celles-ci. En effet, ce lien permet de répondre aux questions et de comprendre au mieux les 

enjeux du terrain.  

Par ailleurs, l’intervenant convient que le Management Humain doit faire, en tant que projet, partie 

intégrante de la structure de l’entreprise. Il cite notamment l’exemple du board, qui doit être 

embarqué et convaincu par le projet afin d’en faire une réussite. Il préconise pour ce faire de 

parler leur langage en abordant la nécessité du Management Humain sous l’angle des risques pour 

l’entreprise, qui constituent la préoccupation principale du conseil d’administration. C’est ainsi en 

exposant les risques financiers liés à la non-adoption du Management Humain (absentéisme, grève, 

performance…) qu’il a pu convaincre et conscientiser son board de la nécessité de poursuivre dans 

cette voie. Cette tâche peut être facilitée par la mise en place de « capteurs, de balises » 

permettant de faire du Management Humain « prédictif » mettant en évidence les risques 

et/ou les coûts d’opportunité associés. 

Dans cette optique, il préconise la mise en place du ROC (« Return On Consideration »), concept 

qu’il développera en opposition au traditionnel ROI. Cet indicateur s’exprime notamment par la 

création d’un climat de confiance, de respect, d’écoute qui passe par le fait de se montrer 

présent et d’aller à la rencontre des salariés. Selon lui, une part conséquente du rôle du manager 

humain consiste à passer beaucoup de temps à faire de l’observation et de l’écoute. C’est seulement 

ainsi qu’il devient possible de laisser à tout un chacun la possibilité d’exprimer sa valeur ajoutée. 

Lorsqu’il était CEO de l’aéroport de Charleroi Bruxelles-Sud, il s’est par exemple donné comme 
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point d’honneur d’aller régulièrement à la rencontre des porteurs de bagages à cinq heures du matin, 

pour les aider, leur montrer qu’ils sont utiles et qu’on le sait, mais également pour parler des projets 

en cours et écouter leurs réactions et leurs idées, etc. Il a ainsi pu à plusieurs reprises faire 

« remonter » de bonnes idées qu’il n’aurait pas pu identifier autrement. Tout cela a aussi pour 

effet de renforcer le « marketing interne » du Management Humain au sein de l’entreprise.  

Pour Jean-Jacques, il est également important de considérer les organisations syndicales dans le 

déploiement d’un Management Humain. En effet, c’est en créant une relation partenariale avec 

elles qu’il a pu arriver à des accords inédits autour de nouveaux horaires de travail et de partage des 

bénéfices de l’entreprise. L’existence de ces accords renforcent et rapprochent les personnes autour 

d’un projet commun.  

Dans sa vision des choses, le ROC s’exprime aussi à travers un souci particulier pour le bien-être 

des employés. Il peut se traduire notamment par une volonté forte de responsabilisation des 

personnes. Il estime ainsi que les salariés regorgent de potentiels parfois cachés qu’il convient 

de détecter et d’amener au plus haut niveau. Un autre point d’attention est celui de la « fierté 

d’appartenance », capitale pour embarquer les personnes dans le projet de l’entreprise, pour les 

rendre fières. Une action concrète et très évocatrice fut d’organiser un baptême de l’air pour les 

enfants défavorisés, leur permettant ainsi de découvrir l’aviation pour la première fois. L’action eu 

un succès tel que les employés « se battaient » pour y contribuer en tant que bénévoles, et fut saluée 

par tous au sein de l’entreprise. 

Jean-Jacques est ensuite revenu sur certains obstacles potentiels à la mise en place du Management 

Humain. Il cite ainsi l’importance d’obtenir le soutien de la direction ainsi que d’éviter à tout prix 

les problèmes pouvant émerger d’une mauvaise communication. Notamment, le phénomène de 

déformation du message qui peut s’opérer au sein de la hiérarchie ou par le biais des partenaires 

sociaux. Une solution qui a été mise en place fut de mettre sur pied un journal d’entreprise mensuel, 

lors duquel le CEO pouvait faire passer à tous, et sans déformation, des messages clés à partager 

avec l’ensemble de l’entreprise, et offrir une tribune à certains membres de l’organisation (client, 

équipe, opérateur, ouvrier, …).  

Un autre obstacle potentiel au déploiement d’un Management Humain est le rejet des personnes 

qui n’adhèrent pas à ces principes et marquent leur opposition. Un effort particulier doit être fourni 

lors du processus de recrutement pour s’assurer que les nouveaux engagés adhèrent bien aux 

valeurs mises en avant par l’entreprise.  

Pour conclure, Jean-Jacques Cloquet rappelle l’importance de travailler à la notoriété de l’entreprise, 

en mettant l’accent sur le « nous » : « nous avons fait ceci, nous avons réussi cela, etc. ». Cela 
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permet de montrer que les contributions de chacun sont mises en valeur. Cela participe à renforcer 

la fierté d’appartenance au sein des effectifs. A nouveau, il insiste sur l’importance du capital 

humain comme moteur du succès de l’organisation, et sur l’importance d’y investir des 

ressources et des efforts, surtout mais également au-delà du département RH.  
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Annexe 5 : Etape 3 : Identification de pistes d’actions par le Prof. 

Laurent Taskin, en sa qualité de co-fondateur du MH 

Présent lors des présentations et échanges entre intervenants et participants, le Prof. Laurent Taskin 

(en sa qualité de co-fondateur de la proposition du Management Humain) a classé les différents 

éléments clés issus des interventions au regard des différentes dimensions du Management Humain. 

L’on remarque d’emblée des grandes tendances communes telles que la présence conjointe de 

formes de reconnaissance existentielle mais également de l’activité ou encore la présence de formes 

de dialogue comme espace d’existence et de déploiement de la dimension collective du travail. Si 

ces tendances existent, l’on retrouve différentes applications de la proposition du Management 

Humain. Par exemple, dans un cas, le travail objectif se traduit principalement par des indicateurs 

alors que dans l’autre, on y retrouve davantage des règles et des codes, formels et informels, qui 

harmonisent les comportements et les compétences attendues, dans un climat de confiance 

mutuelle. C’est d’ailleurs ici ce qui caractérise la conception de l’Humain. Une autre conception 

porte sur le potentiel de chacun à contribuer au bien-être dans l’organisation. Réciproquement, l’on 

remarque que la dimension subjective du travail se voit tantôt déclinée dans des principes 

d’empathie, d’équité et de reconnaissance, tantôt porte sur la responsabilisation et le sentiment 

d’appartenance.  

Ces quelques éléments tendent à illustrer dans quelle mesure le Management Humain est loin de 

constituer un modèle « clé-sur-porte » dont il suffirait d’en appliquer et de répliquer les principes. 

Cela irait d’ailleurs à contre-courant de cette proposition plaidant pour la prise en considération du 

contexte organisationnel, des jeux d’acteurs et des relations collectives du travail. Au contraire, la 

synthèse laisse entrevoir quelques possibles non mutuellement exclusifs dont la réussite n’est pas 

garantie tant cela dépend du contexte de l’entreprise, du support du top management, de l’adhésion 

du management ou encore du sentiment d’appartenance. Le Management Humain n’est pas une 

voie simple et implique de rompre avec des principes organisationnels et managériaux 

profondément ancrés. Les deux témoignages recueillis montrent toutefois que le chemin emprunté 

se rapproche davantage d’une approche « pas-à-pas » plutôt que d’une révolution copernicienne. 

C’est pourquoi, il faut montrer, démontrer, emporter l’enthousiasme pour faire des émules et faire 

vivre ce Management Humain. Contrairement à certains projets de changement contemporains 

(NWOW, entreprise agile, etc.), cela implique des temporalités plus longues – et cohérentes avec 

une proposition qui dénonce les dérives du courtermisme. 
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Dimensions Exposé d’Ariane Kina Exposé de Jean-Jacques Cloquet 

 

 

Conception de 
l’humain 
réflexif 

 

-Communication fréquente sur le 

projet de l’organisation, les sujets 

qui vivent dans l’organisation, par 

le Codir 

-Centralité de la confiance comme 

enjeu (confiance en l’organisation, 

en l’autre, en soi, en les règles du 

jeu) 

-Potentiel : chacun peut contribuer à 

l’amélioration des process (terrain, 

journal d’entreprise…) 

 

Sensibilisation/conviction Board aux risques 

humains  

 

 

 

 

Finalité 
reconnaissance 

 

- Reconnaissance existentielle 

prédominante : mission 

(« reconnaître l’humain comme 

moteur », « confiance ») ; politique 

de bien-être (déconnexion p.ex.) 

- Reconnaissance de l’activité : 

cycle d’alignement et 

développement, carrière, feedback 

 

- Reconnaissance existentielle 

prédominante : politique « de terrain » 

(connaissance des métiers et des 

personnes), R.O.C. (respect, écoute), 

bien-être 

- Reconnaissance de l’activité: R.O.C., 

présence terrain, récompense de 

l’effort exceptionnel (tablette – crise), 

360° 

Travail objectif 
 

- Cadre clair, code de déontologie 

comme cadre de la confiance 

- Compétences 

- Indicateurs (absentéisme, 

productivité, idées d’innovation…), 

feedback 

 

Travail 
subjectif 

 

- Écouter pour comprendre, souci 

de l’équité/du « juste » 

- Centralité de la reconnaissance 

- Empowerment, fierté (« I have a 

dream », notoriété) 

 

Travail collectif - Dialogue - Dialogue (ROC…) 
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