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ABSTRACT  

The psychological well-being is nowadays considered a real added value of the 

labor market and provides a competitive advantage for any company that aspires 

to be competitive. Moreover, Custom HRM found its roots in the humanist 

philosophical movement called personalism (Arnaud, 2008; Arnaudet al., 2008; 

2009) and marketing HR (Colleet al, 2006;Arnaudet al, 2009). The ultimate goal of 

this paper is to generate from a review of significant literature in a similar content 

analysis, a proposal that would characterize the close logical relationship then the 

effect of coherence between custom HRM and psychological well-being. This 

proposal, fruit of reflections on specific literature arranged must undergo 

efficient statistical tests for its empirical validity. 

Key-words: humanist personnalism, marketing HR, custom human resource 

management (CHRM), positive psychology, psychological well-being 

“converted”, salutogenic approach  

Résumé : 

Le bien-être psychologique est considéré aujourd’hui comme une valeur ajoutée réelle du marché du 

travail et confère un avantage concurrentiel certain pour toute entreprise qui ambitionne d’être 

compétitive. Par ailleurs, lagestion personnalisée des RH trouveraitses fondements dans le courant 

philosophique humaniste appelé personnalisme (Arnaud, 2008; Arnaudet al., 2008; 2009), et le 

marketing des RH(Colleet al, 2006;Arnaudet al, 2009). L’objectif ultime de ce papier est de générer à 

partir d’une revue de littérature conséquente, dans une analyse similaire à celle de contenu, une 

proposition qui caractériserait le rapport logique étroit donc l’effet de cohérence entre la GPRH et le 

BEPAT. Cette proposition, fruit des réflexions inspirées de la littérature spécifique synthétisée doit 

subir des tests statistiques robustes pour sa validité empirique. 

Motsclés: personnalisme humaniste, marketing RH, gestion personnalisée des ressources humaines 

(GPRH), psychologie positive, bien-être psychologique « aménagé », approche salutogénique. 

 
Introduction 

Les personnes qui ressentent un haut niveau de bien-être ont généralement plus de réussite 

dans les différents domaines de la vie que les autres – elles entretiennent davantage de relations 

d’amitié, bénéficient de revenus supérieurs, évoluent et s’investissent plus dans leur travail – 

(Diener,2003). Le niveaude bien-être au travail devrait constituer un moyen de différenciation attractif 

pour capter les meilleurs talents source d’avantage concurrentiel pour les organisations. « Selon 

Bakker et Derks, (2010) et Fischer (2010), les mécanismes qui sous-entendent le mal-être et la 

dysfonction ne seraient pas ceux à la base du bien être et du fonctionnement optimal. Certains 

chercheurs estiment que les interventions visant à accroître le bien-être contribuent aussi à diminuer 

la détresse psychologique et les symptômes dépressifs (par exemple : Mazzucchelli, Kane, et Rees, 
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2010 ; Rashid, 2009 ; Shapira et Mongrain, 2010 ; Sin etLyubomirsky, 2009 ; Seligman, Steen, Park, et 

Peterson, 2005 » (In Dagenais-Desmarais (2011a)).  

Cependant, la majorité des travailleurs n’est à proprement parler pas « malade » (Dagenais-

Desmarais (2011a). Par exemple  au Canada, l’occurrence des problèmes de santé mentale 

diagnostiqués dans la population  générale est de l’ordre de 1% à 12% (Heath Canada, 2002). Au 

Québec, les taux d’utilisations des programmes d’aides aux employés sont d’environ 4% à 8%  

(Courtemanche et Bélanger, 2000). Malgré ces chiffresdes doutes persistent, car la proportion 

d’individu vivant une santé psychologiqueoptimale demeure faible. En effet,Keyes (2007) relève 

seulement 17% de la population américaine vivent pleinement d’un état optimalde la santé 

psychologique.La perspective de la psychologie positive prône l’intervention quand bien-même ça va 

bien. Au fait l’intervention sur le bien-être psychologique pourrait procurer d’énormes bénéfices ou 

avantages pour les organisations et pour les individus eux-mêmes. Pour les organisations, par 

exemple, qui s’investissent à promouvoir le bien-être psychologique de leurs employés au travail, 

Lyubomirsky , Sheldon , et Schakade (2005) pensent que leurs travailleurs auront plus de créativités, 

de travail de qualité, de coopération, une performance individuelle accrue et seront plus centrés sur 

les autres (Cropanzano et Wright, 1999 ;Laffaldano et Muchinsky, 1985 ; Judge et al., 2001),leurs 

salariés auront plus de comportementsprosociaux (Podsakoff, Mackenzie, Paine, et Bachrach, 2000 ; 

Smith ; Organ, et Near, 1983), une productivité organisationnelle bonifiée (Harter, Schmidt, et Hayes, 

2002)et une satisfaction accrue de la clientèle (Schneider, Hanges, Smith, et Salvaggio, 2003). La 

promotion du BEP devient un enjeu majeur de différenciation et un avantage concurrentiel certain 

dans le devenir de l’arène compétitive des entreprises.   

 Et la question qu’on peut se poser paraît évidente. Et si on cherchait à miser sur les facteurs 

de protection pour avoir plus de bien-être psychologique au travail ?Nous estimons quela GRH 

pourrait être l’une des solutions afin de réussir ce nouveau pari ?Dans cette vision, les praticiens et 

théoriciens de la GRH doivent dorénavant redorer le blason pour relever ce nouveau défi. Une 

nouvelle orientation de la GRH s’impose et la logique de personnalisation semble être porteuse 

d’espoir pour réussir ce nouveau pari. En quoi consiste concrètement la gestion personnalisée des 

ressources humaines ?Est-ce pour le bien-être du salarié ? Quels sont les déterminants qui suscitent 

cet arrimage du couple GPRH/BEPAT ?  

 L’objectif de cet article est de montrer l’effet de cohérence entre les la Gestion Personnalisée 

des Ressources Humaines (GPRH)etle bien-être psychologique aménagé au travail (BEPAT) afin de 

susciter l’implantation de ces pratiques personnalisées répondant bien-sûr à chaque culture 

d’entreprise et à la singularité de chaque salarié dans la diversité de ses attentes.  

 Compte tenu du flou artistique qui entoure ce mystère insaisissable des notions de bien-être 

et de santé mentale au travail, voire de sémantique, et emporté par les vagues de la psychologie 

positive et de l’approche salutogénique, nous proposons le concept de bien-être psychologique 

« aménagé » pour caractériser la santé mentale au travail. Dans cette veine, le bien-être psychologique 

– absolu – est une facette clé de la santé mentale positive et mérite une attention particulière.  

I. Réconciliation dichotomique entre individualisme et collectivisme 

La gestion personnalisée se démarquant de la gestion individualisée, semble avoir été issu de l’œuvre  

d’un syncrétisme innovant inspiré du personnalisme etdu marketing RH.   

A. L’approche du courant philosophique humaniste 

Il revient à Arnaud (2008) et ses collègues (2008 ; 2009) le mérite de proposer un sous-bassement 

philosophique à la gestion personnalisée des RH (Arnaud et al., 2009). Nous ne reprenons ici de leurs 

propos que la substance des trois phases qui caractérisent les pensées humanistes. 

Première phase : période de la Renaissance : Selon les humanistes de la Renaissance, « on ne naît pas 

homme, on le devient » (Erasme), par l’éducation et la connaissance, afin d’apprendre à discerner le 

bien du mal et faire un usage clairvoyant de sa liberté. Cette notion de liberté, propre à l’homme, est 

soulignée par Pic de la Mirandole dans son « discours sur la dignité de l’homme » dans lequel il 
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imagine les propos tenus par Dieu : « Toutes les autres créatures ont une nature définie contenue 

entre les lois par nous prescrites ; toi seul, sauf de toute entrave, suivant ton libre arbitre auquel je t’ai 

remis, tu te fixeras ta nature. Je t’ai placé au centre de l’univers, afin que tu regardes avec d’autant 

plus d’aisance à l’entour de toi tout ce qui est au monde. Je ne t’ai fait ni céleste ni terrestre, ni mortel, 

ni immortel ; d’après ton vouloir et pour ton propre honneur, modeleur et sculpteur de toi-même, 

imprime-toi la forme que tu préfères. » Les notions de « création de soi par soi, d’autodétermination, 

de liberté » sont donc centrales dans la pensée humaniste. 

Deuxième phase :période du siècle desLumières : l’impératif catégorique de Kant « traite toujours 

autrui comme une fin en soi et jamais comme un moyen » résume le postulat des Lumières. Vers 1840, 

dans le « Trésor de la langue française », humanisme désignait une « attitude philosophique qui tient 

l’homme pour la valeur suprême et revendique pour chaque homme la possibilité d’épanouir 

librement son humanité, ses facultés proprement humaines ». Kant (1784) expliquait que les Lumières 

naissent du courage pour chacun « de se servir de son entendement ». A chacun de prendre la 

décision d’apprendre pour comprendre, de développer sa réflexion et sa lucidité, afin d’accéder à une 

meilleure intelligence des usages qu’il peut faire de sa liberté. La liberté, l’autonomie, l’égalité entre 

les hommes, la dignité, le refus d’instrumentaliser l’homme, le droit de développer ses talents, sont 

autant de valeurs humanistes portées par les Lumières. 

Troisième phase : le personnalisme :Au 20èmesiècle, la philosophie personnaliste, développée par 

Mounier (1949) et reprise par Leroux (1999) prolonge la pensée humaniste. Pour Mounier (1949, p.4), 

« le personnalisme est une philosophie (…) Son affirmation centrale étant l’existence de personnes 

libres et créatrices, il introduit au cœur de ces structures un principe d’imprévisibilité qui disloque 

toute volonté de systématisation définitive » permettent de distinguer l’animal de la personne. 

Lalande (2002, p.1019-1020) retrouve le degré de « spiritualisme » en l’homme et décrit ainsi son 

comportement comme ressortant d’un domaine qui dépasse les instincts biologiques ainsi que le 

déterminisme de sa nature animale. Pour Leroux (1999, p.18), la personne libre et créatrice aspire à « 

déterminer librement et volontairement la signification de son existence ». Le personnalisme peine à 

définir la personne et tente de le prendre comme un objet. Or [la personne] est une activité vécue 

d’autocréation, de communication et d’adhésion, qui se saisit et se connaît dans son acte, comme 

mouvement de personnalisation (Mounier, 1949, p.5 - 6).La subjectivité de chaque personne 

caractérise mieux son comportementdu moins en sciences sociales.  

L’adoption de la philosophiepersonnaliste suppose lerejet du paradigme matérialiste (pensée 

scientifique) au profit du paradigme spiritualiste. L’ontologie de l’homme qui correspond au 

paradigme spiritualiste est celle de « personne » reconnue comme un tout indissociable, pétri de 

liberté, d’imprévisibilité et de subjectivité. La subjectivité de l’homme, considéré dans son unité de « 

personne », semble être un élément fondamental d’explication des comportements et de 

compréhension de la société. 

Pour Leroux (1999), la « personnalité » désigne l’être profond, ce qu’il y a à accomplir en chacun de 

nous, tous les talents et potentiels qui s’ils sont actualisés et inscrits dans la matière viendront nourrir 

notre « personne ». Mis en appel, notre jugement réclame le concours d’un tiers, appelé à porter sa 

propre évaluation sur notre acte et ce qu’il révèle(Leroux, 1999, p.73.). A chaque nouvelle rencontre, le 

sujet va tenter d’obtenir la reconnaissance de l’autre afin de se sentir exister à ses yeux : « On me 

regarde, donc je existe » (Todorov, 1995, p.38).Cette demande de reconnaissance par le regard 

d’autrui participe à la recherche d’intériorité du sujet et à l’élaboration de son identité (Mounier, 

1949). Selon Bergson (1955, 1982, 1998),  l’être humain détient en plus de la volonté de vivre, celui 

d’exister et cela se traduit par le besoin de se créer une identité, d’être une personne et d’être reconnu 

comme tel par autrui (Leroux, 1999). Est donc humaniste ce qui considère la personne comme une fin 

et jamais comme un moyen, ce qui favorise l’exercice de sa liberté, le développement de son 

autonomie morale, de son autodétermination, l’expression de ses talents, et des rencontres avec autrui 

permettant que s’établissent une reconnaissance et un respect mutuels.  
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B. Les défenseurs dumarketing gestionnaire des RH 

A la frontière entre le marketing et la gestion des ressources humaines,« l’examen de la littérature 

montre que le marketing interne a pour fonction de gérer lesRessources Humaines en leur donnant 

un éclairage marketing » (Seignour, 1998 cité par De Vassoigne et al., 2013, p.3).Le concept 

« marketing RH »(Colle et Merle, 2007 ; Arnaud et al., 2009)plus explicite, clair et précis que nous 

préférons au marketing interne introduit dans les années 70,  vient d’une transposition des techniques 

du marketing en GRH. Cette vision est soutenue parles chercheurs notammentBerry (1980, 1981, 

1983),Grönroos(1981), Sasser et Arbeit(1976)qui reconnaissent le changement des fondamentaux du 

management depuis l’introduction du marketing interne. Jusqu’à la fin des années 1980, l’approche 

classique du Marketing considérait le consommateur comme un être rationnel. Les études étaient 

axées sur le comportement (consumer behavior) qui aboutit à un choix raisonné entre de nombreux 

biens et services. Les dimensions émotionnelles et affectives du consommateur n’étaient pas 

considérées. De nos jours, l’expérience personnelle du client potentiel est considérée dans l’analyse 

marketing. Il s’agit de l’approche fondée sur l’expérience de l’étude du comportement du 

consommateur qui s’appuie essentiellement sur l’interaction entre le consommateur et le produit 

(Schmitt, 1999). Les transactions anonymes et épisodiques entre l’entreprise et ses clients sont 

remplacées par des liens étroits, constants et plus personnels. Cette évolution des principes du 

marketing marque et influence la gestion des ressources humaines. Le marketing RH caractérise le 

passage du marketing d’une vision tournée vers les biens où les transactions discontinues étaient la 

règle, à une vision tournée vers les services essentiellement caractérisée par l’immatérialité, 

l’organisation des échanges et des relations (Vargo et Lusch 2004, p.8). Boyer, Levet et Scouarnec 

(2005) préconisent le développement d’outils de gestion des ressources humaines proches des 

techniques Marketing afin de mieux cerner le comportement du salarié. Yanat (2008) évoque « la 

gouvernance des personnes » et Thévenet (2004) parle de gestion des personnes. Cette dernière 

traduit la nécessité de se recentrer sur la personne. Ainsi, le marketing (RH) interne attire, développe, 

motive et retient les membres qualifiés à travers des emplois-produits qui satisfont leurs besoins 

Berry et al. (1991). D’ailleurs, Grönroos (1990) le perçoit comme une philosophie pour manager le 

personnel et une façon systématique de développer et de renforcer une culture de service.Le 

marketing RH, selon Michon (1988, p.11) le marketinginterne, est une « démarche de marketing à 

l’intérieur de l’organisation permettant à celle-ci deconcevoir et de promouvoir des idées, des projets 

ou des valeurs utiles à elle-même, decommuniquer par le dialogue avec les membres pour qu’ils 

puissent s’exprimer, choisirlibrement et au final favoriser leur implication dans l’organisation ».Le 

marketing RHdoit asseoir l’assurance des employés qui doivent avoir le sentiment que ladirection se 

soucie d’eux et de leurs besoins. 

Nous estimons comme Ahmed et al.,(2002)et Ballantyne, (2003) cités par De Vassoigne (2013) que 

le non respect de ces conditions rend difficile lasatisfaction des clients externes, le cas échéant, les 

employés serontimpliqués, coopératifs et enthousiastes au sujet de l’organisation.Au fait, les membres 

de l’organisation sont assimilés aux clients internes, et leur fonction est unproduit interne, avec pour 

but, celui de satisfaire les besoins et désirs de ces derniers tout enrépondant aux objectifs de 

l’organisation (Berry,1980, 1981). Le marketing RH répond au marketing relationnel. Bitner (1995) 

parle plutôt du paradigme relationnel. Les organisationsactuelles cherchent à construire des relations 

durables avec leurs clients dans l’objectif d’unefidélisation (Bellaouaied, 2008). Par Mc 

Kennah(1991),l’approche « affirmer et vendre », devient« communiquer et partager l’information » en 

marketing RH. Helman et Payne (1992, p.12)précisent que « le marketing interne comprend 

principalement de la communication, et quecelle-ci est le point critique d’un marketing interne 

performant ». Pour Kotler(1991, p.20),le marketing interne, serait « la tâche pour réussir l’embauche, 

la formation, la motivation des employés, pourservir au mieux le client » et en 2000, ila reconnu que 

lemarketing – RH – interneserait plus important que le marketing externe (cité par De Vassoigne et 

al., 2013, p.4). Désormais la cible privilégiée du marketing devrait être les salariés et non les clients. 
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Ainsi, « si les employés sontsatisfaits de leur travail, ils satisferont à leur tour la clientèle » (Berry, 

1981, p.37). De cettemanière, Sasser (1976) a indiqué qu’une entreprise de service qui réussit, doit 

d’abord vendreleur emploi aux employés avant de vendre les services aux clients. Ainsi selon Sasser 

etArbeit (1976, p.61), « le personnel est le marché le plus important d’une entreprise deservice ». 

L’attraction du meilleur personnel, leur conservation et leur motivation deviennentd’une importance 

critique (Thompson et al, 1978 ; Sasser et Arbeit, 1976) dans l’arène de la compétitivité. 

C. Vers une taxinomie des stratégies de personnalisation des RH 

La taxinomie des stratégies de personnalisation développée par Gilmore et Pine II (1997) en 

marketing a été transposée en GRH par Colle et Merle (2007). A ce propos, la personnalisation 

collaborative et la personnalisation adaptative ont été identifiées comme les stratégies qui tiennent 

réellement compte des attentes et des besoins personnels des salariés en les faisant participer au 

processus de personnalisation. La « simple » GRH individualisée se distingue de la GRH à la carte qui 

permet au salarié de participer au processus de personnalisation. Par exemple, la personnalisation 

collaborative considère que l’entreprise n’offre pas les mêmes « produits » à l’ensemble de ses 

salariés. La pratique RH est personnalisée conjointement par l’entreprise et les salariés. L’entreprise 

aide ses salariés à exprimer leurs besoins. Ils conçoivent conjointement l’offre précise la plus adaptée. 

Quant à la personnalisation adaptative, l’entreprise offre les mêmes « produits » à l’ensemble de ses 

salariés, mais ces derniers peuvent les adapter par la suite à leurs besoins. Chaque salarié peut ainsi 

personnaliser les pratiques RH proposées par l’entreprise.  

En résumé, la GPRH, la GRH à la carte Colle(2006)ou la GRH « cafétariat »,est « un mode de 

gestion personnalisé selon lequel l’organisation se rapproche du projet et des besoins personnels de 

chaque salarié en lui offrant divers espaces de choix dans son emploi » (Colle, 2006, p. 11). La GRH à 

la carte pour ainsi dire la GPRH doit s’approprier les principes d’autonomie, de stimulation des 

compétences, de reconnaissance, du respect de la vie personnelle, d’écoute et prise en compte de la 

subjectivité de chacun afin d’asseoirson humanisme. Ce soucid’éthique permet de garantir le respect 

des salariés dans leur dimension de personne en promouvant la logique d’autodétermination qui les 

anime. 

II. Bien-être psychologique « aménagé » au travail 

Pour la vision socio-économique, le bien-être reflète la qualité de vie et non une adaptation 

individuelle. Aujourd’hui, les indicateurs objectifs, notamment monétaires, sont insuffisants pour 

apprécier la qualité de vie et le niveau de bien-être vécu par les individus (Stiglitz, Sen, Fitoussi, 2009 ; 

Layard, 2007 ; Veenhoven R., et al.,1994, 1997 ; Gadrey, Jany-Catrice, 2004).C’est grâce aux travaux de 

Warr (1978), qui développent une « psychologie normale », dont l’objectif consiste à étudier « la vie 

quotidienne de ceux qui ne sont pas malades », qui sont à l’origine de l’essor des recherches sur le « bien-

être subjectif » annonçant une préfiguration du courant de « psychologie positive ». Tout comme 

Waterman (1993), la question du bien-être assimilée au « bonheur » remonte aux premiers travaux 

des philosophes depuis la Grèce Antique. Sur les trois grands courants qui se partagent la question : 

le stoïcisme, l’hédonisme et l’eudémonisme, seuls l’hédoniste et l’eudémoniste ont le plus d’influence 

sur les théories psychologiques du bien-être. 

A. Les tenants de l’approche hédonique du bien-être au travail 

L’hédonisme(grec, hêdonê : plaisir), fondé en 306 Av. J.C. par Epicure et Platon, est la doctrine 

philosophique où l’objectif de l’existence humaine est de rechercherle plaisir et la satisfaction des 

désirs et d’éviterle déplaisir. Cette doctrine morale fait du plaisir, le but de la vie. A ce sujet, elle 

partage avec la santé psychologique une structure bidimensionnelle : le bien-être implique l’obtention 

de récompenses recherchées et l’évitement de sanctions négatives (Achille, 2003; Berkman, 1971; 

Massé, & al. 1998). L’individu se considèrera dans un état de bien-être hédonique lorsque les 

manifestations positives l’emporteront sur les négatives (Kahneman, & al, 1999). L’hédonisme a 

engendré dans son développement le courant de la psychologie hédoniste. A ce sujet,Kahneman, 

Diener et Schwartz (1999 cités par Laguardia, Ryan, 2000) pensent que le bien-êtreau travail serait « 
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un plaisir, une satisfaction ou un bonheur subjectif vécu ». Et la recherche du bonheur est considérée 

comme le principe qui motive l’activité humaine, le souverain bien (Ben-Shahar, 2007). Diener, Oishi 

et Lucas (2009) soutiennent que le bien-être subjectif consiste à vivre beaucoup d’affects agréables, 

peu d’affects désagréables et ainsi à ressentir une grande satisfaction personnelle. Diener et ses 

collègues psychologues hédonistes font l’hypothèse qu’un grand bien-être subjectif apparaît 

lorsqu’une personne atteint ses buts, quels qu’ils soient, et que cela le rend heureux. En effet, pour nos 

sociétés post-modernes, relativistes et centrées sur l’image, cette idée que « ce qui te rend heureux est 

bon » semble manifestement agréable à entendre et correspond bien à l’idéal des économies de 

marché (Laguardia, Ryan, 2000). 

Si la psychologie hédoniste semble dominer la recherche sur le bien-être, il existe un courant 

alternatif qui conçoit le bien-être comme un construit plus complexe que la seule satisfaction. Cowen 

(1994), cité par Lagardia et Ryan (2000) avance l’idée qu’une théorie sur le bien-être devrait comporter 

des composantes claires au point de vue comportemental, psychologique, physiologique et social. Ces 

composantes tendent à décrire le bien-être non simplement par l’absence de psychopathologie, mais 

plutôt par la présence de manifestations positives, selon une approche salutogénique (Antonovsky, 

1987b, 1994 ; Abord de Chatillon, 2008). Selon Cowen (1994), les processus pouvant conduire au bien-

être consistent à créer de bonnes relations d’attachement, à acquérir des habiletés appropriées à son 

poste, des relations interpersonnelles ainsi que de l’adaptation tout en éprouvant le sentiment d’une 

certaine maîtrise sur les évènements. Que retenirà présent de l’approche eudémonique? 

B. Les tenants de l’approche eudémoniquedu bien-être au travail 

L’eudémonisme« eudaimonia »(grec, eudaimôn : heureux), apparaît au 7ème siècle Av. J.C. par 

Hésiode, puis Aristote pour qui « Le bonheur, [eudaimonia] est un principe ; c’est pour l’atteindre que nous 

accomplissons tous les autres actes ; il est bien le génie de nos motivations et le bien humain suprême. ». 

Aristote considérait que le bonheur est un principe vers lequel toutêtre humain tend en orientant ses 

actions en vue de l’atteindre (McMahon, 2006). En cherchant à réaliser son plein potentiel, l’homme 

en viendrait dans cette perspective à vivre dans un état nommé en grec « eudemonia », 

habituellement traduit par bonheur, ou par bien-être. Cet ancrage théorique est sous-jacent aux 

travaux d’auteurs contemporains qui auront marqué le champ à l’image de Ryff et Keyes (1995), ou 

bien encore Waterman (1993). Il implique de relever des défis essentiels, d’avoir le sentiment de vivre 

pleinement, d’être soi-même, de faire corps avec son activité (Waterman, 1993). Il suppose également 

une harmonie des relations avec autrui que le concept de bien-être social résume (Keyes, 1998). Il 

repose enfin sur l’autodétermination (Ryff, & Singer, 1998), sur l’effort et la mise en œuvre de 

compétences contrairement au plaisir hédonique qui peut être ressenti lors de l’obtention passive 

d’une récompense collective par exemple. En bref, l’eudémonisme  est un système de morale ayant 

pour but le bonheur de l’homme. Le courant de la psychologie eudémoniste se retrouve chez 

Waterman (1993) où le bien-être ou eudémoniedans la conception classique d’Aristote selon laquelle les 

individus vivent plus ou moins en accord avec leur daïmôn1, leur « vrai soi ». Dans cette perspective, 

le bien-être coïncide avec la réalisation de soi, possible pour celui qui saisit les occasions de se 

développer à travers les défis de la vie qu’il se sent capable d’affronter. Waterman (1993) distingue 

clairement le bien-être eudémoniste et le bien-être hédoniste. Ce dernier ne requiert pas de 

poursuivre des activités ou des buts qui impliquent la réalisation de soi et stimulent la croissance 

personnelle. Ryff et Singer (1998) proposent également une définition du bien-être qui dépasse le 

concept de bien-être hédoniste et qui va dans le sens de l’eudémonie, en définissant le bien-être à 

l’aide de six dimensions principales (Ryff, 1989) : d’acceptation de soi, de relations positives avec les 

autres, d’autonomie, de contrôle de son environnement, de but dans la vie et de croissance 

                                                           
1
Pour Aristote, c’est le daïmônqui donne l’orientation et le sens des actions d’un individu ; s’il vit en accordavec 

son daïmôn, il connaît l’eudémonie, que Waterman (1993) décrit comme étant la réalisation de soi ou 

lefonctionnement psychologique optimal. 
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personnelle.Ainsi, le bien-être se réfère dans cette approche à des notions de réalisation de son plein 

potentiel (Ryff, 1995) et d’autodétermination (Ryff& Singer, 1998). Autrement dit, le fait de vivre en 

accord avec ses propres valeurs est au cœur du bien-être. D’autres auteurs ont proposé des modèles 

théoriques comprenant des besoins de compétences (Ryan et Deci, 2000) ou le sens de la vie (Mc 

Gregor et Little, 1998). Il semble aubout du compte plus difficile de déceler les termes d’un consensus 

théorique dans l’approche eudémonique que dans l’approche hédonique. 

Nous dirons avec Gaucher (2010) que l’hédonisme irrigue le nouveau champ de la psychologie 

hédonique (entre autre : Kahneman, Diener, Schwartz, 1999 ; Reis, Sheldon et al. 2000 ; Ryan, Deci, 

2001) alors que l’eudémonisme se retrouve dans les travaux de Seligman (2002), Petterson et Seligman 

(2004), notamment à travers leur définition du « bonheur authentique ».  

C. Les tenants de l’approche intégrative du bien-être au travail 

Dans l’approche intégrative, le bien être psychologique est considéré comme un construit 

multidimensionnel incluant à la fois les dimensions hédonique et eudémonique(Keyes et Lopez, 

2002 ; Keyes et Magyar-Moe, 2003 ; Lent, 2004 ; Ryan et Deci, 2001). D’ailleurs, Keyes (2002) quant à 

lui, prône la complémentarité des conceptions et la possibilité de compensations entre-elles en 

fonction des circonstances. Dans cette logique, Keyes et al.(2002 inCreuzier, 2013, p.9) ont montré que 

les dimensions hédoniques et eudémoniques sont distinctes mais inter-reliées comme le montre la 

figure1. 

 

 
Figure1: Corrélation standardisées d’un modèle de bien-être unifié 

 

Source: Keyes L M etRyff C D, 2002.Optimizing Well-Being: The Empirical Encounter of Two 

Traditions, Journal of Personality and Social Psychology, Vol.82, No. 6, 1007–1022. p1014.  

Loin de trouver un consensus, le concept de bien être peine à se stabiliser. D’ailleurs le consensus sur 

la définition reste entier car le débat entre les conceptions hédonique et eudémonique du  BEP n’est 

toujours pas résolu (Kashadan, et al., 2008 ; Ryan et Deci, 2001).La littérature relève plusieurs 

définitions. Ainsi, l’expression « bien-être affectif » (Warr, 1990 ; Daniels, 2000), qui est sensée faire 

référence aux affects positifs et négatifs, est souvent mobilisée pour évoquer un bien-être subjectif 

(Diener, 2003 ; Page, 2005) qui comprend à la fois des affects en plus d’une dimension cognitive. Le 

terme de bien-être psychologique (Ryff, 1989, 1995; Dagenais-Desmarais, 2010) est également employé 

de manière interchangeable pour englober les émotions positives, négatives et une conception plus 

eudémonique.Le bonheur, la qualité de vie ou encore la satisfaction dans la vie sont les trois concepts 

les plus souvent employés de manière interchangeable pour parler du bien-être dans la littérature 

(Voyer et Boyer, 2001in Creuzier, (2013, p.6)).La figure 2 propose un classement de l’ensemble de ces 

concepts proches les uns des autres.  
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Figure 2 : Hiérarchie des différents construits sur l’état psychologique 

Source : Voyer, Boyer (2001). Le bien-être psychologique et ses concepts cousins, une analyse 

conceptuelle comparative, p 289. Santé mentale au Québec, vol. 26, n° 1, 2001, p. 274-296 

 

Le premier axe va d’une évaluation globale à une évaluation spécifique. Ainsi, la qualité de vie serait 

le concept le plus générique, englobant dans sa mesure l’ensemble des autres concepts alors que le 

bonheur nécessiterait l’évaluation la plus spécifique. Le second axe classe ces concepts en fonction de 

leur contenu. Le bien-être, restreint chez Voyer et Boyer au bien-être psychologique et au bien-être 

subjectif, la satisfaction et le bonheur ne sont composés que de dimensions positives. Il se distingue 

de la détresse psychologique uniquement évaluée par des dimensions négatives. Entre ces deux 

extrêmes, se trouvent la qualité de vie, la santé mentale et le moral qui doivent être évalués à la fois 

par des dimensions positives et négatives. Cette analyse comparative révèle que tous ces concepts ne 

devraient pas être employés de manière interchangeable. La remarque de Kop (1994) sur l’impression 

de confusion que donne la littérature scientifique sur le sujet du bien-être2 nous paraît très évidente. 

III. Recherche de cohérence entre la GPRH et leBEPAT 

A. Principes fondamentaux de la gestion personnalisée des RH 

Les conditions que la GRH doit satisfaire pour être en adéquation avec la philosophie humaniste et le 

marketing RH se résument dans le tableau 1.  

Tableau 1: Principes et valeurs de la gestion personnalisée des RH 

Principes 

fondamentaux 

Explication 

Autonomie Le travailleur doit pouvoir, dans une certaine mesure, personnaliser et 

renormaliserson action, afin de l’adapter à ses spécificités et d’y inscrire 

une trace de sa personnalité. D’autre part, il doit pouvoir prendre des 

initiatives, réaliser des choix et participer à la détermination des moyens et 

des objectifs, afin de se sentir responsable et véritable auteur de sa tâche 

Compétences Le travail doit offrir la possibilité au salarié d’exprimer les talents et 

                                                           
2
Par exemple Andrews et Robinson (1991, p.6) ontrecensédans la littérature pour définir le bien-êtresubjectifla 

listesuivante : « satisfaction, happiness, morale, positive affect, negative affect, affect balance, cognitive 

evaluation, elation, subjective well-being, sense of well-being, psychological well-being, perceived well-being, 

subjective welfare, (subjective/sense of/psychological/perceived) ill-being, anxiety, depression, distress, tension 

and perceived life quality » 
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qualités qu’il sent détenir en lui de façon potentielle, de relever des 

challenges stimulants, d’affirmer et de développer ses compétences  

Reconnaissance et 

écoute 

La situation de travail doit permettre à la personne de se sentir reconnue « 

à sa juste valeur » et dans sa singularité. Le salarié doit se sentir écouté et 

compris par ses supérieurs. Des relations basées sur la confiance sont un 

pré-requis évident 

Respect du résultat de 

la logique 

d’autodétermination 

Ce respect implique de lutter contre les discriminations lors du 

recrutement et au cours du déroulement de l’activité, et de protéger la vie 

personnelle des employés (Arnaud, 2006, 2007).  

Respect de la 

singularité et de la 

subjectivité de la 

personne 

La prise en compte, l’écoute et le respect de la personne dans sa singularité 

et dans sa subjectivité constituent le socle d’un management humaniste. 

Source : Réalisé à partir de Arnaud (2008) ; Arnaud, Frimousse et Peretti (2009) 

B. Approchessalutogéniqueet de la psychologie positive: vers les fondements du BEPAT 

A partir de cesvisions, nous recenserons les principes fondamentaux de la santé psychologique.L’un 

des pionniers à ouvrir cette voie d’une approchesalutogénique du stress a étéAntonovsky (1979, 

1987a, 1987b, 1998). Dans toute activité, le sujet invente. Clot (2010)  parle d’« une tâche dans la tâche, 

une tâche au-delà de la tâche ».Neveu (2012) propose ainsi de repenser la relation travail-santé 

psychologique en utilisant le cadre conceptuel de la théorie de la préservation des ressources et trace 

les contours d’une démarche salutogénique impliquant la révision de certaines valeurs tant 

managériales que sociales.Clot (2008) démontre que la santé et le bien-être au travail existent lorsque, 

par son action, la personne crée des liens entre les choses, entre les tâches et qu’à l’opposé, la santé se 

dégrade quand le sujet devient objet passif des choses. Il rejoint ainsi la pensée de Canguilhem (2002) 

qui défend l’idée que « la santé n’est pas seulement l’absence de maladie ». En effet, « je me porte bien, dans 

la mesure où je me sens capable de porter la responsabilité de mes actes et, de porter des choses à l’existence et de 

créer entre les choses des rapports qui ne leur viendraient pas sans moi » (Canguilhem, 2002, p.68).Ainsi, 

lorsqu’il n’existe plus cette liberté de penser son travail même – et surtout - différemment de son 

collègue, avec son collègue, différemment de son manager, avec son manager, que les tableaux de 

santé semblent les plus dégradés. Le besoin d’autonomie de l’employé se voit indexé.Dans le sillage 

de J.-P. Neveu (2012), la théorie de préservation des ressources de S.E. Hobfoll (1989) servira de cadre 

théorique pour détailler l’approche salutogénique du travail qui se situe dans l’articulation de 

l’individu et du collectif dans la préservation et la construction de ressources psychosociales, 

génératrices de bien-être individuel et d’un bien-vivre ensemble son travail. Si une conception 

pathogénique de la santé au travail tendait à concevoir celle-ci de façon négative – est sain ce qui ne 

présente pas de pathologie, la santé étant vue comme le « silence des organes et des âmes » pour 

paraphraser Leriche (1937), au contraire, une approche salutogénique considère que « la santé regroupe 

tout ce qui peut être possiblement considéré par quelqu’un, ou par une culture, comme étant désirable » 

(Antonovsky, 1979, p.68). Levinsonet al (1962 : cité par Neveu, 2009) avaient déjà mis en évidence les 

comportements qui caractérisent cet « état de santé mentale » :un rapport attentif et ouvert à l’autre, 

accompagné d’un désir de relations interpersonnelles agréables ; une réceptivité à des gratifications 

de natures diverses, c’est-à-dire une aptitude à percevoir les signes de reconnaissance (Steiner, 1978 ; 

Brun, Duga, 2002) ; une activité spontanée au service de soi et des autres, qu’on peut rapprocher du 

concept d’«activité autotélique3»(Csikszentmihalyi, 1990) etc.. Dans cette vision, Le Goff (2000) et 

Courpasson (2000) avancent que le « management libéral et la contrainte douce » sont à l’origine d’une 

nouvelle forme de mal-être dans les organisations. Pour Dejours (1998), le manque de reconnaissance 

                                                           
3
Csikszentmihalyi (1990) donne l’exemple du chirurgien qui dit de son travail : « C’est si satisfaisant que je le 

ferais même si je n’avais pas à le faire. » (Csikszentmihalyi, 1990, p.108).  
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est au centre de la souffrance au travail car la reconnaissance est « la forme spécifique de rétribution 

psychologique vis-à-vis de l’identité dans le monde du travail », identité qui est « l’armature de la santé 

mentale ». « La souffrance au travail est une pathologie de l’isolement », c’est dans la mesure où le sujet se 

retrouve isolé face au réel du travail, sans soutien de la part de ses collègues ou supérieurs qu’il court 

le risque d’épuiser ses ressources et d’entrer dans un cycle de souffrance qui ne trouvera pas de 

débouché favorable à cause de l’isolement de la personne.(Dejours, 2000). 

Par ailleurs, la psychologie positiveest « l’étude des conditions et processus qui contribuent à 

l’épanouissement ou au fonctionnement optimal des gens, des groupes et des institutions » (Gable et 

Haidt, 2005, p.104). Comme cette définition l’indique, il ne s’agit pas d’une conception égocentrique, 

caractérisée par la quête quasi exclusive de l’épanouissement et du développement personnel. Elle 

concerne également les relations interpersonnelles et les questions sociales, voire politiques. 

Aujourd’hui, il est admis qu’elle puise ses origines dans le courant philosophique humaniste. Toute 

chose qui suppose l’utilisation de certains principes de l’humanisme.Les travaux de Seligman, 

Csikszentmihalyi (2000) ; Carr (2004), Gable, Haidlt (2005) et les ouvrages collectifs de J. Lecomte 

(2009), Snyder, Lopez (2009) et Linley, Harrington, Garcea (2010) font chacun une synthèse des 

connaissances et recherches les plus récentes acquises dans ce domaine. 

Il ressort de ces approches que les principes du BEPAT sont basés sur les concepts : d’autonomie, de relation 

interpersonnelle, de l’identité, de liberté, de signe de reconnaissance, de soutien etc. 

IV. Discussion 

Il est largement reconnu dans la documentation scientifique que la satisfaction des trois besoins 

(autonomie, compétence, affiliation) prédit la santé psychologique (p.ex. : Deci et Ryan, 2000) et ces 

construits sont encore les fondamentaux de la gestion personnalisée des RH.L’expérience de Spitz 

(1945 in Berne, 1975)4transposée en AT : comment communique-t-on avec les autres ?, montre que les 

signes de reconnaissance sont vitaux pour que l’humain maintienne sa santépour ainsi éviter le 

flétrissement de la moelle épinière et du système nerveux.Or la GPRH repose aussi sur l’un des 

principes telsles signes de reconnaissance. Dans l’approche salutogéniquedu travail, les principes 

fondamentaux du bien-être coïncidentavec ceux de la GPRH tels la liberté, l’autonomie, les signes de 

reconnaissance, l’identité rapprochée au concept de singularité et de subjectivité du 

personnalisme.Pour tout lier, la psychologie positive qui force notre admiration à l’étude de la santé 

psychologique dans une orientation de la vie et non de la maladie, verrait ses fondements issus du 

courant humaniste comme le cas de la GPRH.Ainsi, Robbins (2008) affirme pour sa part que l’usage 

de l’expression « psychologie positive » plutôt que « psychologie humaniste » résulte surtout de 

considérations stratégiques. Au fil du temps, la critique des fondateurs de la psychologie positive 

s’est adoucie. Seligman, par exemple considère que, « fondée au début des années 1960 par Abraham 

Maslow et Carl Rogers, deux individus brillants, la psychologie humaniste a mis en évidence de 

nombreux fondements identiques à ceux de la psychologie positive : la volonté, la responsabilité, 

l’espoir et les émotions positives. » (Seligman, 2011, p. 43). Dans un ouvrage de synthèse sur la 

pratique de la psychologie positive, Linley et Joseph (2004, p. 7) considèrent que les similitudes entre 

ces deux courants sont bien plus importantes que leurs différences. Plusieurs chercheurs reconnus en 

psychologie positive affirment clairement leur appartenance à la psychologie humaniste (Ryff et 

Keyes, 1995 ; Sheldon et Kasser, 2001).En sommeles principes de la GPRH sonten conformitéavec ceux 

de la santé psychologique ou ce qu’il convient d’appeler bien-être psychologique « aménagé »et 

concordent étonnamment d’où l’existence d’un rapportlogique et étroit (cohérence) entre ces deux 

thématiques. L’effet qui en résulte consiste à susciter le développement de l’implantation 

despratiques personnalisées de GRH pour promouvoir la protection du bien-être psychologique et 

partant la santé psychologique autravail.D’ailleurs cet effet de cohérence nous amène à formuler la 

                                                           
4
 Cité par De Lassus R., (1991), « L’analyse transactionnelle », Nouvelle Ed. Marabou D.L. n°81483-mars 2007 
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proposition suivante à tester dans une étude empirique et ce,par exemple, dans une approche 

universaliste. 

Proposition : Le niveau d’implantation des pratiques personnalisées de GRH sera associé à une plus forte 

influence positive du bien-être psychologique « aménagé »  des  salariés au  travail. 

V. Conclusions 

L’exploration de la piste de la GPRH à « effet vitaminique »paraît convainquant pour stimuler le 

bien-être psychologique aménagé au travail. Cet article a le mérite de mettre en lumière à partir de la 

littérature, le rapport étroit entre les fondements communs de la GPRH, pratiques à promouvoir et 

qui augure de belle perspective, et le bien-être psychologique des salariés, facteur clé de succès à 

promouvoir. A ce sujet, une proposition à tester empiriquement a été identifiée : le niveau 

d’implantation des pratiques personnalisées de GRH serait associé à une plus forte influence positive du bien-

être psychologique aménagé des salariés au travail. 

La limite fondamentale de ce papierse résume au problème de contexte culturel car les 

africains pourraient avoir leur manière d’apprécier leur bien-être ou santé psychologique au travail. 

La santé psychologique fortement tributaire des individus peut dépendre des sujets eux-mêmes et de 

la culture. En effet, Eunkook et Oishi ont examiné les différences dans le bonheur sur le plan 

international et les points de vue des différentes cultures de ce qui crée le bien-être et le bonheur. 

L’étude avait trois conclusions principales : (1) Les personnes qui vivent dans les sociétés 

individualistes sont plus heureuses que celles des sociétés collectivistes, (2) Les attributs 

psychologiques référençant l’individu sont plus pertinents pour les Occidentaux, (3) L’auto-

évaluation des niveaux de bonheur dépend des différents indices et expériences de sa propre 

culture(Eunkook, 2002). Nous proposons à ce sujet, des études pour l’élaboration des échelles de 

mesure du bien-être psychologique au travail afin d’identifier les construits d’une part et d’autre part 

faire des tests statistiques robustes plus objectifs et ce dans l’espace managérial africain. 
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