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L'idée d'un
« management
humain »
est-elle possible?
LES FAITS Stress, burn-out, bore-out, depression, suicide
Premier péril pour la santé des salariés maîs aussi pour la
performance des entreprises, les violences et souffrances au
travail ne sont plus a démontrer et ne cessent d'augmenter
en France

LES ENJEUX Face aux mesurettes dont se gargarisent
certaines entreprises, les mtellectuel-le-s proposent de
nouveaux modèles d'encadrement en faveur de
l'épanouissement des salaries, et, de ce fait, du bon
fonctionnement de lentreprise
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De plus en plus de personnes
souffrent au trava i l et font
l'épreuve du « burn-out » Selon
vous, le terme même de « mana-
gement » est il incompatible avec
l'épanouissement des salariés7

V I N C E N T DE GAULEJAC Une des
causes majeures du mal etre au tra\ ail résulte
d'un management qui, au lieu de soutenir les
salaries poui travailler dans de bonnes condi
lions, les confronte a des injonctions paradoxales
faire plus a\ ec moins respecter des prescriptions
qui les empêchent de travailler, parler de « plan
de sauvegaide de l'emploi » aldis qu il s agit de
licenciements, developper la precante au nom
du progres et de la flexibilite traiter I humain
comme une ressource au seri ice du develop
pement de l'enti éprise alors que e est l'entreprise
qui de\ rait etre une ressource pour developper
l'humain Ce qui met en souffrance les salaries
ce sont les paradoxes du management prescnptif
La demarche qualite 9 Elle empêche les salaries
de bien travailler Le pilotage par les chiffres
le benchmarking le ranking favorisent un zèle
quantitatif et un maquillage des chiffres Au
nom de I excellence et de la transparence, tout
le monde est incite a tricher pour donner les
bons chiffres, ceux qui sont attendus
JACQUES LECOMTE Les trois principales sources de
satisfaction au travail sont le fait d effectuer un
travail qui nous plaît, de se sentir utile a la societe
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SEANCE D'EXERCICES PHYSIQUES POUR LES SALARIES DANS UNE ENTREPRISE ÉTATS-UNIENNES. IL FAUT ETRE
ATTENTIF AU CONCEPT DE BONHEUR AU TRAVAIL, DIT UN DE NOS INTERVENANTS; POUR CERTAINS, IL S'AGIT AVANT
TOUT DE RENDRE LES SALARIÉS PLUS PRODUCTIFS. UNE DANGEREUSE MANIÊRE DE VOIR LES CHOSES, AJOUTE-T-IL.

et d'avoir de bonnes relations avec ses collègues
et avec son superieur hiérarchique Le mana
gement est donc un elément essentiel du bien
être des salaries Maîs je voudrais nuancer votre
remarque sur la souffrance au travail. La presse
nous parle de plus en plus de ces problèmes,
maîs cela ne signifie pas nécessairement qu'ils
sont de plus fréquents C'est même plutôt le
contraire Plusieurs enquetes françaises récentes
montrent qu'environ trois Français sur quatre
s'estiment heureux ou tres heureux au travail.
C'est d'ailleurs ce qu'a constate avec surprise
il y a quèlques annees Jean Michel Henri, un
militant CGT de Renault Le Mans, au cours d'une
enquête qu'il a menée. En interrogeant les gens
sur leur travail, il s'attendait a ce qu'ils repon
dent qu'ils n'étaient pas heureux Or c'est tout
le contraire qu'il a découvert Quand ils décrivent
leur travail, ils aiment expliquer comment ils
s'y prennent pour faire un travail de qualite.

iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiin
LE SENS DU TRAVAIL

Alors que les salariés français sont ceux qui,
à lechelle européenne, portent le plus de sens
dans leur travail, leur engagement et volonté
de bien faire peinent à être reconnus par
les dirigeants. Pour inverser la tendance,
le psychologue du travail Yves Clot préconise
de prendre comme point de depart l'intelligence
collective et les aptitudes des salariés pour
Trouver des modalités de transformation
et de modernisation des structures

Par ailleurs, neuf I rancais sur dix ont une opinion
positive des entreprises, alors qu'ils n'étaient
qu'un peu plus de la moitié a penser la même
chose il y a une dizaine d'années
DANIÊLE LiNHART La mode est dans les grandes
entreprises, aux directions des ressources hu
maines du bonheur ou de la bienveillance, aux
« chief happiness offlcers ». Ils sont la pour
prendre en charge les problèmes que les salaries
rencontrent dans leur vie privee, domestique,
familiale et personnelle Conciergeries pour les
cadres, propositions de séances de massage, de
méditation, numeros Veit pour appeler des psys,
menus dietetiques conseilles pour eviter le dia
bete, l'obésité, conseils suggérés pour arrêter
de fumer Les DRH « chouchoutent » les salaries,
l'idée étant de les délester de tous les problèmes
annexes au travail qui pourraient les préoccuper
et nuire a l'efficacité de leur travail C'est l'esprit
libre qu'ils doivent arriver au travail afin de s'y
engager totalement Derrière un discours « su
rhumanisant », qui en appelle a l'implication,
l'autonomie, le sens de l'initiative et de l'adap
tation, le courage et le gout de l'aventure des
salaries, les directions installent en realite des
oiganisations du travail fondées sur les vieux
principes tayloriens relookes

Certaines entreprises annoncent prendre des
mesures pour favoriser le bien-être des salariés,
qu'en est-il réellement en France? Assiste-t-on à
un nouveau management de façade ou les ré-
sultats sont-ils probants?
JACQUES LECOMTE Votre question est essentielle
De nos jours se répand de plus en plus le concept
de bonheur au travail. Je m'en réjouis evi
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detnmenl, en tant que pi omoteur de la ps> cho
logic positive Maîs il faut etre attentif au sens
que l'on donne à cette idée Pour certains, il
s'igit de rendre les salaries plus heureux afin
qu'ils soient plus productifs Ceci me semble
une dangereuse maniere de voir les choses et
un détournement de la ps} chologie positive
D'ailleurs, cela nsque foil de ne pas marcher
Les salaries ne sont pas des marionnettes que
l'on peut manipuler , ils n'accordent leur
confiance que s'ils sentent que la moti\ ation du
pâti on est sincère Pour ma part, je pense que
le bien etre des salaries est une fin en soi et non
un moyen Pour rédiger mon ouvrage les ^n
(reprises humanistes (i), j ai rencontre des patrons
qui en sont tout aussi convaincus et qui mam
testent une authentique volonté d'offrir les
meilleures conditions de travail lux salines,
que ce soit sur le plan materiel ou relationnel
VINCENT DE GAULEIAC Depuis quelques décennies,
les conditions objectives de ti a\ail se sont plutôt
améliorées alors que les conditions subjectives
se sont détériorées La culture de la haute per
formance conduit à developper des outils de
gestion et des pratiques minagenales qui ont
pour objectif d'améliorer la productivite traduite
exclusiv ement en termes cle rentabilité finan
ciere I "exigence du toujouis plus, les outils
d evaluation performatifs mettent les salaries
dans une tension constante Les outils de gestion
comme le lean management, TEVA (economie
value added, ou valeui economique ajoutee
NDLR), l'avancement au mente l'évaluation
mdiv idualisee des performances deshumanisent
la valeur travail Dans ce contexte c'est le sens
du travail bien fait qui se perd pour valoriser
uniquement les criteres financiers Le bon fonc-
tionnement de l'entreprise n'est plus appréhendé
pour f ivonseï l'amélioration des conditions de
travail, maîs pour satisfaire le taux de rentabilité
exige par les actionnaires (la shai e holder v alue,
dans le langage managerial)
DANIELE LiNHART Sur le plan du travail lui même,
les salaries ou agents sont conftontes a des
situations de travail déstabilisantes insecun
santes et perturbantes Car derrière le discours
« sur humanisant » que j'évoque dans ma pre
miere réponse, les directions demandent en
fait, a chacun, de se tianstormer en petit bureau
des temps et des methodes pour s'appliquer à

LA REVUE DE PRESSE

«L'exigence du toujours plus,
les outils d'évaluation
performatifs mettent les
salariés dans une tension
constante. »

VINCENT DE GAULEJAC
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«Le bien-être des salariés est
une fin en soi, pas un moyen.
Les salariés n'accordent leur
confiance que s'ils sentent
que la motivation du patron
est sincère.»

JACQUES LECOMTE
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« Derrière un discours
"surhumanisant", les

Le Monde
François Desnoyers
Signe de la progression
du sentiment de mal-être au Travail
le nombre de dossiers présentes
pour des affections psychiques
devant les comites regionaux
de reconnaissance des maladies
professionnelles augmente
sensiblement depuis 2012
Des donnees que viennent
corroborer les resultats d une etude
publiée a lautomne 2015 par
Cegos Le specialiste de la
formation professionnelle sest
notamment interesse au stress subi
par les salaries « Son intensité ne
cesse d'augmenter » commente
Virginie Loye responsable des

formations en ressources humaines
chez Cegos

Francetvinfo.fr
Z. S. avec C. Agullo
Laccumulation de stress se traduit
par un burn out quand le cerveau
et le corps nen peuvent plus Le
burn out se traduit par des
insomnies des tremblements, des
pertes de memoire des crises
d angoisse Clement Guiraud a
accepte de témoigner pour lever un
tabou les chefs des petites et
moyennes entreprises font partie
des plus exposes a l'épuisement
professionnel Maîs ces dirigeants
taisent presque toujours leur
souffrance

directions installent des
organisations du travail
fondées sur les vieux principes
tayloriens relookés. »

DANIELE LINHART

lui même la philosophie taylonenne d economie
des temps et des couts en permanence (le fa
meux lean management), c'est a diredefaire
l'usage cle soi même le plus lentable du point
de vue des seuls criteres de la direction dans
le cadre d'un capitalisme de plus en plus finan
cier Et de le faire en recourant exclusivement
aux procedures, méthodologies, protocoles
bonnes jjratiques mises en place par des expeits
consultants de grands cabinets internationaux
qui v ehiculent fidèlement les criteres de qualite
d'efficacité et rentabilité considères comme
pertinents pour tirer la profitabilité le plus forte
du trav ail de ces salai les Pour obliger les salaries
a s'en tenu strictement a ces outils et dispositifs
et a renoncer a imposer leur point de vue de
professionnels et de citoyens, les directions
développent une strategie du changement
perpétuel restructm allons permanentes de
dépaitements et de services, mobilités syste
manques imjjosees, i ecompositions de metiers
et changements incessants de logiciels, dénie
nagemenls successifs, pour « sortir les salaries
de leur zone de confort » selon l'expression
manageriale, afin qu'ils se raccrochent aux
méthodologies et protocoles comme a de ve
niables bouées de sauvetage el s'y nennenl
fidelemenl qu'ils consacrent leur inventivile
a l'operalionnalisalion de ces outils qui en
i eahte dément leur pi otessic mnahte (on reste
dans la bonne vieille logique taylonenne d'at
laque cles savons des tiavailleuis pour leur
relirer loul pouvoir) Dans ce changemenl
permanent les salaries perdenl lons leurs
lejperes, leurs savoir et exjperiences sont rendus
obsolètes et ils se Irouvenl en silualion
d ajjprentiss lge permanent, dans un contexte
d'intensmcalion du Iravail el d'evalualions
elles aussi incessanles cle leurs capaciles
peisonnelles I es salaries peuvenl alors sombrer
dans le burn oui, qui n'esl pas seulemenl
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un epuisement piofessionnel maîs aussi un
elf ondi ement psychique
Selon vous, quel encadrement serait-il le meil leur
pour favoriser l'épanouissement des salariés et
le bon fonctionnement des entreprises7

D A N I E L S L I N H A R T C'est la peur de ne pouvoir
contrôler les salariés qui anime les directions et
leur choix de les déposséder du pouvoir d'exei cer
leur savoir et leurs competences Les verrouiller,
les bomer est la seule option pour ces directions,
qui misent exclusiv ement sur la clause de su
bordmation juridique On ne peut rien attendre
d'autre de cette orientation qu'une anesthesie
des capacites d'nrventrute des salaries Et donc
de performance des entreprises
JACQUES LECOMTE J'ai repere un certain nombre
d'attitudes qui reviennent tres régulièrement
en particuhei l'esput de service la confiance, la
bienvei l lance, la coopeiation I es managers
apprécies de leui equipe ne se consideient pas
comme des heros que l'on doit suivre, maîs comme
des peisonnes qui se mettent au service de leui
equipe Par exemple l'un d'eux, Hubert de Bois
redon, qui dirige \rmor, une entreprise indus
trielle de 2000 salaries m'a dit que, selon lui
une entreprise, c'est comme un collier de perles
Les pelles, ce sont les collaborateurs et le tra\ ail
qu'ils accomplissent, le patron, c'est le lll qui a
pour rôle de rassembler les perles, pas de se mettre
en avant Ses collaborateurs que j'ai rencontres
disent de lm que e est a la f ois un \ isionnaire et
quelqu'un de ti es modeste Par ailleurs, ces pa
lions humanistes sont convaincus que leui s
collaborateui s aiment leur metier et souhaitent
l'eveicei de la meilleuie manreie possible, ils
leur font donc confiance et leur laissent une
grande liberte d'initiative Ils reconnaissent et
\ alorisent av ec plaisir leurs efforts et leurs reus
sites et ne les accablent pas en cas d'erreur Un
auti e patron, Christian Travier, m'a par exemple
dit « En France, on est trop habitue à souligner
le négatif, alais que c'est l'inverse qu'il f ant surtout
faire mettre en valeur les choses positives » Enfin,
ces managers savent que, pour qu'une equipe
fonctionne bien, il ne sert a rien de montei les
salaries les uns contre les autres par une atmos
phere de compétition, maîs il taut au conti aire
favoriser l'entraide et la collaboration
VINCENT DE GAULEJAC Dans ce contexte l'ensemble
des metiers doit se mettre au service de la gestion
alors que e est la gestion qui devrait etre au sel vice
desmetieis de la pi oduclion réelle du terrain
Comment faire91 es dirigeants réfléchissent par
piocuiation ils pa> eni des consultants poui
reflechir a leur place et élaborer des « solutions »
toutes faites La \eiitable « solution » ne peut
venir que du terrain L'épanouissement des sa
laries résulte en premier lieu du tait qu ils peuv eni
elie dei s de ce qu'ils font et en second lieu qu'ils
sont reconnus pour ce qu ils font Plus globale
ment, la qualite de vie au lra\ ail dépend de I equi
libre, et pourquoi pas de l'harmonie, entre le
travail, le capital et le management L encadre
ment devrait avon pour tâche principale de
tiouvei les meillemes médiations possible entre
les exigences des actionnaires, les revendications
des salanes et l'adaptation de l'entrepuse aux
marches I orsqu'une de ces exigences l'emporte
sul les autres ce qui est le cas pour les entreprises
dans lesquelles l'encadrement est uniquement
évalue a partir des performances financières, la
pression sur le trav ail devient intense C'est la
cause première du mal etre au travail •
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