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���� Résumé 
Une certaine conception du management veut nous faire croire que la souffrance est une condition nécessaire 
à la réalisation de la performance. Cette conception pouvait se justifier dans une économie peu 
concurrentielle, où il suffisait de faire toujours plus de la même chose pour réussir.  
Aujourd'hui, les sciences humaines et plus particulièrement l'anthropologie clinique, nous permettent de 
considérer la souffrance comme un "signe signifiant" qui exprime à la fois un acharnement à mettre en œuvre 
des stratégies périmées et l'obsolescence d'un certain modèle de management, basé sur des processus 
archaïques  
Dans cette perspective, la souffrance au travail pose la question à la fois de la pertinence stratégique et de la 
façon dont le pouvoir est exerçé par ceux qui le détiennent, en particulier les managers. 
Dans les deux cas, la compréhension clinique des émotions collectives mises en jeu dans la relation 
managériale  nous invite à choisir l'intelligence plutôt que l'acharnement masochiste. Mais cette orientation 
suppose un dépassement de certaines pulsions qui nous dominent. Cela ne peut se faire sans la prise de 
conscience des chaînes aliénantes bio-psycho-sociales qui nous gouvernent. Pendant combien de temps encore, 
les sciences de gestion vont-elles se priver de la connaissance anthropologique ? 
 
���� Abstract 
A certain concept of management would like to have us believe that suffering is a necessary condition for 
efficient working.  It was once possible to justify such a conception in a less competitive economy wherein all 
that was required to succeed was to do “more” of the same. Today, social sciences and clinical anthropology 
in particular enable us to consider suffering as a significant sign which expresses both the relentless adoption 
of outdated strategies as well as the obsolescence of a certain management model based on archaic processes. 
In this perspective, suffering at work calls into question both the strategic pertinence as well as the way in 
which power is exercised by those who detain it, managers in particular. In both cases, the clinical 
understanding of collective emotions that come into play (brought into play) in managerial relations invite us 
to choose enlightened attitudes rather than masochistic ones.  But such a choice presupposes dealing with the 
primitive impulses that dominate us. This can only be done by becoming fully aware of the alienating bio-
psycho-social chains which emprison our behaviour. How much longer will managerial science be able to ignore 
the lessons to be learned from anthropology ?   
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Introduction 
Le discours managérial est un discours rempli de bonnes intentions qui pourraient nous faire 

espérer « un autre monde ». Malheureusement quand on voit la montée du nombre des conflits 
prud’homaux entre les salariés et leurs employeurs, ou encore quand, tout simplement, on écoute 
les salariés dans le cadre d’interviews pendant des opérations d’audits, on s’aperçoit que ceux-ci 
ressentent de plus en plus douloureusement la vie au travail. Le thème du stress fait un retour en 
force, certaines entreprises allant même jusqu’à offrir à leurs salariés des prestations de massage 
pour leur rendre la vie plus supportable. 

La vie au bureau ou à l’usine devient elle réellement insupportable ? Que se passe t-il donc ? 
Le travail aujourd’hui rendrait-il fou ? (Hubert, Karli, Lujan, 2003).  

Si Marx et Zola ont mis en évidence, chacun à leur façon, les contraintes physiques et 
politiques de la condition salariale, ce sont, aujourd’hui, surtout les médecins du travail et plus 
encore les sociologues qui nous alertent sur les nouvelles formes d’aliénation. Il n’y a par ailleurs, 
plus prosaïquement, qu’à consulter chaque matin son journal quotidien pour constater combien la 
précarité se développe et rend l’univers du travail anxiogène. 

Si nous laisserons momentanément de côté, l’analyse politique des rapports du travail et du 
capital, ce n’est pas par manque d’intérêt ou par mépris pour ces théories fondamentales. La 
perspective que nous souhaitons explorer ici, relève davantage des sciences de la gestion ou plus 
précisément de l’art du management que des sciences politiques. 

Notre propos sera donc d’identifier les signes d’une certaine souffrance au travail pour nous 
questionner sur le rôle du manager dans la résolution ou tout au moins dans la réduction de celle-ci. 

L’investissement des salariés en intelligence, en motivation et en compétence est déterminant 
pour la réussite économique d’une entreprise. Mais celui-ci relève plutôt du don que du dû. Ce ne 
sont donc pas par des moyens exogènes qu’on pourra en bénéficier. Ce ne sera pas non plus en 
faisant régner la terreur ni en mettant en place des stratégies de séduction, voire de manipulation. 
Pendant des décennies, certains managers se sont convaincus que pour stimuler leurs équipes, il 
fallait mettre leurs collaborateurs sous pression par la crainte ou en organisant, de façon quasi 
machiavélique, une compétition entre eux, afin de créer une stimulation.  

Si ces méthodes ont eu leurs effets dans des environnements économiques placides, on peut se 
demander si elles sont encore pertinentes dans un environnement mondialisé aussi concurrentiel qui 
génère déjà en lui-même tellement d’angoisse et d’inquiétude. 

Si on cherche à améliorer la performance collective, n’est-il pas temps de se demander 
comment abaisser la souffrance au travail plutôt que de l’amplifier ? N’est-il pas temps de se 
demander comment mobiliser intensément les énergies humaines sur les vrais enjeux de l’entreprise 
plutôt que de les gaspiller en conflits internes égocentriques d’un autre âge ? Est-il, finalement, 
efficace de reproduire à l’intérieur de l’organisation la violence du marché dans les relations 
quotidiennes de travail ? 

Au cours de cet essai, notre réflexion s’articulera sur quatre hypothèses :  

1. La souffrance au travail produit des signes qui sont des signifiants d’une pathologie du 
lien social (partie 1) 

2. Quel est le rôle du manager dans la constitution d’une organisation saine ? (partie 2) 

3. Pourquoi cette place est-elle si difficile à occuper ? (partie 3) 

4. Que faut-il faire pour devenir un manager « bienfaisant » ? (partie 4)  

Il ne s’agira pas évidemment de proposer des solutions définitives mais de faire progresser le 
débat sur « un objet » qui préoccupe la plupart des acteurs immergés dans les contradictions du 
monde du travail. 
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1 Malaise dans les organisations et psychopathologie du lien social 

 

Les nombreuses publications recensées sur la question de la souffrance au travail font émerger 
semble t-il, les premiers éléments de ce que l’on pourrait appeler une nouvelle sémiologie clinique 
du monde du travail, dont nous avons besoin pour reconnaître et désigner cette situation de 
souffrance. Parmi celles-ci, on retiendra :  

 

1.1 Le syndrome de Chronos 

 

Le syndrome de Chronos décrit par Denis Ettighoffer et Gérard Blanc (1998) évoque 
l’accroissement de la charge mentale liée, simultanément, à la réduction du temps de travail et à 
l’accroissement du nombre de sollicitations, provoqué par le développement des Nouvelles 
Technologies de l’Information et de la Communication. 

Après une étude menée sur trois années, les auteurs cités analysent de façon précise un 
certain nombre de signes caractéristiques de cette nouvelle pathologie : zapping mental, pression 
du temps réel, « déluge électronique », envahissement de la vie privée par le temps professionnel, 
conflits des priorités, dématérialisation de plus en plus grande des activités, précipitation 
permanente, confusion entre urgent et important, développement des horaires atypiques, 
etc.…Dans cet univers de tension, l’anxiété devient la nouvelle norme de comportement. Tous les 
médecins du travail sont unanimes pour considérer que cette forme d’existence alimente de 
nombreux troubles psychosomatiques ou psychiques. La forme la plus remarquée réside dans les 
troubles musculo-squelettiques (« TMS »), dont l’origine ne peut être seulement attribuée à des 
causes mécaniques ou simplement ergonomiques. 

La sociologue Nicole Aubert reprend cette problématique du temps en insistant sur le culte de 
l’urgence et la dictature de l’instant. Tout se passe, comme si la société du travail devenait 
« malade du temps ». Elle explique que cette pression permanente peut conduire le sujet à un état 
d’épuisement physique et moral qui ne lui permet plus de suivre le rythme effréné des entreprises 
« en culture d’urgence permanente ». Cette nouvelle forme de dépression s’exprime par des 
moments de fatigue extrême, accompagnés d’une certaine irritabilité mettant en péril la fonction 
de relation. 

A travers l’analyse de différents témoignages, Nicole Aubert met en évidence cinq points 
importants dans cette pathologie du temps :  

- Le seul temps valorisé est celui de l’action. Tous les autres temps sont perçus comme 
des pertes de temps et peuvent générer de la culpabilité ou de l’anxiété; 

- Le sujet ressent en permanence une impatience chronique, y compris dans sa vie 
personnelle; 

- Seul compte le temps qui rapporte quelque chose. On retrouve l’impact de 
l’imaginaire marchand dans le rapport au temps; 

- La projection de soi dans le futur est inexistante. Le futur est souvent sacrifié au profit 
de l’efficacité immédiate. Il y a peu d’espoir dans un avenir meilleur; 

- Tous les actes sont accomplis à la hâte, sans approfondissement : on entre dans l’ère 
de l’à peu près et de l’inachevé. 
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Le sentiment d’exister dépend de la quantité d’actions que l’on a réalisées dans un temps 
donné. La frénésie, l’agitation, procurent « une certaine intensité de soi-même » et devient « un 
des éléments constitutifs de l’identité de l’individu hyper moderne ». 

 

1.2 Le contrat narcissique du management managinaire 

 

Dans un autre ouvrage, Le coût de l’excellence, Aubert et Gaulejac (1991) récidivent pour 
mettre en évidence que « la logique du donnant - donnant a été remplacée par celle du toujours 
plus ». Par delà le contrat de travail, l’entreprise tisse un contrat narcissique qui pousse l’individu 
au dépassement permanent. L’emprise exercée sur les individus par l’organisation n’est plus de 
nature physique mais psychique. Elle passe par un jeu subtil consistant à accorder de la 
reconnaissance aux salariés en fonction de leur degré de fusion avec l'entreprise. Cette fusion 
« symbolique » entre les idéaux de l’individu et ceux de l’organisation et de ses managers est le 
résultat d’un système « managinaire », finalement bien plus aliénant que les systèmes dits 
scientifiques, dans la mesure où celui - ci  nie la liberté de l’individu. 

Dans les systèmes tayloriens, on obtient la participation des acteurs en établissant une 
dictature de type répressif tandis que dans « les nouveaux systèmes managinaires » l’adhésion est 
le résultat d’une intégration intrapsychique des objectifs et des idéaux de l’organisation: « Il ne 
s’agit plus de faire faire, mais de faire vouloir ». On assiste à la mise en place « d’une 
normalisation idéologique » qui tente de réduire la distance entre le sujet et l’entreprise. En 
intervenant sur les idéaux des individus, on peut obtenir un engagement supérieur de leur part et 
améliorer les performances de l’entreprise. 

Le système managinaire génère chez les individus des tensions très fortes car il est obligé de 
gérer « un double processus de refoulement et de sublimation » qui semble se structurer de la 
façon suivante :  

- L’individu doit tout donner à l’organisation : son temps, son énergie, ses pensées, ses 
émotions, « ses tripes »; 

- Il doit entrer en fusion complète avec le système à travers la mise en place d’un 
processus d’identification – incorporation comparable à celui qu’on retrouve dans 
« l’investissement amoureux » avec le risque de perte de soi – même dans le don de 
l’autre, « d’anéantissement de soi dans l’objet aimé »; 

- A ce prix là, il sera reconnu et …aimé ou châtié…; 

Cette dynamique n’est évidemment pas sans danger pour l’individu qui s’engage dans une telle 
aventure : « survalorisation de l’action, tension continuelle pour atteindre les objectifs, urgence 
dans l’organisation du travail, activisme incessant, disponibilité sans limites » 

Cette quête prométhéenne amène parfois l’individu à tout sacrifier pour atteindre des buts en 
réalité irréalisables. Au bout du chemin c’est alors la dépression, le « burn out » ou la version 
japonaise plus tragique dite  « karochi » qui se caractérise par une rupture physiologique 
fondamentale. Freudenberger (1987) compare cette situation à celle d’une brûlure que Aubert et 
De Gaulejac (1991) définissent comme étant celle de l’idéalité : l’individu en disparaissant dans les 
idéaux de l’organisation devient totalement étranger à lui-même et se trouve dépossédé de son 
Etre. 
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1.3 La violence psychique du harcèlement moral 

 

Hirigoyen (1998), elle aussi psychiatre et psychanalyste, spécialiste de victimologie, montre 
combien un système de contraintes aussi élevées peut être amené à exercer une certaine violence 
sur les individus. 

Cette violence n’est pas toujours réelle, elle est parfois le résultat d’une certaine subjectivité. 
L’entreprise confrontée à des défis concurrentiels sérieux répercute cette situation sur les salariés à 
travers l’expression d’objectifs ambitieux qui ne sont pas toujours compris et supportés par des 
salariés fragilisés par des problèmes personnels ou ayant vécus dans des systèmes productifs 
protégés. Le terme de harcèlement moral dans ce cas apparaît inapproprié. 

Celle-ci devient cependant beaucoup plus suspecte quand elle est l’expression d’une perversité 
consciente ou inconsciente de la part de ceux qui occupent une position de pouvoir dans 
l’organisation. Elle relève à ce moment de la loi de modernisation sociale du 17 janvier 2002 qui 
définit le harcèlement moral de la façon suivante : « Aucun salarié ne doit subir des agissements 

répétés qui ont pour effet une dégradation de ses conditions de travail susceptibles de porter 

atteinte à ses droits, à sa dignité, d’altérer sa santé physique ou mentale, ou de compromettre son 
avenir professionnel » (Article L.122-49 du Code du Travail). 

Hirigoyen clarifie ce texte en proposant d’entendre par harcèlement moral « toute conduite 

abusive se manifestant par des comportements, des paroles, des actes, des gestes, des écrits 

pouvant porter atteinte à la personnalité, à la dignité ou l’intégrité physique ou psychique d’une 

personne, mettre en péril l’emploi de celle-ci ou dégrader le climat de travail ». 

Ce phénomène, qui a été qualifié de « mobbing » dans les pays anglo-saxons, relève souvent de 
personnalités pathologiques qui ont besoin d’utiliser leur situation de pouvoir pour asservir autrui à 
leurs propres conceptions. L’autre est nié et doit se conformer totalement aux exigences du chef 
qui prend la figure du Maître. 

Ce processus est complexe car la plupart du temps inconscient. Il réunit plusieurs acteurs qui 
occupent chacun des rôles aujourd’hui bien identifiés :  

Un agresseur qui cherchera à exercer son emprise sur une victime en deux phases :  

- Une phase de séduction qui consiste à détourner (pervertir) l’autre de son propre 
désir pour le plier au sien en l’emmenant progressivement dans un état 
d’admiration. On retrouve ce système de relation particulièrement exacerbé dans 
les sectes. L’individu ne doit plus s’appartenir, il doit épouser complètement les 
idées du Maître durant cette phase d’emprise, il se laisse prendre dans la toile 
d’araignée de la dépendance, sans s’en rendre compte. 

- La deuxième phase passera par une forme de violence plus manifeste : l’agresseur 
procédera par sous-entendus, allusions, insinuations, intimidations, menaces, 
humiliations. Il s’agit d’affaiblir l’autre et de le culpabiliser pour le faire plier à sa 
cause. 

Tout cela se passe souvent de façon sournoise et insidieuse. La communication est rarement 
directe. La stratégie consiste à empêcher l’autre de penser, de comprendre, de réagir, en se 
soustrayant au dialogue pour le placer dans une certaine confusion en lui donnant des messages 
contradictoires : par exemple, on fera pression sur un salarié à temps partiel pour qu’il renonce à 
ses activités extérieures et simultanément on lui dira, au cours d’un entretien que « tout sera fait 
pour qu’il parte ». Le but est de faire douter l’autre de ses pensées, de ses affects en le plaçant 
dans une double contrainte. 
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La victime est une personne qui présente certaines caractéristiques spécifiques : c’est une 
personne qui souvent s’est laissée séduire et qui, pour une raison ou pour une autre, devient 
gênante. Elle présente par ailleurs certaines failles dans le registre de la dévalorisation et de la 
culpabilité qui rend possible l’agression. Une certaine dose de masochisme la prédispose sans doute 
aussi à se mettre à la disposition de l’autre pour gagner son amour ou son estime. 

Elle est également plus vulnérable que d’autres aux jugements d’autrui et à ses critiques, du 
fait de cette tendance à l’auto-dévalorisation. Cet état qualifié de pré-dépressif ne se caractérise 
pas par de la tristesse et de la fatigue mais par une hyperactivité au service d’autrui. Le 
psychanalyste anglais Massud Khan (1981) estime que cette attitude réceptive rend disponible à une 
alliance perverse : « il me semble que la volonté active du pervers ne s’exerce que dans l’aire de 
l’illusion où sa victime par l’intermédiaire de sa volonté passive, fait des demandes et souscrit à 
cette volonté active ». 

Le groupe d’appartenance de la victime joue aussi un rôle dans ce jeu cruel. Il existe souvent 
une complaisance tacite à ne pas réagir devant de telles pratiques en banalisant ce mal, pour 
reprendre l’expression de Dejours (1998). Cet apparent désintérêt est d’autant plus mal vécu quand 
ce type de processus se produit devant des responsables hiérarchiques qui restent muets et 
insensibles à ce qu’il faut finir par appeler une mise à mort. 

Hegel, avait déjà identifié le problème de la concurrence des désirs où l’un sortira Maître dans 
la mesure où il pourra imposer son désir à l’autre, qui, le subissant deviendra esclave. L’entreprise 
est un lieu de lutte entre plusieurs désirs qui s’affrontent. C’est par la Raison que le sujet esclave 
pourra accéder à une certaine lucidité et commencer à sortir, par cette prise de conscience, de 
manière relative, de cette aliénation (Sainsaulien, 1987: 319 - 343). 

 

1.4 La banalisation du mal et la brisure des solidarités 

 

Dejours (1998: 45-79), psychiatre, psychanalyste, met en évidence le sentiment de peur qui 
domine dans le monde du travail. Dans la mesure où tous les salariés sont aujourd’hui sous la 
menace d’un licenciement, ils ont tendance à accepter des conditions de travail qu’ils n’auraient 
jamais acceptées dans les années 80. Cette peur permanente qui génère des conduites d’obéissance 
est à l’origine d’une soumission à des modes de management qui n’hésitent pas à recourir à la 
menace pour obtenir l’adhésion. Cette peur souterraine, collective, casse la solidarité et laisse 
chacun livré à lui-même, « s’isolant de la souffrance de l’autre par une attitude d’indifférence ». 

Peu à peu, la société civile se prépare à subir le malheur plutôt qu’à se mobiliser contre lui à 
travers l’action politique. Cette tolérance de plus en plus grande face à l’injustice nous entraîne 
dans une banalisation du mal qui s’appuie sur un déni de la souffrance. Pour éviter de souffrir, nous 
construisons des stratégies de défense sous forme de rationalisations. Une des plus ambigües 
consiste à justifier la dégradation quantitative et qualitative des emplois par la fatalité du destin, 
intitulé guerre économique. 

 

Cette sidération collective devant le malheur d’autrui évoque pour l’auteur ce qui s’est passé 
dans l’Allemagne nazie face à l’extermination systématique des Juifs. Chacun se met des œillères 
et laisse perdurer sans réagir le massacre social. Christophe Dejours ne propose pas de solutions 
mais nous alerte sur cette position schizoïde que notre société adopte pour réduire cette 
souffrance, qu’en d’autres temps, nous aurions perçue comme intolérable. 
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1.5 Gestion technocratique des licenciements et deuils interminables 

 

Linhart, Rist et Durant (2002) insistent sur la non gestion des transitions professionnelles. Leur 
travail porte essentiellement sur l’étude des traumatismes psychiques liés aux licenciements, mais 
peut s’appliquer à tout changement vécu dans les organisations. 

Dans les processus de restructuration, c’est toujours la logique économique qui est mise en 
avant. Jamais n’est véritablement prise en compte la déchirure provoquée par un licenciement. Ce 
traumatisme est d’autant plus intense qu’il s’est produit rapidement. Or souvent l’annonce de la 
rupture est faite très brutalement sous la forme d’une lettre recommandée ou d’une convocation à 
un entretien avec départ immédiat comme si le salarié n’était qu’une chose, qu’un objet qu’on 
pourrait déplacer à volonté sans plus de précautions. 

Les ravages de ce type de pratiques sont encore méconnus mais ils sont incalculables. Les 
individus qui ont donné vingt ans ou trente ans de leur vie à l’entreprise retournent souvent leur 
agressivité contre eux-mêmes et ressentent une grande culpabilité. Ils voient leur identité 
professionnelle brusquement éclater et mettent parfois des années à digérer l’événement, à travers 
un deuil souvent interminable… 

Comment s'étonner alors que la valeur Travail ne devienne pas suspecte  pour  les membres 
des familles des sujets confrontés à des situations aussi violentes. Non  seulement l'image d'eux 
mêmes est détruite, mais c'est aussi leur dignité qui est fissurée et ceci dans le déni le plus 
complet. Comment croire encore au travail, quand celui - ci à l'évidence, dans de nombreux cas,  
est devenu un objet jetable ? Comment accorder alors une place au travail quand celui - ci est livré, 
comme le disait Marx" à toutes  les vicissitudes de la concurrence, à toutes les fluctuations du 
marché" ?  

 

Cette question de l’image de soi dans les organisations avait déjà été traitée par Renaud 
Sainsaulien à partir notamment des travaux de Lacan sur le stade du miroir. Une organisation est un 
miroir qui offre à chacun la possibilité de se construire une image de soi-même. Lorsque le miroir 
change, c’est généralement la crise, car « en changeant d’image, le sujet croit mourir ». Une image 
de soi qui se transforme est toujours une expérience douloureuse. La plupart du temps cette 
dimension est totalement négligée et chacun doit gérer ses deuils sans en parler. Les organisations 
sont devenues aujourd’hui des systèmes dynamiques qui n’assurent plus une continuité suffisante. 
Les acteurs doivent sans cesse se redéfinir. La plupart du temps, ils le font sans aide et dans 
l’inconscience. 

Ces périodes de changement, qu’elles se concluent par une rupture totale du lien avec 
l’entreprise ou un remaniement identitaire sont toujours très anxiogènes. C’est surtout le 
sociologue clinicien Enriquez (1992) qui nous explique pourquoi. Les parties archaïques 
inconscientes de notre personnalité ne sont plus contenues par les normes et les règles. Le refoulé 
resurgit et s’exprime à travers des fantasmes de type paranoïaques, s’accompagnant toujours 
d’émotions très intenses. Là encore, il est rare que ces processus soient identifiés et gérés. 

En général, nous abandonnons notre autonomie de pensée et d’agir en échange de cette 
sécurité ontologique. L’organisation devient alors un objet idéal dans la mesure où elle nous 
protège de « la détresse originelle, évoquée par Freud dans l’avenir d’une illusion, celle d’être sans 
protection et d’être abandonné ». Outre la sécurité qu’elles nous procurent en tant que salariés, les 
organisations nous donnent de la reconnaissance. Elles nous permettent de nous percevoir « comme 
un élément essentiel de cet ensemble, en prenant le moins de risques possibles ». 

Cependant, en nous conformant totalement aux règles implicites et explicites de 
l’organisation, nous renonçons à notre liberté à exister en tant qu’individu désirant. En entrant 
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aveuglément et passionnément dans ce jeu de dupe, l’individu sacrifie sa propre existence et 
devient un être « hétéronome » à sa propre subjectivité. 

En d’autres termes, en se mirant dans le miroir « qui nous est tendu par l’objet même de notre 
admiration », nous nous perdons en tant que sujet. Cette situation est profondément douloureuse 
car elle repose sur un renoncement à soi-même. L’organisation devient le point central de nos 
préoccupations au détriment de notre vie personnelle. Ce processus d’idéalisation nous place dans 
un état de conformisme qui fait que nous devenons plus des agents d’un pouvoir qui nous opprime 
ou nous séduit, que des acteurs créateurs d’histoire. 

 

1.6 Les identités en malaise dans les organisations 

 

Pour Eugène Enriquez, le travail doit être un lieu de jouissance. Celle-ci apparaît chaque fois 
que nous essayons de « transformer le monde » de façon si minime soit-elle plutôt que le répéter. 
Pour l’homme désirant (et non souffrant), l’essentiel c’est « l’invention, la création de forme, 
l’élaboration continue de l’absolument nouveau » (Bergson 1907). 

Eugène Enriquez s’interroge sur la prétention de l’organisation et du groupe « à vouloir tout 
régenter et à faire taire le désir créateur enfoui dans tous les êtres humains ». Il plaide pour le 
rétablissement d’un sujet plus « autonome », essayant en permanence, à sa mesure, là où il est, de 
changer le monde plutôt que le subir. 

Eugène Enriquez ne propose pas cette orientation de façon univoque. Il précise bien que 
chacun de nous est contradictoire. A certains moments, nous cédons  à l’idéalisation, à d’autres 
nous sommes prêts à remettre en question l’ordre établi. Ce qui importe, selon lui, c’est le 
mouvement vers la vérité. 

 

1.7 Pulsion de dominance et inhibition d’action 

 

Pour Henri Laborit (1985), célèbre neurophysiologiste, inventeur de la Chloropromazine, 
chaque homme possède un système nerveux qui lui permet d’agir pour s’adapter à son 
environnement. L’action est donc la réponse fondamentale et première face à toute stimulation. 
Face à tout danger réel ou imaginaire, la première réaction de notre cerveau archaïque ou reptilien 
sera la fuite ou la lutte. Lorsque celle-ci n’est pas possible, le sujet tombe dans un comportement 
d’inhibition de l’action. Cette situation serait à l’origine de toutes les pathologies physiques, 
mentales ou sociales. 

Des expériences sur des animaux ont confirmé cette théorie. Ceux qui ont été placés en 
situation d’inhibition d’action prolongée présentaient un taux d’inflammation, d’ulcères, de tension 
artérielle, et de cancer, largement supérieur à ceux qui pouvaient fuir ou lutter. Cette théorie a 
été présentée de façon simplifiée dans un film connu « Mon Oncle d’Amérique » réalisé par Albert 
Resnais (?). L'impossibilité d’agir serait génératrice d’angoisse. Chaque fois, par contre, que nous 
pouvons agir efficacement, c'est-à-dire satisfaire un besoin, un état d’équilibre s’installe. 

Cette analyse constitue un premier niveau de compréhension mais elle est évidemment 
insuffisante pour comprendre le fait humain. En réalité chez les hommes, l’expression des pulsions 
ne peut pas toujours se faire aussi simplement. Elle est transformée par la culture. A travers le 
processus d’apprentissage qui passe par l’expérience répétée de la récompense et de la punition, 
nous mémorisons grâce au système limbique, des normes et des règles liées à l’organisation sociale. 
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Toutes nos pulsions ne donnent pas lieu, fort heureusement, à un passage à l’acte primaire, 
mais dans de nombreux cas à la production d’objets imaginaires comme les rêves qui fonctionnent 
comme un langage. Cette fonction d’imagination et de combinaison, nous la devons au cerveau 
associatif ou cortex. Ces deux cerveaux, cerveau reptilien ou diencéphale, système limbique ou 
cortex sont évidemment en interaction complexe. 

Dans le monde du travail, nous sommes plus ou moins confrontés à des situations d’inhibition 
d’action, chaque fois notamment que nous sommes soumis à des ordres contradictoires, à des non 
décisions ou à la volonté d’un chef avec lequel nous sommes en désaccord mais qui occupe une 
position hiérarchique plus importante. Cette situation peut générer de l’angoisse, de la frustration 
ou de l’agressivité d’irritabilité. 

Henri Laborit (1989) nous alerte par ailleurs sur le fait que nous portons en nous la pulsion de 
dominance et que nous pourrions être tentés de conforter cette position en maintenant nos 
collaborateurs en inhibition d’action. Ce qui révèle un mode de fonctionnement très archaïque, non 
seulement en totale contradiction avec les discours démocratiques que nous pourrions 
officiellement afficher, mais aussi anachronique avec la nécessaire coopération dont nous aurions 
besoin pour les défis économiques auxquels nous sommes confrontés. 

Il met en évidence un autre inconscient collectif beaucoup plus dangereux que l’inconscient 
freudien. Au lieu d’être habité par les seuls interdits, l'inconscient collectif exalterait la pulsion de 
dominance. C’est cet inconscient valorisé qui serait à l’origine de la compétition acharnée et sans 
pitié à laquelle se livrent les individus et les peuples. 

 

1.8 L’organisation paranogène et la déliance 

 

L’actualité nous confirme sans cesse dans le fait que les organisations ne sont plus aussi 
rassurantes et "contenantes" (Enriquez, 1983)  que par le passé. De plus en plus confrontées à des 
dérégulations et à des métamorphoses permanentes, elles n’assurent plus la continuité dont nous 
avons besoin pour notre identité, puisque nous savons, maintenant, qu’une partie de celle - ci, se 
construit « en étayage » sur les organisations. 

Cette situation devient douloureuse pour les salariés qui ont renoncé à une partie de leur 
liberté en échange de cette sécurité. Le contrat implicite qu’ils ont tissé, la plupart du temps de 
façon passionnelle, voire "amoureuse" avec leur organisation, les amènent à vivre ces ruptures 
comme des trahisons. Le lien qui relie les sujets à celle-ci a tendance, de façon générale, à 
s’inscrire dans une relative méfiance. Certains spécialistes parlent de « déliance ». Ce terme 
caractérise un doute, voire une distance qui s’installe dans cette relation presque fusionnelle à 
l’organisation idéalisée. On se demande aujourd’hui « A qui se fier ». La foi est ébranlée et fait 
place à une certaine désillusion qui rend les salariés de plus en plus mercenaires à la solde du plus 
offrant. Cette tendance sera certainement amplifiée par la baisse démographique qui rendra les 
compétences plus rares. Kemberg, associé à René Kaês (1996:81-103) nous proposent un concept 
pour qualifier ce nouveau modèle : les organisations paranogènes. 

Ce terme apparemment exotique  désigne des systèmes d’organisation qui « rendent 
impossibles les relations de confiance entre les individus ». » Elles génèrent chez les salariés des 
émotions d’inquiétude, de suspicion, d’envie, de rivalité hostile, d’anxiété et freinent les relations 
sociales, indifférentes à ce qui serait le bien commun » (Jaques, 1976). 

Cette souffrance n’est pas seulement liée à la nouvelle précarité des organisations 
bouleversées par des stratégies éphémères. Elle est aussi le résultat d’organisations non adéquates 
abandonnées à elles-mêmes, dans l’inconscience managériale. Cette « dérive organisationnelle » 
dénoncée par Pequeux et Triboulois (2004) a des conséquences désastreuses sur le moral des 
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troupes. Elle développe chez les salariés « une angoisse folle » en leur faisant ressentir cette 
négligence managériale comme une véritable démission. 

 

Kernberg (1996) identifie neuf causes à l'évolution paranoïaque des organisations qu'on peut 
qualifier de "toxique" dans la mesure où elle empoisonne la qualité du lien social: 

- L’attitude de la direction s’appuyant sur la menace constante pour asseoir son 
autorité; 

- Le décalage des ressources par rapport aux objectifs à atteindre; 

- L’inflation des processus politiques pour exercer son influence; 

- La confusion des rôles : tout le monde fait tout, on ne sait plus qui fait quoi ? 

- L’incompétence des dirigeants à prendre des décisions relevant de leur mission; 

- L’agression projetée de façon diffuse sur des objets ou des personnes perçues à tort 
comme des adversaires; 

- La trahison de la parole donnée ou l’engagement exprimé; 

- Le narcissisme malin des dirigeants qui utiliseront les autres comme des objets de 
réparation et non des sujets autonomes; 

- Les relations régressives qu’établissent les salariés avec leur direction qui renvoie 
par leurs comportements sadiques à des figures archaïques de l’autorité. 

A l’inverse nous pourrions définir « Les organisations adéquates comme des organisations 
structurellement saines, où l’autorité et la responsabilité sont partagées et où il y a un nombre de 
personnes au bon moment pour accomplir la bonne tâche » (Jaques, 1976). 

 

1.9 L’effondrement du sens 

 

Huber, Karli, Lujan (2003) « montrent que "«les organisations aujourd’hui ne sont pas 
protégées de la folie ». Elles ne sont plus seulement le lieu d’une conflictualité de classe mais aussi 
de violence psychique. Celle-ci peut prendre des formes variées : injonctions contradictoires, 
menace gratuite de licenciement, injures, jeux politiques sournois, exclusion, placardisation, etc. 

Parmi tous les processus employés pour rendre l’autre « fou », le plus efficace est celui qui 
touche à la dignité de la personne. La dignité « est le principe selon lequel un être humain ne doit 
jamais être traité comme un moyen, mais comme une fin en soi ». Dans la Déclaration universelle 
des droits de l’homme (1948), la dignité est « inhérente à tous les membres de la famille 
humaine ». L’indignité consiste donc à tenter d’exclure l’autre de la famille humaine. Les auteurs 
insistent pour bien distinguer la dignité de l’estime de soi. L’estime de soi est un sentiment 
subjectif de la valeur qu’on se reconnaît soi-même et, ou, que les autres nous reconnaissent. Celle-
ci est toujours conditionnelle, c'est-à-dire associée à des actes plus ou moins valorisant dans le 
regard des autres ou à ses propres yeux. La dignité est la reconnaissance de chacun comme sujet de 
droit. C’est donc un droit inconditionnel, indépendant de toute action, qui est donc constitutif de 
l’intégrité de l’Etre. Pour ces auteurs, certains univers, certaines situations, certaines relations de 
travail peuvent être considérées comme profondément pathogènes dans la mesure où ils peuvent 
mettre en péril consciemment « l’existence psychique » des individus. 

Les auteurs résument leur projet en nous interpellant par la question suivante : « Comment 
survivre psychiquement dans l’environnement de travail sans devenir fou ? » 
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La santé psychique des collaborateurs est d’autant plus menacée que les métamorphoses 
auxquelles ils sont confrontés ne se limitent pas à la sphère du travail. Elles portent aussi sur la vie 
privée et l’organisation de la structure familiale et des relations affectives. L’ensemble de ces 
éléments lorsqu’ils se décomposent simultanément ne permettent plus l’étayage de la personnalité 
qui n’a pas d’autres ressources dans certains cas que de produire des symptômes pour exprimer son 
mal être. 

Pour analyser l’origine de l’érosion de la perte de cohérence des systèmes, les auteurs nous 
proposent un schéma qu’ils appellent « le RSI ». Inspiré des travaux de Jacques Lacan sur la 
personnalité, ils posent l’hypothèse que tout individu se structure autour de trois dimensions :  

1. Le Réel 

Le Réel c’est ce qui existe ici et maintenant. Un chat est un chat. Ce sont les 
événements qui constituent la réalité d’une organisation. C’est ce qui est. 

2. L’imaginaire 

L’imaginaire représente l’ensemble des images, émotions, des sentiments que nous 
associons à la réalité. Nous interprétons donc en permanence la réalité et la colorons 
de nos fantasmes. C’est ce qui fait dire à Desjardins (1978) que chacun vit plus ou 
moins dans son monde et non dans le monde. Grâce à l’imaginaire, nous transformons 
donc en permanence la réalité en fonction de nos rêves et finalement de notre désir 
profond. Un chat, sur ce plan, n’est jamais tout à fait un chat. Il est aussi ce qu’il 
représente pour nous, aussi bien en fonction de notre histoire individuelle qu’en 
fonction de notre système de représentations collectif. Il est intéressant de noter que 
l’imaginaire pour Gilbert Durand a deux visages : l’imaginaire leurrant qui nous 
déforme plus ou moins la réalité et l’imaginaire créateur qui nous permet d’inventer 
un autre monde. 

3. Le symbolique 

Nous avons donc besoin de situer les événements dans un temps et un espace 
individuel et collectif, c’est précisément ce que nous permet la dimension symbolique. 
En nous permettant d’accéder à un sens, la fonction symbolique est ce qui nous 
permet d’échapper à la dictature de l’un ou de l’autre. Face à un événement, la 
question qui se pose dans ce registre, ce n’est pas seulement qu’est ce que c’est ? 
(réalité), mais qu’est ce que cela veut dire ? Le sens c’est ce qui est donc au-delà de la 
réalité, des apparences, qui ne peut être accessible par l’exercice du décodage. Cela 
renvoie à la capacité de comprendre et tenter de comprendre donc d’une certaine 
façon à la Raison au sens des philosophes. 

L’équilibre psychique d’un individu dépend de la cohérence de ces trois dimensions de 
l’existence humaine. La santé mentale a plus de chance de se développer lorsque ces 
trois plans sont placés dans un dynamisme contradictoire équilibré. Si l’un l’emporte 
sur l’autre, cela peut produire de la pathologie qui prendra des formes variées selon 
l’histoire des individus. L’individu enfermé dans la seule réalité va entrer dans une 
sorte de normopathie. En se conformant sans réserve aux contraintes du système, il se 
« banalise » (Paul Diehl). En laissant toute la place à l’imaginaire et aux émotions il se 
désintègre et se névrose plus encore.  

 

Le sens dans une organisation renvoie aux règles, aux rôles, aux statuts, à la Loi que 
l’organisation s’est donnée. Par règle, il ne faut pas entendre sentence morale, mais normes 
implicites, transactions qu’un groupe se donne pour vivre et produire ensemble. 
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1.10 La rupture des civilités 

 

Pour les transactionnalistes (Foucart, 2003), la vie quotidienne est faite « de compromis, 
d’ententes tacites, de tolérance réciproque ». Ces éléments sont à la base du contrat social. Ce 
sont eux qui permettent la confiance et la coopération, l’alliance, le don et le contre don (Mauss). 

Tous les systèmes sociaux sont très perméables à l’influence du chef. Lorsque celui-ci utilise 
l’organisation à des buts infantiles, il manipule le symbolique et fait entrer l’organisation dans une 
rationalité limitée. Les règles implicites sont alors modifiées à son image et cette perversion fait 
entrer l’organisation dans la souffrance car ce qui faisait sens se trouve perçu comme insensé par 
les acteurs de la communauté. L’entreprise entre alors en souffrance. 

Jean Foucart (2003) met en évidence combien le lien social est fragile. Il dépend autant des 
contrats formels explicites que des « transactions » implicites qui sont faites entre les acteurs. Tout 
groupe humain pour vivre ensemble fait des « compromis » d’existence. La vie quotidienne est faite 
« de constants accommodements, de tolérance réciproque, d’ententes tacites sans accord 
préalable. L’ensemble de ces compromis s’inscrit dans une dialectique du contradictoire ». » La 
transaction est une perpétuelle construction, toujours inachevée de compromis entre l’opacité et la 
transparence, la proximité et la distance, la détermination et l’indétermination, l’affectif et le 
relationnel ». Cet équilibre instable suppose pour fonctionner de la confiance réciproque entre les 
partenaires. La confiance repose sur la réciprocité. Elle relève de la logique de don et du contre-
don décrite par Marcel Mauss (2004) comme le fondement de la vie collective. Sans elle, les accords 
formels seraient insuffisants à instaurer la paix et la coopération. 

Lorsqu’il y a cassure de cette réciprocité, il y a souffrance. La brisure de la confiance rend 
alors impossible la gestion des incertitudes intersubjectives. La rupture de la confiance se traduit 
alors par l’irruption d’une angoisse liée à un sentiment de profonde insécurité existentielle. Quand 
la confiance est rompue, il n’est plus possible de partager avec l’autre, de maintenir une 
interaction constructive avec lui. La confiance est indissociable de la notion de respect, « c'est-à-
dire de l’estime que chacun peut se porter et porter aux autres ». 

Elle passe par la production de micro – rituels, ensemble d’éléments qui fondent « la civilité ». 
C’est en effet en faisant savoir à l’autre comment on le considère que se crée la confiance. La 
déférence, la réserve et le tact sont l’expression de cette civilité qui rend possible le rapport de 
coopération ou mieux, d’alliance inconditionnelle. 

"Les civilités permettent de relier, de rassembler, de créer une cohésion". " Elles sont une 
composante essentielle du respect". 

Elles ne sont pas seulement des signes, mais aussi des signifiants d’une intention de sortir de la 
violence. La souffrance apparaît dans un groupe social, lorsque pour une raison ou pour une autre, il 
y a rupture des civilités. 

Or, dans l’entreprise, les relations sont souvent un rapport de force. Il faut se conformer à des 
décisions qu’on n’a pas choisies et sur lesquelles, souvent, nous n’avons même pas été invités à 
donner notre avis. Cette violence « ordinaire dans un milieu qui parait souvent bien tempéré » rend 
impossible parfois la construction de ces micro - compromis si indispensables au vivre ensemble. 

 

1.11 Synthèse sur le stress au travail 

 

Pour résumer l’ensemble de ces considérations, nous nous appuyons sur P. Legeron (2003) qui 
résume assez bien la diversité des facteurs de stress :  
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• La compétition féroce que se livrent les salariés dans l’organisation pour obtenir de 
la reconnaissance. Dans un contexte de précarité, chaque acteur sera tenté de 
jouer sa propre carte au détriment de la solidarité; 

• « Beaucoup pensent plus à sauver leur peau qu’à se battre collectivement ». De 
Gaulejac et Tabouer Léonetti (1997), reprennent ce thème montrant que 
« l’excellence des uns peut conduire à l’exclusion des autres »; 

• Les réorganisations permanentes réalisées souvent sans préparation ou sans 
accompagnements, plaçant les salariés devant le fait accompli sans possibilité de 
négociations ou tout au moins de discussions; 

• L’absence de droit à l’erreur; 

• Le déficit de signes de reconnaissance qui peut se traduire par une non valorisation 
affective ou économique des salaires; 

• La difficulté à se projeter dans le futur à cause d’une absence de gestion dynamique 
des carrières. 

 

2 La nécessité d'un nouvel "Ethos" managérial ? 
 

La nouvelle réalité du travail implique nécessairement un nouveau comportement managérial. 
Face aux enjeux devant lesquels ils sont placés les salariés ont davantage besoin d'appui que d'une 
hiérarchie "surmoïque". Cette attente suppose que les managers puissent dépasser certaines 
conceptions de l'autorité qui les ont inspirées jusqu'à présent.  
 

Dans cette seconde partie, nous tenterons de faire une première définition de "la névrose 
managériale" que nous commencerons à définir comme un attachement à certaines réprésentations 
du passé. Cet imaginaire "anachronique" ne remonte pas seulement à l'histoire personnelle des 
sujets mais aussi à celle des espèces qui les ont précédés.  
 

2.1 Perte de confiance et désenchantement des salariés 

 

La vague permanente des licenciements qui ont eu lieu ces dix dernières années, a brisé la 
confiance que la plupart des salariés pouvaient avoir en leur entreprise et leurs managers. 
L’exemple récent du groupe « Tati » l’illustre bien. Les salariés ne comprennent pas comment 
l’entreprise a pu en arriver à cette situation de dépôt de bilan si rapidement. Ils sont désenchantés. 

Ce désenchantement est d’autant plus fort que les faits semblent contredire avec cruauté les 
certitudes parfois arrogantes de ces managers qui, sous l’emprise quasi « narcotique » de leur 
succès, n’ont pas toujours pris conscience de l’ampleur du changement auquel nous sommes 
confrontés. 

Le nombre grandissant des plans sociaux fonctionne comme un révélateur de la mutation dans 
laquelle nous entrons. Il met à jour l’impuissance de ceux censés représenter la force et l’autorité. 

Ceux-ci ne pouvant plus assurer, en échange de notre subordination, notre protection, 
deviennent peu à peu suspects. Un doute peu à peu s’installe dans les consciences. On commence à 
se demander de plus en plus sérieusement si on peut s’y fier. 

La déception engendrée par ce doute se transforme, peu à peu en agressivité confirmant 
« qu’on brûle toujours les idoles que l’on a adorées ». Les mythes qui meurent finissent toujours 
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mal. La mise à mort médiatisée de deux anciens héros de l’aventure entrepreneuriale comme Jean-
Marie Messier ou Bernard Tapie le confirme. 

 

2.2 Archaïsmes managériaux et rupture paradigmatique 

 

Les entreprises sont aujourd’hui confrontées à des processus de ruptures brutaux, définis par 
Grove comme des « points d’inflexion stratégiques » (2000). Ces processus sont d’autant plus 
imprévisibles qu’ils mettent en question de façon soudaine tout le système de représentation des 
acteurs. Certains parlent de rupture paradigmatique. 

Un paradigme a une fonction double. Il propose un cadre de référence qui permet une certaine 
« intelligibilité » du monde. Sans paradigme pas de vision, pas de compréhension de la complexité 
du monde. En fournissant un système de catégories logiques, il permet l’accès à la connaissance 
(Morgan, 1989). 

Mais en même temps un paradigme aveugle dans la mesure où il réduit la réalité à ses propres 
catégories. « Ainsi donc le paradigme prescrit et proscrit » (Morin, 2000:17 à 34) 

« Le paradigme joue un rôle à la fois souterrain et souverain dans toute théorie, doctrine ou 
idéologie. Le paradigme est inconscient mais il irrigue la pensée consciente, la contrôle » (Edgar 
Morin) 

L’actualité semble mettre en évidence que le paradigme de certains de nos managers a 
brusquement vieillit et que les systèmes de décision qui ont fait dans le passé notre succès sont 
aujourd’hui sérieusement mis en défaut.  

Mais les archaïsmes ont la vie dure, même s’ils deviennent de plus en plus anachroniques. Dans 
trois domaines au moins, ils deviennent particulièrement « fluorescents» : 

� Nos conceptions du développement stratégique sont encore très largement influencées par 
le modèle des années 70 lié à la « compétitivité prix et l’effet de volume ». Certains 
pensent encore qu’il est possible de sauver l’emploi en travaillant à l’amélioration de la 
productivité française alors qu’elle est, du moins, sur le plan horaire, une des meilleures du 
monde. Ceux-ci auront du mal à nous expliquer comment on peut de cette manière lutter 
contre les écarts spectaculaires du coût du travail des nouveaux pays industrialisés. 

Il suffit de naviguer un peu sur Internet, pour s’apercevoir que dans certains secteurs, 
certains produits, certains segments de marché, la bataille est déjà perdue. Un fabricant de 
parapluies par exemple, aura tout intérêt à sous-traiter sa fabrication bas de gamme en 
Chine ou ∗en Inde pour se concentrer sur l’amélioration de son service Recherche 
Développement et son système de distribution. Il pourra par contre se réserver la 
fabrication des parapluies haut de gamme à forte valeur ajoutée. Cette remarque est 
valable dans beaucoup de secteurs comme l’électronique, le textile, la chaussure, la 
photographie, l’électronique, l’informatique, etc… .Il paraît évident que cette formule 
stratégique dite de « compétitivité prix » n’a plus beaucoup d’avenir. 

Ce qui est curieux, c’est de voir avec quelle énergie  et quelle inconscience certains 
décideurs économiques et politiques restent accrochés à des conceptions stratégiques qui 
sont devenues avec le temps dépassées. On ne se sépare pas, il est vrai, si facilement de 

 

                                         
∗ 2 Euros de l’heure contre 16 Euros en France   
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convictions émotionnelles dont l’ancrage ne repose plus sur la rationalité mais sur « la force 
prohibitive du tabou » (E. Morin) 

Le philosophe Platon (2002:274 à 300), une fois de plus, nous éclaire dans cette pénombre. 
Nous continuons à projeter sur le mur du réel l’ombre de nos anciennes idéologies, en toute 
ignorance. C’est d’une certaine façon, également, la définition même de la névrose que 
Freud présente comme une « répétition » (Wiederholung) de solutions utilisées dans le 
passé, que nous cherchons à maintenir par attachement inconscient encore dans le présent. 
Cette situation névrotique compromet notre relation au réel actuel et altère notre 
perception. Ce qui nous amène à adopter des comportements qui ont peut – être été utiles 
dans le passé mais qui ne sont plus en cohérence avec ce qui ce passe « ici et maintenant ». 
La fonction de contact avec le réel est altérée. Nous ne sommes plus, ici, vraiment « dans le 
monde » ; nous sommes dans « notre monde ».  

Le terme de névrose peut paraître surprenant, voire excessif si on s’en réfère au langage 
populaire. Mais c’est à sa définition orthodoxe qu’il faut  s’en référer. Selon Freud la 
situation névrotique est pour chacun d’entre nous inévitable. C’est le compromis  le 
meilleur que nous puissions faire pour  devenir « un parmi d’autres ». Cette situation ne 
prend  une dimension pathologique qu’à partir du moment où elle compromet de façon 
douloureuse  la relation du sujet à la réalité.  Il semble être adapté pour qualifier  cet 
attachement  qu’ont certains de nos responsables à des modèles de développement à 
l’évidence désuets.   

Combien de salariés du textile condamnés au chômage, combien de fermetures d’usines 
faudra-t’il encore pour comprendre qu’il est temps de changer de modèle et sortir des 
mythes glorieux du passé ?  

 

� Cette vision du développement  stratégique de la « compétitivité prix » est associée à une 
conception de l’organisation elle aussi dépassée. Malgré de nombreuses opérations de 
reingeniering, les organisations, notamment dans les PME, sont encore très marquées par 
une conception hiérarchique. Ce décalage a des conséquences considérables sur 
l ‘efficience collective et la souffrance des salariés. En conservant des modèles 
d’organisations, type « jardins à la française », on place ceux qui créent de la valeur par 
leur travail dans les mêmes conditions que les soldats de la guerre de 14, habillés en rouge. 
L’hécatombe a été terrible. La comparaison peut paraître excessive mais le nombre de 
morts figurant sur les statues des places de villages et le nombre de personnes s’inscrivant à 
l’ANPE ou devant « bénéficier » du RMI ont quelques ressemblances.  

Ce désintérêt pour la recherche d’une organisation adaptée s’est retrouvé dans la mise en 
place des 35 heures. Dans beaucoup de cas, on s’est davantage efforcé de rédiger un accord 
conforme aux attentes du législateur que de mener une réflexion approfondie sur 
l’organisation et la stratégie. C’est d’ailleurs ce qui peut expliquer partiellement l’échec 
relatif des 35 heures qui ont été largement inspirées des pays d’Europe du Nord qui sont eux 
depuis longtemps, par culture, positionnés davantage sur la compétitivité hors Prix. La 
conséquence de cette négligence a été l’augmentation de l’intensité du travail qui se 
traduit par une augmentation des pathologies liées au stress physique et mentale.  

 

� Parmi les archaïsmes les plus virulents, c’est probablement sur les aspects encore trop 
hiérarchiques de la relation managériale sur lesquels, il faudrait se pencher : 

Dans un monde incertain, la relation de subordination ne peut plus se réduire à une relation 
d’obéissance. Les entreprises ont besoin de personnes autonomes et responsables capables 
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de prendre des décisions pour résoudre des situations professionnelles complexes. Cela 
passe par la mobilisation de leur intelligence. 

Cette mobilisation relève du don plutôt que du dû. Elle ne peut donc être obtenue par la 
violence et le mépris. C’est Hervé Serieyx (1989) qui le premier nous a alerté sur ce point 
en nous rappelant la déclaration très ironique de Mastsushita sur notre mode de 
management. « Nous allons gagner et l’Occident industriel va perdre : vous n’y pouvez pas 
grand chose car c’est en vous même que vous portez la défaite. Vos organisations sont 
tayloriennes, mais le pire c’est que vos têtes le sont aussi. Vous êtes tellement persuadés 
de faire bien fonctionner vos entreprises en distinguant d’un coté les chefs, de l’autre les 
exécutants ; d’un coté ceux qui pensent, de l’autre ceux qui vissent. Pour vous, le 
management, c’est l’art de faire passer convenablement les idées des patrons dans les 
mains des manœuvres. …. Pour nous, le management, c’est précisément l’art de mobiliser 
et d’engerber toute l’intelligence de tous pour avoir une chance de s’en tirer. Seule, 
l’intelligence de tous ses membres peuvent permettre à une entreprise d’affronter les 
turbulences et les exigences du nouvel environnement». 

En nous proposant de développer le «  zéro mépris » Hervé Serieyx nous invite à des formes 
de management plus participatives.  

Dans une formule choc, le consultant Lemoine résume sans ambages ce problème en 
invitant les managers à ne pas confondre manager et se défouler. « C’est un acte 
professionnel qui passe par des méthodes repérables et reproductibles ».  A travers ces 
propos, il s’agit simplement de rappeler que le don de soi ne peut se faire dans la 
soumission mais dans une alliance respectueuse des parties prenantes.  

Il faut bien reconnaître que malgré toutes les conférences, tous les articles, il y a encore 
beaucoup à faire pour sortir des ornières des formes « archaïques » et « rustiques »  du 
pouvoir.  

Désormais les chefs sont invités à descendre de leurs tonneaux en renonçant à être le père 
primitif de la horde des premiers temps. Il leur faut instituer des relations transférentielles 
moins régressives. Il leur faut être au service du bien commun, plutôt que de leur propre 
glorification.  

En renonçant à être le phallus tout puissant du groupe qu’il incarne, le chef  devient « un 
parmi d’autres » c’est à dire un compagnon de combat et non ce surhomme inaccessible qui 
terrifie plutôt qu’il ’inspire. 

 

2.3 Emergence de nouveaux modèles basés sur la confiance et la responsabilité 

 

Plusieurs nouveaux entrepreneurs, et non des moindres, pensent qu'il est temps de mettre en 
place de nouvelles conceptions et de nouveaux comportements managériaux. On pourra citer pour 
exemple, les expériences encore marginales mais prometteuses  du brésilien Ricardo Semler et   du 
japonais Motoo Matsuura. 

Semler  a mis en place dans son entreprise, la "Semco", un mode de management totalement 
innovant dans la mesure où se sont les salariés eux mêmes qui fixent entre eux leur mode 
d'organisation. Semler estime que les managers « passent 20 % de leur temps à régler des histoires 
dignes d’un pensionnat » et que la « liberté accordée a un individu adulte ne présente aucun 
risque ».  

Il est partisan de laisser les salariés travailler en groupe de dix ou douze personnes qui se  
choisissent mutuellement parce qu’elles ont confiance entre elles, qui conçoivent leur propre 
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projet, élabore leur budget, et où chacun se  fixe sa propre rémunération. Il joue la transparence 
totale puisque toutes ces informations peuvent être consultées sur un intranet, y compris les 
évaluations des responsables et les salaires proposés par les entreprises concurrentes.  

Motoo Matsuura dirige l’entreprise Juken Kogyo entre Tokyo et Osaka. Elle est la première 
fabricante au monde de roues dentées de 1 millionième de gramme. Son dirigeant prône lui aussi un 
changement radical dans les relations managériales. Il n’y a, dans son entreprise, ni pointeuse, ni 
registre de présence. Il n’y a pas de définition de fonction précise mais chacun peut prendre des 
initiatives et des responsabilités selon les problèmes du moment et sa compétence reconnue par les 
autres. Le recrutement se fait selon l’ordre d’arrivée des candidatures et tous les employés quels 
qu'ils soient ont le droit, s’ils le souhaitent, d’assister à la réunion de direction. La société applique 
aussi le système d’emploi à vie : Il n’y a pas d’âge pour le départ à la retraite et le personnel peut 
rester jusqu’à 70 ans, voire 80 ans.  

Tous ces exemples, au delà de leurs aspects anecdotiques, montrent que la nouvelle réalité 
économique appelle l'émergence d'un nouveau comportement managérial. 

 

2.4 Les qualités d'un manager « bienfaisant »  

 

Pour le psychanalyste Otto Kernberg, les entreprises ont besoin aujourd’hui de s’appuyer sur 
un modèle « sain » de l’autorité. Selon lui, le manager bienfaisant possède au moins ces 5 
caractéristiques : 

- Il a une haute intelligence des situations; 

- Une personnalité honnête et imperméable au processus politique; 

- Une capacité à créer et maintenir des relations d'objet en profondeur; 

- Un narcissisme sain; 

- Une attitude "paranoïde" saine, légitimement anticipatrice en opposition avec la 
naïveté. 

 

Essayons de clarifier les cinq compétences clés proposées par Otto Kernberg : 

 

L’intelligence, renvoie à la notion de discernement et de lucidité. Dans un environnement aussi 
tourmenté, les salariés attendent pour accorder leur confiance que le capitaine du navire consacre 
du temps et de l’énergie à construire une vision du futur et du marché. La capacité d’un manager à 
anticiper et à rester en contact avec la réalité du marché constitue certainement une fonction clé 
du management. L’intelligence managériale pourrait donc se caractériser comme la capacité à 
explorer le temps et l’espace en restant à l’écoute des désirs des consommateurs. 

 

Si on observe ce qui se passe dans certains secteurs, on peut se demander si celle – ci a  été 
bien mobilisée. Comment expliquer en effet que certains secteurs se sont si peu diversifiés vers "la 
compétitivité hors prix" alors que le nombre de dépôts de bilan ne faisait que croître ? Que vont 
faire certaines de ces entreprises lorsque  le 1 Janvier 2005  les entreprises chinoises  exporteront 
leurs produits sans plus aucune limite de quotas ?   

 



 

 

Cahier de Recherche, 2/2007 ����  21 

La seule raison ne permet pas de répondre à ces questions. C'est plus par l'approche identitaire 
qu'on peut expliquer comment certains décideurs se sont abstenus de décider et ont laissé leur 
organisation dériver. En effet investir sur l'intelligence, n'est pas un acte spectaculaire. Cela 
demande de s'extraire du quotidien. Ce qui peut être angoissant ou culpabilisant quand son identité 
et la reconnaissance de soi sont centrées sur l'action.   

L’inflation des processus politiques est le cancer d'une organisation. Même si ils sont 
inévitables, ils contribuent largement au développement  de ce que les sociologues comme Crozier 
(1992) ou March (1989) ont appelé « la rationalité limitée ». Celle – ci  se caractérise par la 
production de jeux  relationnels qui visent à influencer les acteurs dans le sens des  intérêts 
immédiats de ceux qui cherchent à consolider leur pouvoir dans l'organisation. Dans les cas les plus 
graves, les acteurs passeront plus d'énergie et de temps à développer des stratagèmes qu’à se 
consacrer à l’action commune. Ce type de fonctionnement brise les solidarités et transforme 
l’entreprise en  horde. Il est plus particulièrement exalté dans les périodes de crise où les règles du 
jeu collectif deviennent moins claires et sont donc moins structurantes. 

 Pour que la logique du don puisse être mise en œuvre, une certaine loyauté est nécessaire 
entre le manager et ses collaborateurs. Or certains managers, pour des raisons névrotiques sur 
lesquelles nous reviendrons plus loin, détournent la relation vers des buts irrationnels. Par 
exemple : faire preuve d’un autoritarisme excessif pour placer son interlocuteur dans une position 
de soumission ; donner une information incomplète sur un projet pour garder le contrôle de la 
situation ou pire encore humilier publiquement un collaborateur en communiquant une information 
personnelle et confidentielle, etc… .Cette incapacité à établir des relations symétriques et 
égalitaires avec autrui a évidemment des effets dévastateurs sur le capital confiance des acteurs.  

Un manque d’estime de soi peut entraîner une dépendance à l’égard d’autrui. Un narcissisme 
sain  protège le manager de l’hyper dépendance à l’égard des autres et fortifie sa capacité à 
fonctionner de façon autonome. La fonction managériale demande une certaine maturité. Si la 
reconnaissance de soi par les autres est un besoin fondamental, l’exercice de l’autorité ne doit pas 
se limiter à cette seule quête. Occuper une position de pouvoir est incompatible avec sa propre 
glorification. 

Andrew Grove (2000) met bien en évidence combien il est important de rester en alerte. Dans 
un univers économique où la durée de vie des produits diminue de plus en plus et où la concurrence 
est acharnée (ne parle t’on pas de guerre économique ?), la vigilance s’impose. Un manager doit 
conserver intact son instinct de survie, sans se laisser griser ou chloroformer par les succès du 
passé. 

 

3 Les folies du pouvoir  

3.1    La double économie de la névrose managériale 

Nous avons défini la « névrose managériale » comme un trouble de l’altérité. Il faut entendre 
l’Autre dans son acceptation générale, c’est à dire autrui, le temps, l’espace. Elle peut avoir une 
double étiologie: 

-  Une cause exogène qui vient des apprentissages réalisés par  les acteurs à travers l’histoire 
 de l’entreprise : ses succès, ses échecs, ses facilités, ses difficultés, etc… 

-  Une cause endogène liée au fonctionnement intrapsychique des managers eux –mêmes. Dans 
 le premier cas, la problématique est la conséquence d’une interaction inadaptée avec un 
 environnement économique donné. Dans le second cas, la problématique est indissociable 
 de la structure « intrapsychique » des individus.  Parfois les problématiques d’origine 
 externe et interne peuvent se conjuguer, rendant la névrose encore plus aiguë. 
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Le Centre de Communication Avancée dirigé par Bernard Cathelat et Mike Burke nous propose 
une typologie « clinique » des névroses d’entreprise, particulièrement intéressante. Il distingue 
quatre modalités collectives d’interaction avec l’environnement. Chaque modalité est l’expression 
d’un apprentissage spécifique. Une étude a été menée dans les années 1995 qui mettait en 
évidence les constats suivants : 

 

 

Comportement d’entreprise en 1995 Causalité historique 

Entreprises narcissiques (27%) Situées sur des environnements 
monopolistiques ou subventionnés, elles ne 
connaissent pas la concurrence. Protégées des 
aléas, elles ont tendance à vivre sur elles 
mêmes et à faire plier le client à leurs normes 
internes. 

Entreprises défensives (32%) Ces entreprises ont connu une croissance 
continue et sont devenues leader. Elles se sont 
endormies sur le succès et ont négligé la 
concurrence. 

Entreprises adaptatives (33%) Ces entreprises cherchent à rester en 
phase avec les besoins du marché, grâce à la 
fonction « Marketing » 

Entreprises visionnaires (8%) Ces entreprises sont soucieuses 
d’innovation constante. Elles sont souvent 
inscrites dans les secteurs des nouvelles 
technologies. 

 

Le CCA nous propose une typologie plus détaillée mais son intérêt est de mettre en évidence le 
fait que la névrose managériale a aussi,  une dimension collective. Pour simplifier, il apparaît 
clairement que le risque névrotique pour l’entreprise apparaît quand sa fonction de contact avec 
l’environnement est altérée. On peut poser l’hypothèse que la rupture stratégique apparaît quand il 
y a conjonction entre l’obsolescence d’un paradigme stratégique et apparition simultanée d’un 
retournement du marché.  
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On peut résumer cet aspect par le schéma suivant : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.2  Le sujet à l’épreuve du pouvoir 

 

L’expérience du pouvoir n’est pas neutre. Elle exerce sur celle ou celui qui l’exerce une 
surprenante influence. Il est rare de voir un manager rester totalement insensible  à ses attraits. En 
réalité, l’expérience nous montre que le pouvoir est risqué pour l’intégrité psychique des acteurs. 
L’actualité nous confirme tous les  jours que le pouvoir peut troubler celui qui le détient. Comment 
en effet expliquer les décisions hasardeuses  et grandioses d’un Jean – Marie Messier,  celles d’un 
Bernard Tapie, ou encore dans une moindre mesure celles d’un Michel Bon, pour ne citer que ceux –
ci ? Sur le plan politique, comment expliquer les excès d'un Hitler, Mussolini, Saddam Hussein, 
Milosevic, Caucescu, Pinochet, Chavez, etc... 

 

A l’évidence, le pouvoir a un effet hallucinatoire. S'il est insufisamment préparé à cette 
situation, plusieurs dangers guettent le manager. Le pouvoir peut agir comme un corrosif de la 
rationalité. Au fur et à mesure, le Moi de l'homme de pouvoir peut se dissoudre, son raisonnement 
et son mode de prise de décision s’altérer. Tout se passe comme si le Moi du décideur, de l’homme 
de pouvoir, se trouvait submergé par un sentiment de toute puissance. Ce sentiment sera d’autant 
plus fort qu’il  sera adulé et admiré.  Cette rupture avec la réalité sera d’autant plus forte que les 
salariés qui l’entourent n’osent pas dire à leur chef qu’il se trompe.   

 

Si le Moi se dissout en situation de pouvoir, c’est peut – être bien parce qu’il est une instance 
imaginaire (Morali, 1984). Rappelons une nouvelle fois avec Lacan, que « le Moi est constitué dès 
l’origine comme instance imaginaire ». Qui plus est, il est le résultat de la conjonction du discours 
et du regard de l’autre. « Il est constitué comme unité par le regard de l’autre sur lui, par le 
discours qui le désigne comme être unique… C’est donc par une identification à l’image des autres 
sur soi que nous pouvons avoir une image de nous –même » (Lemaire, 1977:141). Le Moi, en se 
constituant à partir d’une image spéculaire (en reflet), n’est donc qu’une construction illusoire qui 
ne saurait constituer de façon définitive notre identité (Contreras, Favret-Saada-Hochmann, 
Manauni, Roustang, 1985:77). En réalité, celle ci n’est pas réductible à notre image. Tout cela pour 
dire que le Moi, dans sa nature profonde, est une entité relativement fragile puisqu’il dépend du 
regard de l’autre (Miller, 1987 : 13 à 29).  
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Non seulement fragile dans sa nature profonde, le Moi est aussi malléable (Lacan, 1978: 61 à 
77). Sous l’irradiation de l’admiration collective, il peut comme les ailes d’Icare fondre sous 
l’ardente influence du soleil et se prendre pour ce que les autres croient qu’il est : un Moi Idéal 
tout puissant (Enriquez, 1991). 

Pour les cliniciens, nous sommes là en pleine pathologie narcissique où le principe de plaisir se 
confond totalement avec le principe de réalité. 

Celui qui occupe une  position de pouvoir rencontrera au moins deux dangers majeurs 
(Calonne, 2005); deux monstres qu’il devra terrasser. Tous affirment qu’il s’agit d’un combat 
titanesque : 

- La tentation narcissique de s’aliéner dans le regard des autres 

- La tentation perverse d’utiliser l’autre comme objet de son désir  

 

3.3  Les dérives névrotiques du manager « immature » 

 

La dérive "narcissique" : S’aliéner dans le regard des autres (Bergeret, 1999) 

 

En tant que père idéal fantasmé comme tout puissant, l’homme de pouvoir peut croire qu’il 
« a» ou qu’il « est » ce pouvoir que les autres lui attribuent. Lacan, à travers l’expérience du 
miroir, a montré que nous construisons notre identité dans le regard de l’autre. Il a pris la 
métaphore du miroir pour représenter ce processus. En regardant autour de nous, nous pouvons 
penser que nous sommes cet objet admirable que le regard des autres nous renvoie. En réalité, il ne 
s’agit que d’une projection des idéaux de ceux qui nous entourent. Le risque serait donc de 
confondre cette projection avec ce que nous sommes réellement. Si cette illusion peut avoir un 
effet renarcissisant dans un premier temps, elle constitue un leurre aliénant pour qui voudrait s’y 
installer définitivement. Lacan affirme que notre existence ne peut se réduire à ce que les autres 
projettent sur nous, à l’image de ce qu’ils désirent. « Je est un autre ». 

L’expérience du pouvoir, si elle rencontre une faille personnelle au niveau de l’estime de soi 
peut contribuer à renforcer cette méprise. Elle pourrait donc,  dans ce cas renforcer ce qu’il 
appelle «  l’aliénation fondamentale du sujet ». On retrouve la même problématique chez les 
certains artistes populaires, qui adulés, voire idolâtrés par leur public peuvent en arriver à croire 
qu’ils sont ce que les autres attendent d’eux et vont tout faire pour se conformer à cette image 
tant désirée par les autres. L’exemple de la chanteuse Dalida est significatif à ce sujet. Le suicide 
est certainement la seule issue possible quand on ne peut se résoudre à exister en dehors de 
l’image que les autres ont de nous. Ce renoncement, il est vrai, se fait rarement sans crise, car en 
« perdant cette image, nous croyons souvent perdre en même temps la vie » (Denis Vasse, 1983: 8 à 
48) 

En restant dans cette position de dépendance vis à vis du regard des autres, en recherchant en 
permanence leur assentiment, leur accord ou plus insidieusement leur amour, le sujet se confond 
avec l’objet du désir de l’autre et donc se réduit à n’être qu’un bouche trou du manque de l’autre. 
A son insu, Lacan pose l’hypothèse qu’il reste bloqué dans une dépendance  infantile à la mère.  

Dans cette quête de réassurance, le sujet se trouve dans le mensonge et l’impuissance. Il n’est 
que le petit enfant cherchant à satisfaire le manque de la mère. Ce faisant, il se perd et reste 
prisonnier de sa quête primaire. Il lui est alors très difficile d’être crédible car il ne peut exercer sa 
fonction symbolique de manager. Comme l’empereur romain Caligula, sans doute atteint de cette 
même problématique, il ne pourra mettre en scène que ses caprices infantiles.  
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Cette captation par le regard de l’autre n’est pas sans rappeler celle de la reine –marâtre du 
célèbre conte de Perrault Blanche Neige (Bettelheim,1972:296 à 317) qui consulte le miroir pour 
s’assurer qu’elle est la plus belle des femmes du royaume et qu’aucune autre femme ne la 
dépossèdera de l’image de beauté dont elle se croit être la seule détentrice. En se penchant dans 
l’eau d’un étang pour y admirer son image,  Narcisse perd pied, se noie et meurt. « Le miroir 
engloutit et dissout le sujet, il le sidère et le fait fondre ». 

La grande difficulté pour le manager confronté à cette problématique consistera à ne pas 
détourner le pouvoir dont il dispose, à des fins de réparation de souffrances infantiles personnelles 
qui « parfois, souterrainement, travaillent en lui » (D. Vasse,1983: 79 à 91). 

 

 La dérive "perverse" : Réduire l’autre à n’être que l’objet de son désir (Eiguer-2003:250    

à 295)  

 

Pour qui occupe le pouvoir, il existe une deuxième tentation : celle d’utiliser le pouvoir, non 
pour se mirer dans le regard de l’autre, mais pour asservir l’autre à ses propres fantasmes. Il s’agit 
donc d’un mouvement inverse. Dans cette perspective l’autre ne devient qu’un objet au service de 
l’imaginaire de l’homme de pouvoir. Pour le clinicien, nous changeons de registre nous quittons le 
registre narcissique pour entrer dans le registre pervers.  

La perversité consiste à réduire l’autre à se conformer à nos désirs et à en tirer une 
jouissance. Le pervers ne ressent aucune culpabilité, aucune limite et c’est bien en cela qu’il peut 
être dangereux socialement.  

Si la problématique «narcissique» est bien mise en scène dans le conte de Blanche – Neige, 
celle du pervers est bien  illustrée dans celui du Petit chaperon rouge (Bettelhiem, 1976: 250 à 
295). La victime se fait croquer sans s’être aperçue des manipulations dont elle est a été l’objet. La 
naïveté de là victime est souvent liée à l’idéalisation, car il faut du temps pour admettre qu’une 
personne occupant une position de pouvoir est prête à tout pour atteindre ses buts. « Le méchant 
loup », utilise tous les moyens pour arriver à ses fins (faims) : séduction, manipulations subtiles, 
flatteries, fausses promesses, etc. … . Ce qui compte, c’est de s’emparer de l’autre pour s’en servir 
dans sa stratégie personnelle. Cette avidité est représentée, dans le conte, par l'attitude du loup, 
qui après avoir dévoré la grand-mère,  se déguise et dissimule sa voix pour berner le  Petit chaperon 
rouge. Le pervers montre rarement son vrai visage : on lui donnerait « le bon dieu sans confession ». 
Il ment avec une sincérité parfaitement crédible. Il a une intuition aiguisée des motivations qui 
pousse l’autre à agir et n’hésite pas à s’en servir en maniant l’injonction paradoxale avec une 
duplicité particulièrement impressionnante. Le sociologue Matar Mbaye (2004) parle à ce sujet de 
« l’impensé » du management. C’est en effet impensable de concevoir que son chef puisse 
simultanément représenter quelque chose de l’ordre de l’idéal et rester prisonnier des pulsions les 
plus archaïques. 

Le conte nous fournit, dans sa sagesse (Lafforgue, 1995:25 à 80), la solution pour survivre à 
cette relation «mortifère», en nous proposant de mettre dans le «ventre du loup une grosse pierre», 
en d’autres termes de prendre une distance, ne plus investir de désir en l’autre. Cette prise de 
recul nous oblige à ne plus projeter sur lui nos idéaux en mettant à mort toutes nos espérances 
positives le concernant. Privé d’affects, chacun reste dans un triste quant à soi, dans une sorte 
d’économie d’émotions qui réduit la relation à un simple voisinage.  
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3.4  Transcender la névrose du pouvoir 

 

Ces deux figures hideuses du pouvoir que sont le "narcissisme pathologique" (Calonne, 2005) et 
"la tentation perverse", le  génèrent beaucoup de souffrance pour ceux qui les subissent. (Pavy, 
2004).  

Par ailleurs, tandis que le manager utilisera toute son énergie et son temps à entretenir sa 
névrose, il aura moins de force pour s’occuper de ce qui est sa véritable mission : développer une 
stratégie pertinente, se préoccuper d’une organisation adaptée et faire grandir ses collaborateurs.  

Les collaborateurs attendent aujourd’hui que les managers renoncent à leur fantasme de toute 
puissance égocentrique. La plupart du temps, ils ne demandent qu’à partager le poids des 
responsabilités et à apporter leur contribution à l’effort collectif. Chaque jour, d’ailleurs, 
l’actualité leur confirme qu’ils n’ont pas d’autres choix. Mais encore faut il pour cela qu’ils soient 
appuyés par des managers capables comme le dit Loïck Roche d’aménité, « c’est à dire d’accueillir 
les idées d’autrui, de manifester leur empathie, de valoriser le succès des autres, de promouvoir les 
initiatives de leurs adjoints, de dispenser dans tous les compartiments du jeu professionnel le zéro 
mépris » (Loïck Roche, 1995:261). 

Cela suppose un renversement dans la conception qu’ils ont de leur rôle, de leur mission et 
plus simplement dans leur mode de relation.  

Le film « La liste de Schindler » résume bien cette problématique de l’Altérité. Il nous 
présente un jeune dirigeant allemand avant tout soucieux de faire du profit, sans se poser la 
question des moyens à mettre en œuvre pour y parvenir. Puis, petit à petit, à travers l’amour d’une 
femme, il découvre la douloureuse condition des travailleurs que le hasard de la guerre a placé à 
ses cotés. Prenant conscience du danger que ses collaborateurs peuvent encourir du fait de leur 
origine juive, il décide, alors, de mettre son énergie et ses ressources financières au service de son 
personnel pour le sauver des camps de concentration vers lesquels il serait irrémédiablement 
expédié, sans son intervention. La transformation (métanoïa) de son comportement est 
particulièrement impressionnante au moment où il remet à son plus fidèle collaborateur une valise 
pleine de billets, qu’en d’autres circonstances, il aurait utilisé pour sa propre satisfaction. A travers 
ce geste, il manifeste une noblesse bouleversante qui sera quelques années plus tard récompensée 
puisqu’il recevra le titre de « Juste » en reconnaissance de ce sacrifice héroïque qui a permis de 
sauver plusieurs centaines de vies humaines.  

Cet exemple témoigne de la dimension héroïque dans laquelle un chef doit nécessairement se 
tenir pour être reconnu. Compte tenu de sa position symbolique, le chef est donc en permanence 
invité à sublimer son ego pour se mettre au service de l’Autre, à transcender son « humaine et 
immédiate condition ». 

Cette posture est d’autant plus difficile à tenir que le manager est lui-même un sujet exposé. 
Il a ses propres incertitudes. Si les résultats économiques ne sont pas là, l’entreprise connaîtra des 
pertes et devra licencier. S’il échoue dans sa mission, il sera l’objet de l'opprobre et sera 
impitoyablement éliminé. Dans les deux cas, il risque de perdre l’estime des autres et de lui-même, 
voire, en cas de faute de gestion, son patrimoine. 

Sa position est donc finalement beaucoup plus précaire qu’on aurait pu l’imaginer. C’est peut – 
être ce qui explique que, parfois, submergé d’angoisses, son moi ne puisse plus les contenir et qu’il 
soit, alors, tenté de confondre « manager et  se défouler ». 
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4 La névrose managériale est elle guérissable ?  

 
Si nous posons l’hypothèse que la névrose managériale est une maladie, c’est que nous pensons 

qu’il s’agit d’un événement provisoire et non définitif sur lequel il est possible d’intervenir à partir 
de quatre approches au moins:  

- Combler le déficit de connaissance anthropologique 

- Investir sur le développement des compétences managériales 

- S’engager dans une démarche résolument « vertueuse »  

- Travailler au  développement de la maturité des collaborateurs 

 

4.1 Le déficit de connaissance anthropologique 

 

La plupart des managers ont avant tout une formation technique. Ils ont souvent été des 
experts avant d’occuper leur fonction d’encadrement. Leur formation initiale les a généralement, 
peu préparés à la gestion du lien social.  

Les sciences humaines ont aussi leur responsabilité dans ce problème. Elles se sont trop 
souvent présentées de façon abstraite et sont apparues comme peu soucieuses d’opérationnalité. En 
retour, les tenants des « sciences dures » les ont souvent mises en doute en les traitant de 
« sciences molles ». 

Les managers sont donc la plupart du temps dans un certain déficit de connaissances. La 
première question à résoudre est de se demander quels sont les fondamentaux anthropologiques 
dont ils ont besoin pour conduire les individus et les groupes vers un comportement de performance 
économique.  

Edgar Morin (2000) dans son livre « Les sept savoirs nécessaires à l’éducation du futur » 
partage cette préoccupation en considérant qu’il faut préparer les  femmes et les hommes de 
demain à la complexité et aux changements permanents. Il a identifié 7 principes clés pour 
l’éducation du futur dont trois au moins semblent prioritaires pour les managers : 

- Admettre l’incertitude de la connaissance et sortir de l’arrogance des dogmes. Nos 
représentations ne sont que des perceptions relatives de la réalité. Nous sommes par nature dans 
l’incapacité de comprendre le monde seulement à partir de nous-mêmes∗. 

- Encourager l’interdisciplinarité et la coopération entre les acteurs pour accéder à une 
véritable intelligence des phénomènes. En d’autres termes, la rationalité classique n’est plus 
suffisante car elle privilégie la disjonction plutôt que la conjonction. Il faut, au contraire 
rassembler les disciplines et non les diviser.  

- Développer une plus grand compréhension de la condition humaine: « l'être humain est un 
être raisonnable et déraisonnable, capable de mesure et de démesure ; sujet d'une affectivité 
intense et instable, il sourit, rit, pleure, mais sait aussi connaître objectivement ; c'est un être 
sérieux et calculateur, mais aussi anxieux, angoissé, jouisseur, ivre, extatique; c'est un être de 
violence et de tendresse, d'amour et de haine ; c'est un être qui est envahi par l'imaginaire et qui 
peut reconnaître le réel, qui sait la mort et qui ne peut y croire, qui secrète le mythe et la magie 
mais aussi la science et la philosophie ; qui est possédé par les Dieux et par les Idées, mais qui 
doute des Dieux et critique les Idées ; il se nourrit de connaissances vérifiées, mais aussi d’illusions 
et de chimères. Et lorsque, dans la rupture des contrôles rationnels, culturels, matériels, il y a 
confusion entre l'objectif et le subjectif, entre le réel et l'imaginaire, lorsqu'il y a hégémonie 
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d'illusions, démesure déchaînée, alors l’homo démens assujettit l’homo sapiens et subordonne 
l'intelligence rationnelle au service de ses monstres ». 

Cette vision, trop rapidement résumée, rejoint celle de Michel Crozier (1995) qui s’interroge 
sur la nécessité pour les élites « à apprendre à raisonner autrement ».  

Il apparaît clairement que dans un univers en bouleversement permanent, le manager ne peut 
plus se contenter de recettes toutes faites, de prêts à penser standardisés, ou de gris gris à la 
mode. Plus que jamais, il a besoin d’une véritable culture anthropologique pour supporter les 
incessants changements qu’il aura à affronter et parfois même à initier.  

Pour accéder à cette indispensable connaissance de l’homme, il faut restaurer « Les 
Humanités » en enseignant aux futurs managers l’histoire économique, la philosophie, la sociologie, 
l’ethnologie, la psychologie, l’éthologie, etc.… 

L’enseignement de l’histoire permet de comprendre que nous sommes le résultat d’un long 
processus toujours en mouvement, jamais achevé où s’affrontent les forces contradictoires du 
« capital » et du « travail ».  

La philosophie met en évidence que toute action n’est jamais « insignifiante ». Elle est sous – 
tendue par des idées (logoï), des modèles, des visions du monde. Chaque vision privilégiant 
certaines catégories mentales (Kant). La philosophie nous invite à une certaine humilité en révélant 
la grande difficulté que nous avons à accéder au réel.  

La sociologie permet d’admettre que les groupes humains ne sont jamais homogènes. Leur 
équilibre apparent est le résultat d’éphémères compromis, souvent mis en péril par des rapports de 
pouvoir clandestins. 

L’ethnologie montre que  les mythologies et les rites étudiés dans les sociétés primitives n’ont 
pas disparu des sociétés dites avancées. Elles sont confrontées aux mêmes angoisses et gèrent avec 
le même tremblement les grands événements de l’existence humaine.  

La psychologie et plus encore la psychanalyse nous alertent sur l’importance de l’imaginaire. 
Elles nous expliquent que dans l’entreprise et le travail «l’homme joue son identité, son désir de 
reconnaissance et d’estime ». Enfin que les individus « qui ne rêvent pas sont des individus qui 
meurent ». (Enriquez, 1997) 

L’éthologie nous rappelle que certains de nos comportements sont encore largement imprégnés 
par l’héritage des espèces qui nous ont précédés. Nos manières d’occuper le pouvoir, d’organiser 
les relations hiérarchiques entre les membres d’un groupe ont une étrange ressemblance avec celles 
du monde animal.  

Ces disciplines qui sont généralement peu diffusées dans les grandes écoles de management 
constituent lorsqu’elles sont rassemblées l’Anthropologie. C’est d’elle, dont le manager a besoin car 
il ne gère pas seulement des ressources matérielles mais des sujets engagés dans une histoire. Les 
Hommes ne sont pas de simples marchandises. Ils sont capables de création et de génie. La vraie 
valeur de l’entreprise ne se situe pas seulement dans sa valeur économique, mais dans la capacité 
de ses acteurs à faire preuve d’intelligence, d’implication et de dévouement.  

Le manager se plaint souvent de la solitude du pouvoir. Avec quelques grands auteurs dans sa 
bibliothèque il se sentirait mieux accompagné. Cependant pour les fréquenter et en tirer quelque 
profit, il faudrait qu’il admette que les théories malgré leur caractère abstrait ne sont pas inutiles. 
Elles sont là pour « éclairer » son action.  

Koestenbaum (1989) avait déjà ouvert la voie en exhortant les managers à fréquenter 
davantage les philosophes en leurs proposant de s’inspirer de la maïeutique socratique dans 
l’écoute de leurs salariés, d’Héraclite dans la lecture de la complexité, du stoïcien Epictète dans 
l’analyse des problèmes ou encore de « la simplicité du regard » de Plotin lorsqu’ils sont plongés 
dans la confusion. 
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Les dirigeants et les philosophes ont une quête commune : celle de du discernement et de la 
lucidité. Ils auraient tout intérêt à conjuguer leurs efforts pour une gouvernance plus avancée des 
organisations.  

Une des manières d’accéder à cette connaissance « anthropologique » pourrait consister à 
explorer des thèmes transversaux  à chacune de ces disciplines, en lien direct avec des 
problématiques managériales  comme : 

� L’identité dans les organisations 

� La violence et le pouvoir 

� L’autorité  

� La coopération  

� L’altérité 

� La conduite du changement 

� La compréhension « clinique » des comportements  

� La dimension culturelle et organisationnelle de la performance économique 

Etc. 

 

4.2 Le développement des compétences managériales par la formation – action 
 

La compétence managériale ne relève plus de la loi du plus fort. Elle passe par des savoirs - 
faire aujourd'hui bien identifiés et reproductibles. Investir dans le développement des compétences 
managériales constitue un des moyens pour sortir d'une conception musculaire du pouvoir et 
favoriser  une plus grande intelligence sociale.  

 

4.2.1 La nécessité d’un référentiel de compétences managériales 

La connaissance libère de l’obscurité de l’ignorance mais l’efficacité managériale ne peut 
dépendre de cette seule dimension. Elle passe aussi par l’acquisition de compétences que Lebotef 
définit comme « des savoirs agir dans un contexte donné ». 

Pendant longtemps la compétence managériale est restée largement « une terra incognita ». 
Aujourd’hui le foisonnement des publications nous permet de définir assez précisément les 
compétences dont nous avons besoin pour exercer cette fonction.  

Le concept des «  4 temps du management » proposé par Gélinier (1997) nous parait 
particulièrement fondateur pour définir et structurer la compétence managériale.  

Pour Octave Gélinier, il existe 4 espaces temps dans le champ du management : 

- Le temps opératoire qui est composé de l’ensemble des actions et des décisions que nous 
prenons dans le cadre du quotidien pour répondre aux sollicitations, conduire un entretien, animer 
une réunion, faire son plan de journée, etc.…Généralement leur impact est immédiat. Nous sommes 
dans le court terme : celui de la journée ou de la semaine. L’espace est celui de notre 
environnement professionnel immédiat.  

- Le temps organisationnel renvoie à l’ensemble des actions et des décisions qui permettent de 
structurer une équipe sur un horizon temporel moyen terme comme celui du mois, du trimestre, du 
semestre ou de l’année, selon les temporalités propres à chaque secteur d’activité. Définir des 
objectifs pour une période donnée, concevoir des plans d’action ou des projets, conduire des 



 

 

  Cahier de Recherche, 2/2007 ����            30   

entretiens d’évaluation ou des réunions de suivi des performances caractérisent cet espace temps. 
L’espace concerné est celui des relations entre les différents services de l’entreprise. 

- Le temps stratégique est le temps consacré à l’anticipation et à la construction de la vision 
du futur. Il s’appuie sur les différents modèles d’analyse stratégique proposés par Michael Porter, 
Ansoff, le BCG, etc.… L’espace interrogé est celui de l’entreprise face à son environnement 
concurrentiel. 

- Le temps culturel correspond aux valeurs clés de l’entreprise. Une culture se construit et se 
modifie dans la durée. Elle est le résultat de l’histoire. Sur le plan de l’espace,  cela correspond à 
l’observation attentive des grandes tendances économiques et sociales qui impactent 
l’environnement de l’entreprise.  

En définissant l’ensemble des compétences nécessaires à l’exercice de la fonction de manager, 
le modèle des « 4 Temps du Management » constitue aujourd’hui un référentiel crédible pour 
positionner l’apprenant en amont et en aval d’une action de formation.  

 

4.2.2 L’intérêt d’un positionnement sur un référentiel  de compétences (Boutall, 1997)  

Un programme de formation – action aura d’autant plus d’effet que les besoins de formation 
auront été bien identifiés. C’est souvent une étape négligée. Cette négligence n’est évidemment 
pas fortuite. Elle a un sens. Elle permet d’éviter d’entrer en contact avec des questions qui 
pourraient être sensibles pour le manager.  

Une des meilleures méthodes d’analyse des besoins de formation des managers reste 
certainement celle de l’évaluation à 360°. Cette approche, de plus en plus répandue dans les 
grandes entreprises internationales, reste encore marginale dans les PME. Elle passe par la 
comparaison des perceptions qu’ont les managers d’eux-mêmes avec celles de leurs collaborateurs. 
Pour que cette démarche soit acceptable, il ne faut pas qu’elle tombe dans le piège du jugement de 
valeur sur la personne du manager. L’évaluation à 360 °ne doit pas être un règlement de compte 
annuel ou être l’occasion de mettre en péril « l’image de soi »du manager. La question qui se pose 
est celle de savoir si le manager remplit sa fonction de façon suffisamment satisfaisante pour les 
collaborateurs ou trop partiellement. Le référentiel « Les 4 Temps du Management » porte 
davantage sur les actes du management que sur les attitudes. Il s’agit plus de mesurer  la capacité 
du manager à animer « un système » qu’à «  séduire »  ses collaborateurs. (Ce référentiel est 
actuellement disponible sur le site http://www.4etmpsdumanagement.com) 

Dans une grande entreprise du secteur automobile, la démarche évaluation à 360 ° se fait en 4 
temps : 

- Le sujet s’auto évalue sur un référentiel de compétences managériales 
s’inscrivant dans la philosophie « systémique » présentée plus haut;  

- L’ensemble de l’équipe exprime sa perception et on arrive par compilation à 
l’établissement d’un profil collectif;  

- Une restitution individuelle est faite à l’intéressé et permet de dégager des axes 
de progrès; 

- Une séance collective est enfin organisée qui permet à travers la régulation 
collective de faire évoluer à la fois le manager et le système. 

Cette approche suppose, on s’en doute, une certaine maturité de part et d’autres et ne peut 
s’exporter sans une préparation préalable.  
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4.2.3 La formation-action intra  

Si l’acquisition d’un savoir général peut se faire par la seule lecture des grands auteurs et la 
réflexion personnelle, l’acquisition des compétences managériales ne peut s’opérer qu’en se 
confrontant à la réalité concrète du terrain. C’est pour cette raison que la formule pédagogique, 
dite de la formation – action semble la plus appropriée.  

Elle présente des spécificités qui méritent d’être présentées pour en tirer le meilleur profit : 

- La démarche concerne un collectif de travail engagé dans des défis communs; 

- La démarche doit être participative car elle s’inscrit dans un processus de changement. Il 
convient pour cela de réaliser des interviews préalables afin de définir des objectifs de 
progrès précis et réalistes; 

- Ce modèle alterne des apports méthodologiques avec des applications réalisées en vraie 
grandeur par les participants eux-mêmes en intersession. La théorie est au service de 
l’action. Plutôt que de travailler sur des études de cas générales et anonymes, les 
situations de travail concrètes rencontrées par les participants deviennent les supports de 
l’apprentissage; 

- La pratique de la simulation à travers des jeux pédagogiques permet de se rapprocher 
dans les meilleures conditions des événements réels. C’est en vivant des expériences 
« quasi réelles » dans ce que Peter Senge (1991) appelle des micro-univers virtuels que 
l’apprentissage managérial peut se faire.   

 

4.2.4 L’accompagnement individuel ou collectif d’analyse des pratiques professionnelles  

La  compétence managériale est le résultat d’une combinaison complexe associant  savoir, 
savoir –faire et  savoir – être.  Comme leur nom l’indique ces derniers relèvent de l’Etre.  Cela passe 
par le développement d’une certaine intelligence émotionnelle. 

Il y a heureusement plusieurs façons d’aborder cette question, mais quelle que soit la 
méthode, il s’agit bien de passer par une interrogation sur soi et pas seulement par une simple 
démarche théorique. Deux modalités de travail peuvent  être envisagées:  

- Une formule individuelle, présentée aujourd’hui à travers le terme de « coaching » (Gori, 
Lecoz, 2006) dont l’engouement  actuel témoigne du  besoin   

- Une formule collective, appelée « Groupes Balint du Management » qui a été initiée au 
départ dans le monde de la santé et de l’éducation pour se répandre également dans le monde 
de l’entreprise en réunissant dans un espace temps privilégié des cadres d’entreprise.  

Dans les deux cas, il s’agit de partir « humblement » en parlant des situations 
émotionnellement difficiles qu’on a rencontrées dans sa vie professionnelle pour espérer progresser 
avec l’aide des autres et l’appui d’un animateur capable de faire émerger des compréhensions 
libératrices.  

 

4.3 L’éthique au secours des managers 

 

Pour sortir d'une relation aliénée au pouvoir, les bonnes résolutions ne suffisent pas. Nous avons 
besoin de l'éthique. Mais une éthique qui ne serait pas fondée sur la vertu ne serait q'une prothèse 
"morale". Celle - ci ne peut être que le lent et précaire résultat de l'ascèse. Le quotidien offre de 
multiples occasions aux managers d'exercer leur pertinence. Comme la corde d'un instrument, il 
faut trouver la posture juste. Manager est un art qui passe par l'exercice de "l'Attention"! 
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4.3.1 L’éthique comme ferment du lien social (Compte-Sponville, 2004) 

Le jeu de coopération « les rouges et les verts (Axelrod, 1996)», illustre ce que nous voulons 
signifier par comportement « vertueux ». Il s'agit d'un jeu de formation souvent utilisé dans les 
sessions de formation au management. Il consiste à donner à deux équipes appartenant à une même 
entreprise des objectifs communs. Mais la façon dont les objectifs sont communiqués par 
l’animateur, est déterminante dans la mise en performance des deux équipes. Ce jeu s’inspire des 
théories du « dilemme du prisonnier » exploré en particulier par « cet homme d’exception » qu’est 
le docteur Nash (Umbhauer, 2002: 59 à 118).  

Pour des raisons pédagogiques, l’animateur va s'inscrire dans une attitude paranogène. Il remet 
sur une feuille de papier des objectifs en veillant à ce que chaque équipe ignore tout des objectifs 
de l'autre équipe. Chaque équipe est amenée à prendre des décisions qui leur procurent un certain 
nombre de points. En fonction du nombre de points accumulés, une équipe sera déclarée gagnante. 
Ce qu'ignorent les deux équipes, c'est qu'elles ont toutes deux le même objectif.  

Dans la mesure où il y a un déficit intentionnel d'informations concernant les informations 
permettant à chaque équipe de se situer par rapport à l'autre, on peut considérer  que l'attitude de 
l'animateur est légèrement perverse. En fait, il s'agit d'un comportement  manipulatoire permettant 
d'explorer ce qui se passe dans la vie des groupes lorsqu'ils sont placés dans un contexte 
d'incertitude. D’une certaine façon, nous reproduisons les conditions d'une organisation paranogène. 
En ne définissant pas clairement les enjeux et les identités des acteurs, cette attitude  « non 
éthique » va générer dans les équipes des incertitudes, voire des angoisses qui vont favoriser le 
retour de la horde des premiers temps. 

Au lieu, en effet, d’adopter une attitude de coopération mutuelle, chacune des équipes, pour 
sauver son image aux yeux des autres,  va organiser son temps sur la défense « narcissique » de ses 
intérêts et  cherchera à gagner au détriment de l’autre. C'est le comportement le plus 
fréquemment rencontré. Nous avons rarement constaté que dans cet exercice relevant de 
"l'imaginaire" que les acteurs entraient en coopération de façon spontanée.  

En fait l'expérience montre que les groupes qui ne sont pas dirigés avec un minimum d’éthique,  
se trouvent alors, livrés à la violence de leurs fantasmes et de leurs peurs « archaïques ». Ils 
perdent toute rationalité et entrent dans ce qu’il faut bien appeler une sorte de délire « 
paranoïaque » où son propre collègue devient finalement un ennemi à abattre pour garder le rôle de 
« gagnant» aux yeux des autres. L'absence d'éthique détruit les fondements du lien social. L'effort 
de "comportement" éthique restaure et consolide le lien social.  

La dimension "éthique" est donc une fonction essentielle à la vie des groupes, en particulier 
pour ceux  qui sont confrontés à des organisations en mutation permanente, dont nous avons vu 
qu'elles avaient du mal à contenir les parties archaïques de la personnalité.  

Cette posture éthique n'est pas sans rappeler la description clinique des qualités d'un manager 
"sain"  décrites par le psychanalyste Otto Kernberg. 

Mais la fonction de manager ne se résume pas à tenter d'être à peu près « sain d’esprit ». Elle 
demande aussi de cultiver certaines vertus. 

 

4.3.2 La vertu comme nécessité 

Dans « Psychologie collective et Analyse du Moi (1948) », Freud a montré que le chef occupe 
une place symbolique, celle de l’Idéal du Moi du groupe. Il est donc aussi un objet symbolique qui 
représente une puissance auprès de laquelle on peut se rassurer et s’identifier. Pour l’imaginaire 
collectif, le chef doit incarner la vertu et en même temps être source de vertu. Pour que cet effet 
de suggestion fonctionne, le chef doit être fantasmé comme « un père aimant et idéalisé » (Eugène 
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Enriquez, 1983). On retrouve ce mécanisme porté à son paroxysme dans les sectes (Bouderlique, 
1999).  

Par le pouvoir de l’imaginaire collectif, la fonction de chef est souvent sacralisée. Il doit donc 
incarner quelque chose de l’ordre de l’extraordinaire. Il représente la force puissante et 
bienfaisante qui sauvera le groupe de la mort. Porteur potentiel d’une puissance mystérieuse, il est 
donc le support d’une « illusion groupale » (D. Anzieu, 1984: 67 à 86). Cette puissance mystérieuse 
qui lui vient en partie des pouvoirs de sanction et de récompense qui lui sont conférés (Enriquez, 
1983) lui procure une sorte de «  prestige » (Gustave Lebon, 2002) qui amplifie l’intensité du 
processus d’idéalisation.  

La relation au chef, on le voit n’est pas de l’ordre de la rationalité mais de l’amour. On aime 
le chef parce qu’il est censé détenir des vertus qu’on aimerait posséder. La relation au chef est 
donc "toujours hallucinatoire" (J. Lemaire, 1977). Il représente donc un miroir dans lequel nous 
cherchons notre meilleure image. 

Dans cette dynamique, tout chef est censé jouer le jeu et montrer une figure d’exemplarité. Il 
lui est demandé, s’il veut être crédible, c’est à dire littéralement qu’on croît en lui, d’incarner 
certaines vertus.  

Les vertus qui lui sont demandées s’inscrivent dans un registre de guerrier. On attend qu’il 
incarne les valeurs de combat, de noblesse, de courage, d'audace, panache, de courtoisie, de 
loyauté, d'éloquence,  etc. Celles – ci ressemblent étrangement aux vertus du Chevalier. 
L'anthropologue Gilbert Durand (1992) dépasse les perspectives freudiennes en mettant en évidence 
que toute vie sociale repose sur  des mythes organisateurs et structurants. L’entreprise, malgré son 
apparente rationalité, en tant que groupe humain, n’échappe pas à cette dimension. Même si elle 
est la plupart du temps inconsciente, celle –ci constitue bien une réalité subjectivement partagée 
par tous les acteurs d’une même communauté.  

Philippe d'Iribarne (1997) avait déjà bien montré l'importance et l'intérêt d'une telle 
orientation en nous rappelant que "qui veut être honoré devrait aussi se montrer honorable". La 
fonction de manager demande donc une certaine noblesse et une certaine recherche 
« d'impeccabilité » pour reprendre l'expression de Carlos Castaneda (Dubant, 1981). 

Rappelons que le terme latin « vir » qui désigne la vertu désigne aussi la force de la maturité. 
La maturité est donc certainement la qualité essentielle demandée à un manager qui prétendrait 
exercer une influence bienfaisante sur ces collaborateurs. 

 

4.3.3 L’éthique  de la pertinence  

Il ne suffit pas de lire des manuels d’éthique pour devenir vertueux. Les bonnes résolutions 
sont une première étape qui permet au surmoi d’exercer une première influence, mais c’est 
évidemment largement insuffisant pour que le moi du dirigeant puisse durablement séjourner dans 
une  posture qu’on pourrait qualifier de « sapientielle ». 

La vertu relève d’un exercice permanent et quotidien. Elle est le résultat d’une ascèse. Le 
quotidien des relations de pouvoir peut constituer le terrain privilégié de cet entraînement.   

Frédéric Perlz, fondateur de la psychothérapie gestaltiste (1994) nous rappelle que la 
perception de « l’ici et maintenant », est souvent largement encombrée  par les expériences 
douloureuses du passé. En réalité nous n’arrivons jamais vides de point de vue devant les 
événements. Nous vivons continuellement avec une mémoire d’événements réels ou imaginaires qui 
s’interposent entre nous et la réalité. Pour les gestaltistes, la névrose consiste à interpréter en 
permanence le présent en fonction des souvenirs inconscients du passé.  

La guérison consiste non pas à se demander quelles sont les raisons de ce processus comme on 
peut le faire dans les psychothérapies d’inspiration psychanalytique mais à prendre conscience de la 
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façon dont nous interprétons le présent en fonction des références passées. Petit à petit, grâce à 
cette prise de conscience de ce qui se passe «ici et maintenant»,  nous améliorons notre capacité 
de contact avec le monde présent et sortons, selon Lacan, « de l’aliénation fondamentale de 
l’esprit ». 

Le comte Karlfried Graf Durkheim (1997), psychologue gestaltiste, nous propose un exercice 
formateur que tout manager peut mettre en œuvre dans sa pratique de tous les jours. Elle consiste 
à s’interroger en permanence sur la pertinence de nos réponses aux sollicitations de 
l’environnement. Les réponses comportementales, cognitives, affectives, gestuelles ont elles été en 
cohérence avec la sollicitation ?. Avons-nous été justes au sens « esthétique » du terme ? Nos 
réponses aux événements ont elles été adaptées ? Ne nous sommes nous pas servi des situations 
présentes pour évacuer des souffrances plus anciennes ? Au cours d’un entretien d’évaluation, par 
exemple,  je me suis brusquement déchaîné sur un détail que j’ai transformé en montagne ce qui 
m’a permis de me libérer d’une colère peut – être plus ancienne, en lien avec un sentiment de 
solitude que je peux ressentir dans le développement de mon entreprise.  

Dans le cadre du quotidien, le manager a de nombreuses occasions de vérifier si la pertinence 
a été présente ou pas dans ses attitudes. Le propos ne consiste d’ailleurs pas à atteindre une 
pertinence totale, mais de progresser dans cette direction. L’exercice de la pertinence devenant 
ainsi le diapason qui permet d’accorder au plus juste sa pratique managériale.  

Pour Jean Louis Servan Schreiber (1990), c’est ce souci permanent de développer et de 
partager une certaine « intelligence de l’action » qui caractérise les qualités d’un manager 
« bienfaisant ». 

 

4.4 La maturité des collaborateurs 

 

C’est à Watzlawick (1978: 35 à 50) que nous devons d’avoir mis en évidence que la névrose est 
un jeu qui se joue à deux. L’attitude des collaborateurs face aux managers a un rôle d’amplificateur 
ou de réducteur de la névrose managériale.  

La soumission docile et béate enferme l’autre dans « le même ». Même si, dans certains cas 
particulièrement pathologiques, l’histoire a montré que la mise à mort du « différent », de «  
l’Autre »,  était toujours possible, la forme interrogative peut constituer un acte de résistance 
salutaire.  

Stéphane Luspaco (1979) a montré que l’existence de tout système, et donc un système de 
relations, repose sur un équilibre contradictoire.  Pour qu’un système reste en équilibre dynamique, 
une contradiction pertinente est nécessaire sous peine de voir le système s’orienter vers des formes 
pathologiques d’homogénéisation ou d’hétérogéneisation. L’enfermement dans « le même » que 
constitue la névrose managériale est l’expression d’une trop grande homogénéisation. Elle résulte 
d’un déficit de conflit. Personne n’arrête le névrosé dans son délire. Mieux même, la non - 
contradiction constitue un processus amplificateur. Le conflit « dialectique » et non névrotique est 
donc une nécessité salutaire.  

Il est donc nécessaire que les collaborateurs existent pleinement dans cette relation troublante 
et souvent troublée. Il leur faut pour cela se dégager du transfert réactivée par la relation 
hiérarchique elle même. Cela suppose un moi suffisamment solide et une certaine capacité à 
dépasser la tentation d’une régression qui viserait à séduire le chef pour se réparer, peut – être, 
d’un manque au père (De Swarte, 2001).  

Le besoin incœrcible d’être aimé constitue le fondement de toute dépendance (Freud, 
1973:56). Dans sa construction personnelle, chaque individu traverse un certain nombre d’étapes 
aujourd’hui bien identifiées pour atteindre une relative autonomie. Cependant celle – ci est 



 

 

Cahier de Recherche, 2/2007 ����  35 

toujours précaire et relative. Nous avons montré que ces étapes se rejouaient chaque fois que nous 
étions confrontés à un changement (Casalegno, 2003). Par ailleurs la dépendance est intrinsèque au 
lien de subordination avec l’employeur. C’est lui qui donne le travail qui nous fait vivre. Il est donc 
très difficile d’exister librement devant cette figure d’autorité dans la mesure où symboliquement 
celui –ci a un pouvoir de vie ou de mort sur notre existence. 

La similitude ou tout au moins l’analogie entre le leader névrosé et le chef de secte est 
évidente. « Le dénominateur commun de ceux-ci se retrouve dans la personnalité limite 
narcissique ». La fascination que peut exercer le chef sur ses subordonnés ne peut relever de sa 
seule influence. Il s’agit bien d’une interaction entre des individus.  

La cité démocratique suppose une tolérance au débat. Il ne s’agit pas de s’affronter mais de se 
confronter. Pour que cela soit possible, il faut qu’il y ait un espace minimum de liberté, donc de 
création entre les acteurs. Sans cet espace, qualifié par Winnicott de potentiel (Geets, 1981), le 
dialogue ne peut s’actualiser. S’il  y a identification totale au chef, les identités se confondent au 
Moi idéal adoré ou haï du chef et la parole ne peut plus surgir.  

 

Ce sont les vestiges de ce type de relation que l’on rencontre dans les tentatives souvent 
poussives de certaines démarches postayloristes : le manager invitant ses collaborateurs à 
s’exprimer « librement » ne rencontre alors qu’un silence impuissant et désespéré de la part de ses 
collaborateurs qui ont intégré depuis si longtemps l’injonction de ne pas exister en dehors de lui.  

Cette collusion des identités entre le Moi des uns et des autres n’est possible que parce que la 
distance minimale a disparu. Un amalgame s’est opéré entre le moi du sujet et l’objet idéalisé. 
Deux concepts empruntés à Freud (1978:27 à 48) et à Mélanie Klein (1978:93 à 119) nous 
permettraient de qualifier cette symbiose : 

- « la projection introjective » quand le sujet identifie le chef à lui-même; 

- « l’’identification projective » quand le sujet voit dans le chef une partie idéalisé de lui-
même. 

 

Pour sortir de cette immédiateté il faut réintégrer du réel dans la relation toujours très 
émotionnelle qui associe le manager à ses collaborateurs. Certains actes de management 
constituent des  supports efficaces pour cela, surtout s’ils sont utilisés dans leur dimension 
symbolique et non comme de simples procédures comme le propose souvent les démarches Iso.  

∗Nous pensons notamment à la révision périodique des définitions de fonction chaque fois que 
l’organisation évolue, à des réunions de clarification stratégique, à des séances collectives de 
résolution de problèmes permettant d’optimiser l’efficacité des acteurs au quotidien, à 
l’explicitation des valeurs, à des séances d’information sur la concurrence ou sur la position 
compétitive de l’entreprise ou encore tout simplement à des séances de régulation avec un 
intervenant extérieur. 

Finalement, tout ce qui pourra permettre aux acteurs de se situer par rapport au temps et 
l’espace, constituera des éléments bénéfiques pour l’étayage identitaire. Cette pratique 
systématique constitue un préalable salutaire  pour permettre aux collaborateurs de restaurer une 
distance minimum entre eux mêmes et l’entreprise.   

Le souci de la pertinence (Pserber et Wilson, 1986) ne peut relever de la seule responsabilité 
du manager, c’est l’affaire de tous. 
 

                                         
∗ Nous remercions tout particulièrement les acteurs de l'entreprise Global Technologies, dirigée par M. Brakha qui ont bien 
voulu expérimenter diverses méthodes de management inspirées de ces travaux de recherche.  
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Conclusion 

 
La névrose managériale est souvent inconsciente. C’est la souffrance des collaborateurs qui la 

révèle. Ses coûts cachés sont considérables en perte de motivation, d ‘adhésion et d’engagement. 
L’imposture consiste à utiliser cette place pour résoudre sa propre souffrance au lieu d’agir d’abord 
pour le bien commun. Pour bien diriger, il convient donc de renoncer suffisamment à soi – même.  
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