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Par Michel Hervé,  

président du conseil de surveillance du groupe Hervé

LE MANAGEMENT NE PEUT PAS SE CONTENTER 
'(b&+$1*(5ɋ��Ζ/�'2Ζ7��75(�5�92/87Ζ211��

L IW�IRXVITVMWIW�RI�WSRX�TEW�MQQSVXIPPIW��0ŭEGXYEPMXɯ�PI�QSRXVI�HI�WIQEMRI�
IR�WIQEMRIŤ��PIW�IRXVITVMWIW�XVEHMXMSRRIPPIW�WSRX�ɦ�FSYX�HI�WSYJJPI��UYERH�
IPPIW�RI�WSRX�TEW�IR�XVEMR�HI�VIRHVI�PŭɨQI��'IW�IRXVITVMWIW�VIWXIRX�XVɮW�

T]VEQMHEPIW� IX� XVST� FYVIEYGVEXMUYIW�� IQTɰXVɯIW� HERW� HIW� EPPIVW�VIXSYVW�
IRXVI�ɯGLIPSRW�LMɯVEVGLMUYIW��PE�PSYVHIYV�HIW�QɯGERMWQIW�HI�GSRXVɹPI�IX�PI�
VIWTIGX�HIW�QYPXMTPIW�TVSGɯHYVIW�HI�ZEPMHEXMSR�IX�HŭɯZEPYEXMSR��'IX�I\GɮW�HI�
mŤXE]PSVMWEXMSRŤ|�VEPIRXMX�PIW�G]GPIW�HI�TVSHYGXMSR�IX�IR�EYKQIRXI�PIW�GSɾXW��
0IW� WEPEVMɯW� IR� TEMIRX� PI� TVM\� JSVXŤ�� SR� PIW� VIXVSYZI� HɯQSXMZɯW�� TIY� MQTPM�
UYɯW�IX�MRWYJJMWEQQIRX�VIGSRRYW��GSQQI�PI�VETTIPPI�ɦ�NYWXI�XMXVI�'LVMWXMRI�
(MQENSɄ(SREXM�

0I�QSHɮPI�LMɯVEVGLMUYI�WYV�PIUYIP�SRX�ɯXɯ�FɨXMIW�GIW�IRXVITVMWIW�IWX�HIZIRY�
GSRXVI�TVSHYGXMJŤ�� MP� KɯRɮVI� RSR� TEW� HI� PE�QSXMZEXMSR��QEMW� HY� HɯWMRZIWXMW�
WIQIRXŤ�� RSR�TEW�HI� PŭIJJMGEGMXɯ��QEMW�HIW� JVIMRW�FYVIEYGVEXMUYIWŤ�� RSR�TEW�
HI�PŭMRXIPPMKIRGI��QEMW�HI�PŭSFWGYVMXɯ��6IGVSUYIZMPPɯIW�WYV�PIYVW�EGUYMW�IX�PIYV�
TEWWɯ��GIW�IRXVITVMWIW�WSRX�MREHETXɯIW�ɦ�PŭɮVI�HI�PE�QSRHMEPMWEXMSR��Hŭ-RXIVRIX�
IX�HY�QɯXMWWEKI�GYPXYVIP��)PPIW�QERUYIRX�HŭMRWTMVEXMSR��HI�PɯKɮVIXɯ��HŭEYHEGI�
IX�HŭMRZIRXMZMXɯ��6ɯWYPXEXŤ��IPPIW�RI�TEVZMIRRIRX�TPYW�ɦ�WŭSYZVMV�ɦ� PIYVW�GPMIRXW��
ɦ�EHSTXIV�PIW�HIVRMɮVIW�XIGLRSPSKMIW��ɦ�WI�XIVXMEVMWIV�IX�ɦ�TIVWSRREPMWIV�PIYVW�
SJJVIW��EPSVW�UYŭIPPIW�JSRX�JEGI�ɦ�YRI�GSRGYVVIRGI�QSRHMEPI�
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-P�RŭIWX�TEW�WYVTVIRERX�UYI�PIW�NIYRIW�KɯRɯVEXMSRW�WŭIR�HɯXSYVRIRX�TSYV�PIYV�
TVɯJɯVIV�PI�QMPMIY�EWWSGMEXMJ��PIW�QɯXMIVW�EVXMWEREY\�SY�PIW�WXEVX�YT�Ʉ'IW�NIYRIW�
ZEPSVMWIRX� PIW�TVMRGMTIW�HI�HMWGYWWMSR�� HI�GSRWYPXEXMSR�� HI�GSRGIVXEXMSR�� HI�
HɯPMFɯVEXMSR�IX�HI�TEVXMGMTEXMSRŤ��MPW�SRX�LSVVIYV�HI�PŭEYXSVMXɯ�XVEHMXMSRRIPPI��HI�
PE� HMWGMTPMRI� IX� HI� PE� WYVZIMPPERGI�� 'LVMWXMRI�(MQENS�(SREXM� HɯZIPSTTI� GIXXI�
UYIWXMSR�HERW�PIW�TEKIW�UYM�WYMZIRX�EZIG�FIEYGSYT�HI�JMRIWWI�

0E�HɯQSGVEXMI�WIQFPI�HSRG�PŭLSVM^SR�MRHɯTEWWEFPI�HY�ǑǑǂeɄWMɮGPI��*SVX�FMIR��
)RGSVI�JEYX�MP�WEZSMV�HI�UYIPPI�HɯQSGVEXMI�SR�TEVPIŤ��HI�GIPPI�TMPSXɯI�TEV�YRI�
ɯPMXI� SPMKEVGLMUYI� UYM� JEMX� WIQFPERX� HI� GSRWYPXIV� GIY\� UYM� WSRX� GSRGIVRɯW��
QEMW�UYM�HɯGMHI�IR� JEMX�ɦ� PIYV�TPEGI��SY�HI�GIPPI�UYM�TIVQIX� VɯIPPIQIRX�EY\�
YRW�IX�EYXVIW�HI�TEVXMGMTIV�EY\�HɯGMWMSRW�UYM�SRX�YR�MQTEGX�WYV�PIYV�ZMIŤ#�4PYW�
TIVWSRRI�RŭIWX�GSRXVI�PE�HɯQSGVEXMI�HI�RSW�NSYVW��QEMW�UYM�WEMX�IRGSVI�GI�UYI�
GI�QSX�WMKRMJMIŤ#�0E�HɯQSGVEXMI��GI�RŭIWX�TEW�ɯPMVI�YR�GLIJ��0E�HɯQSGVEXMI��GI�
RŭIWX�TEW�VIGSRHYMVI�EY�TSYZSMV�XSYW�PIW�HIY\�SY�XVSMW�ERW�YRI�GEWXI�HI�KSY�
ZIVRERXW�TPYW�SY�QSMRW�FMIR�MRXIRXMSRRɯW�

0E�HɯQSGVEXMI��GŭIWX�GSRJMIV�PI�TSYZSMV�ɦ�GIY\�UYM�LEFMXYIPPIQIRX�PI�WYFMWWIRX��
'ŭIWX�ZVEM�IR�TEVXMGYPMIV�TSYV� PIW�IRXVITVMWIW��0IW�QEREKIVW�RI�TIYZIRX�TEW�
WI�GSRXIRXIV�HI�consulter�PIYVW�ɯUYMTIW�SY�HŭEQɯREKIV�HIW�WEPPIW�HI�TEYWI�
EGGYIMPPERXIW��%JMR�HI�WŭI\XMVTIV�HIW�I\GɮW�HI� XE]PSVMWQI�UYM� GSRXMRYIRX�HI�
KVIZIV�PI�JSRGXMSRRIQIRX�HIW�IRXVITVMWIW��PI�QEREKIQIRX�RI�TIYX�TEW�WMQ�
TPIQIRX�GLERKIVŤ��MP�HSMX�ɰXVI�révolutionné�

4SYV�GI�JEMVI��PI�PMZVI�HI�'LVMWXMRI�(MQENS�(SREXM�SJJVI�HIW�TMWXIW�HI�VɯJPI\MSR�
I\XVɰQIQIRX� WXMQYPERXIW�� :SMGM� XVSMW� ɯPɯQIRXW� UYM� QŭSRX� TEVXMGYPMɮVIQIRX�
XSYGLɯŤ��PI�XVEZEMP�HSMX�ɰXVI�TSYVZS]IYV�HI�WIRW��GVɯIV�HY�PMIR�IX�VITSWIV�WYV�PE�
GSSTɯVEXMSR�

1. Le travail doit retrouver son sens, devenir un moyen d’expression et de 
réalisation de soi.�8SYX� MRHMZMHY�E�FIWSMR�HI�WIRW�� -P�IWX�IR�IJJIX�YVKIRX�
HI�WSVXMV�HŭYRI�ETTVSGLI�XVST�YXMPMXEMVI�HY�XVEZEMP�IX�HY�XVEZEMPPIYV��Sɼ�WIYP�
GSQTXI�PI�mŤGSQQIRXŤ|��0I�XVEZEMP�HSMX�ɰXVI�MVVMKYɯ�IR�TIVQERIRGI�TEV�PE�
UYIWXMSR�HY�mŤTSYVUYSMŤ|�

'ŭIWX�YR�TVSFPɮQI�UYI�NŭEM�VIRGSRXVɯ�UYERH�NŭIRWIMKREMW�ɦ�PŭYRMZIVWMXɯŤ��PE�
TPYTEVX�HIW�ɯXYHMERXW�ɯXEMIRX�YRMUYIQIRX�WSYGMIY\�HŭEZSMV�PIYV�HMTPɹQI�
IX� MPW� WI� TVɯSGGYTEMIRX� TIY� HY� WIRW� HI� GI� UYŭMPW� ETTVIREMIRX� IX� HI� GI�
UYŭMPW� EPPEMIRX� JEMVI� HI� GIW� GSRREMWWERGIW�� 0I� TVSFPɮQI� IWX� PI� QɰQI�
HERW� PIW�IRXVITVMWIW��Sɼ� PIW�IQTPS]ɯW�WSRX�KɯRɯVEPIQIRX� VIGVYXɯW�WYV�
PE�FEWI�HI�PIYV�HMTPɹQI��IX�RSR�HI�PIYV�WEZSMV�ɰXVI��3V�GŭIWX�PI�WEZSMV�ɰXVI�
UYM�HIZVEMX�ɰXVI�PI�GVMXɮVI�GIRXVEP�HI�PE�WɯPIGXMSR��4IY�MQTSVXI�PIW�WEZSMV�
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JEMVIŤ��YRI�JSMW�VIGVYXɯ��PŭIQTPS]ɯ�UYM�IWX�IR�LEVQSRMI�EZIG�WIW�GSPPɮKYIW�
ETTVIRHVE�KVɨGI�ɦ�IY\�WYV�PI�XEW��.ŭIR�JEMW�GLEUYI�NSYV�PŭI\TɯVMIRGI�HERW�
QSR�IRXVITVMWI�

4SYV� VIHSRRIV� WSR� WIRW� EY� XVEZEMP�� MP� JEYX� EYWWM� WSVXMV� HI� PŭMQQɯHMEXIXɯ��
3R�RI�TIYX�TEW�GSRWXVYMVI�PŭEZIRMV�WM�SR�RI�GSQTVIRH�TEW�WSR�LMWXSMVI�IX�
UYI� PŭSR�VIWXI�TVMWSRRMIV�HI�WSR�TEWWɯ��'EV�GI�UYI� PŭSR�GVɯI�HERW� PŭMKRS�
VERGI�IWX�HMWGSRXMRY�IX� JMRMX� TEV�RSYW�ɯPSMKRIV�HIW�EYXVIW�� UYM� RŭEVVMZIRX�
TEW�ɦ�RSYW�GSQTVIRHVI��0ŭMKRSVERGI�HI�RSXVI�TEWWɯ�TIYX�RSYW�IRJIVQIV�
HERW� PE� VɯTɯXMXMSR�HI�GI�QɰQI�TEWWɯ�IX�HERW� PŭSFɯMWWERGI�TEWWMZI�ɦ� PE�
XVEHMXMSR��'I�RŭIWX�TEW�YR�LEWEVH�WM� PIW�GPEWWIW�WYTɯVMIYVIW� MRZIWXMWWIRX�
FIEYGSYT�HERW�PŭEVX��HERW�PI�TEXVMQSMRI��HERW�XSYX�GI�UYM�IWX�LMWXSVMUYI��
)PPIW�WEZIRX�UYI�GŭIWX�YR�HIW�PIZMIVW�HY�TSYZSMV��%Y�GSRXVEMVI��PIW�GPEWWIW�
HSQMRɯIW�WSRX�WSYZIRX�HɯTSWWɯHɯIW�HI�PIYV�LMWXSMVI��9R�KVERH�LMWXSVMIR�
ERKPEMW� PI� RSXEMX� HERW� WSR�EYXSFMSKVETLMIŤ�� mŤɋ�TEVX� GI�UYM� IWX� XVERWQMW�
SVEPIQIRX��PIW�GPEWWIW�TSTYPEMVIW�RŭSRX�TVIWUYI�EYGYR�WIRW�HI�PIYV�TVSTVI�
LMWXSMVI��IX�GIXXI�LMWXSMVI�IWX�IR�KɯRɯVEP�HɯGSYWYI�IX�GSRJYWI��Ť|�0ŭLMWXSMVI�
IWX�YRI�JSVGI��)PPI�HSRRI�RSR�WIYPIQIRX�HY�WIRW��QEMW�EYWWM�YRI�TVMWI�WYV�
PI�QSRHI�

(ERW� PIW� SVKERMWEXMSRW�� PI� QEREKIV� HSMX� EMHIV� PIW� QIQFVIW� HI� WSR�
ɯUYMTI�ɦ�HɯJMRMV�PI�WIRW�HI�PIYV�LMWXSMVI��-P�HSMX�PIYV�TIVQIXXVI�HI�HIZIRMV�
HIW� IRXVITVIRIYVW� Ū� HIW� mŤMRXVE�IRXVITVIRIYVWŤ|�� GSQQI� RSYW� HMWSRW�
HERW�PI�KVSYTI�,IVZɯ�Ū�ɦ�PE�JSMW�EYXSRSQIW��MRJSVQɯW�IX�EGXIYVW�HI�PIYV�
�I\MWXIRGI�

2. Le travail doit créer du lien et de l’empathie.�)R�VɯEGXMSR�ɦ�PŭEXSQMWEXMSR�
HIW�WEPEVMɯW�IX�ɦ�PE�TEVGIPPMWEXMSR�HIW�XɨGLIW��MP�JEYX�VɯGSRGMPMIV�QEREKɯW�
IX�QEREKIVW�IX�VEZMZIV�PI�GSPPIGXMJ��QMWIV�WYV�WE�HMZIVWMXɯ��WSR�MRXIPPMKIRGI��
WE�TYMWWERGI��0ŭMRXIPPMKIRGI�HSMX�HIZIRMV�ɯQSXMSRRIPPI�IX�GSPPIGXMZIŤ��RSYW�
HIZSRW�ETTVIRHVI�ɦ�TIRWIV�IRWIQFPI�IX�ɦ�TIRWIV�EZIG�RSXVI�G�YV��'I�
sont les soft skills�HSRX�TEVPI�'LVMWXMRI�(MQENS�(SREXM�EZIG�XEPIRXŤ��PŭMRXIPPM�
KIRGI�ɯQSXMSRRIPPI�� PŭIQTEXLMI�� PE�GETEGMXɯ�ɦ�GSPPEFSVIV�IX�ɦ�RɯKSGMIV�� PE�
FMIRZIMPPERGI��PI�VIWTIGX�HI�PŭEYXVIŷ

0I�VɹPI�HY�QEREKIV��IR�GI�WIRW��IWX�HSYFPI�

)R�MRXIVRI�� MP�WŭEWWYVI�UYŭMP�I\MWXI�YRI�FSRRI�GSQQYRMGEXMSR�IRXVI�TEMVW��
7IW�ɯUYMTMIVW�HSMZIRX�ɰXVI�EYXSRSQIW�IX�IRXVITVIRERXW�� GIVXIW��QEMW� MPW�
HSMZIRX�EYWWM�WEZSMV�GSRGMPMIV� PIYV�TSMRX�HI�ZYI�EZIG�GIPYM�HIW�EYXVIW�IX�

��ŝ6MGLEVH� ,SKKEVX�� ��� 2I[TSVX� 7XVIIXŤ�� %YXSFMSKVETLMI� HŭYR� MRXIPPIGXYIP� MWWY� HIW� GPEWWIW�
TSTYPEMVIW�ERKPEMWIW��7IYMP��������T�Ʉ���
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XVEZEMPPIV�IR�ɯXVSMXI�GSPPEFSVEXMSR�EZIG�IY\��0I�QEREKIV�JEGMPMXI�PŭLEVQSRMI�
IX� PI� GSRWIRWYW�� 7E� HIZMWIŤ��QMIY\� PIW� KIRW� WI� GSRREMWWIRX� IX� TPYW� PIW�
ɯGLERKIW�WSRX�VMGLIW�

1EMW� PI� VɹPI�HY�QEREKIV�RI�WI� PMQMXI�TEW�ɦ�GIPE�� -P�HSMX�ɯKEPIQIRX�VIPMIV�
WSR�ɯUYMTI�EY�VIWXI�HI�PE�WSGMɯXɯ��PŭIQTɰGLIV�HI�WI�VIGVSUYIZMPPIV�WYV�IPPI�
QɰQI�� 4SYV� GI� JEMVI�� MP� HSMX� IR� TIVQERIRGI� MRNIGXIV� HY� HILSVW� HERW� PI�
HIHERW��EJMR�UYI�PŭɯUYMTI�EMX�PIW�PMIRW�PIW�TPYW�JSVXW�TSWWMFPI�EZIG�WSR�IRZM�
VSRRIQIRX��UYŭMP�WŭEKMWWI�HI�WIW�GPMIRXW��HI�WIW�JSYVRMWWIYVW��HIW�VMZIVEMRW�
HI�PŭIRXVITVMWI��HIW�TSYZSMVW�TYFPMGW�ɄIXG�

3. Le travail doit être collaboratif.�'ŭIWX�YRI�GLSWI�ɦ� PEUYIPPI� NI�GVSMW�TVS�
JSRHɯQIRX�IX�UYI�'LVMWXMRI�(MQENS�(SREXM�WSYXMIRX�MGM�EZIG�JSVGIŤ��MP�JEYX�
TEWWIV�HI�PŭEVMWXSGVEXMI�EYXSVMXEMVI�ɦ�PE�HɯQSGVEXMI�GSRGIVXEXMZI��-P�JEYX�HMW�
WSYHVI� PIW�T]VEQMHIW�FYVIEYGVEXMUYIW�IR�VɯWIEY\�HŭEGXIYVW�EYXSRSQIW�
IX�MRJSVQɯW�

0E�GSSTɯVEXMSR�TIVQIX�HŭɯUYMPMFVIV� PE� PMFIVXɯ� MRHMZMHYIPPI�IX� PE� PMFIVXɯ�GSP�
PIGXMZI��'ŭIWX�YRI�GLSWI�HŭɰXVI�WMRKYPMIV�IX�EYXSRSQI��GŭIR�IWX�YRI�EYXVI�
HI�JEMVI�GEZEPMIV�WIYP��0E�GSRGIVXEXMSR�GSRWXERXI�HSMX�TIVQIXXVI�EY�KVSYTI�
HI�WI�HSRRIV�WIW�TVSTVIW�VɮKPIW�IX�SFNIGXMJW��0E�GSRGIVXEXMSR�TIVQIX�EY�
KVSYTI� HŭLEVQSRMWIV� PIW� WMRKYPEVMXɯW� WERW� WYWGMXIV� PI� GSRJSVQMWQI�� )R�
JEGMPMXERX� PIW�ɯGLERKIW�� PE�GSSTɯVEXMSR�TVSHYMX�HI� PŭɯKEPMXɯ��HI� PE�XVERWTE�
VIRGI�IX�HI�PE�WMRKYPEVMXɯ��)PPI�TVSHYMX�ɯKEPIQIRX�HI�PE�ZEPIYV��GEV�PE�ZEPIYV�
ZMIRX�EYNSYVHŭLYM�HIW�VIPEXMSRW�LYQEMRIW�

.I� GVSMW� ɦ� PE� VMGLIWWI�HIW� ɯGLERKIW� PIW� TPYW� HMZIVW�� )R� GI� WIRW�� NŭEMQI�
FIEYGSYT�PI�TIMRXVI�6MGLEVH�8I\MIV��UYM�TEWWI�HIY\�QSMW�TEV�ER�ɦ�ZS]E�
KIV�ɦ� PE� VIRGSRXVI�HŭEVXMWXIW�HI�HMJJɯVIRXW�TE]W�� IX�UYM� WI�RSYVVMX� HI�GIW�
ɯGLERKIW� I\XVɰQIQIRX� HMZIVW� TSYV� IRVMGLMV� WE� TVSTVI� TIMRXYVI�� -P� JEYX�
WEZSMV�WI�PEMWWIV�MQTVɯKRIV�TEV�PIW�EYXVIW�IX�ETTVIRHVI�HIW�EYXVIW��WERW�
TSYV�EYXERX�ɰXVI�YR�QSYXSR�IX�IWWE]IV�HI�PIW�MQMXIV��0E�GSPPEFSVEXMSR�IRXVI�
QSYXSRW�RI�GVɯI�TEW�HI�PŭMRRSZEXMSR��IPPI�GVɯI�HY�GSRJSVQMWQI�

'SQQI�PI�WSYXMIRX�GIX�SYZVEKI�JSMWSRRERX��PI�XVEZEMP�HSMX�ɰXVI�TSYVZS]IYV�
HI�WIRW��HI� PMIR�IX�HI�GSSTɯVEXMSR��3R�PI�ZSMX��GIW�XVSMW�TVMRGMTIW�WI�VIR�
JSVGIRX�QYXYIPPIQIRX��0I�PMIR�TVSHYMX�HI�PE�GSSTɯVEXMSR��PE�GSSTɯVEXMSR�WI�
RSYVVMX�HI�WIRW�IX�PI�WIRW�JEZSVMWI�PI�PMIR��'IW�TVMRGMTIW�WSRX�ɦ�PE�FEWI�HŭYRI�
TVEXMUYI� VIRSYZIPɯI�HI� PE� HɯQSGVEXMI�� UYI� GI� WSMX� HERW� PIW� �IRXVITVMWIW��
HERW�PIW�EHQMRMWXVEXMSRW�TYFPMUYIW��HERW�PIW�ɯGSPIW�SY�IRGSVI�EY�WIMR�HI�
PE�JEQMPPI��'EV�GI�RŭIWX�TEW�WIYPIQIRX�PŭIRXVITVMWI�UYŭMP�JEYX�HɯQSGVEXMWIV��
QEMW�XSYXIW�PIW�MRWXMXYXMSRW�UYM�XMWWIRX�IX�WXVYGXYVIRX�RSXVI�ZMI�IR�GSQQYR��
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avant-propoS� ��

'IPE�TIYX�TEVEɴXVI�YR�HSY\�VɰZI��QEMW�MP�WYJJMX�HŭSYZVMV�PIW�]IY\Ť��PE�VɯZSPY�
XMSR�E�HɯNɦ�GSQQIRGɯ�

Michel Hervé,  
président du conseil de surveillance du groupe Hervé
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QUELQUE CHOSE 
EST EN TRAIN 
DE CHANGER
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9286�$9(=�%($8�$92Ζ5�7287(6�/(6b$37Ζ78'(6��
6Ζb9286�1ȇ$9(=�3$6�/ȇ$77Ζ78'(��
9286b1(b5�866Ζ5(=b3$6�
Gandhi

E R�PMWERX�GIXXI�GMXEXMSR�UYI�6IREYH��YR�EQM�QEREKIV��QŭEZEMX�EHVIWWɯI�EZIG�
TSYV�XSYX�GSQQIRXEMVI�mŤ'ŭIWX�I\EGXIQIRX�ɭEŤ|��NŭEM�TIRWɯ�UYI�PI�QSQIRX�
ɯXEMX�ZIRY�HI�VEWWIQFPIV�HERW�YR�PMZVI�PIW�RSXIW�IX�I\TɯVMIRGIW�MWWYIW�HI�

QSR�TEVGSYVW�HI�GSRWYPXERXI�IR�IRXVITVMWI��.ŭEZEMW�YR�SFNIGXMJŤ��TVSTSWIV�EY\�
HMVMKIERXW�IX�QEREKIVW�YRI�EYXVI�JEɭSR�HŭI\IVGIV�PIYV�JSRGXMSR�

-PW�WSRX�RSQFVIY\�ɦ�ɰXVI�JEXMKYɯW�HI�TSVXIV�WYV�PIYVW�ɯTEYPIW�PIW�EPɯEW�HŭYR�
IRZMVSRRIQIRX�WYV�PIUYIP� MPW�SRX�TIY��ZSMVI�TEW�HI�QEɴXVMWI��0IW�IRXVITVMWIW�
WSRX�IRXVEɴRɯIW�HERW�YRI�GSYVWI�ɦ�PE�TIVJSVQERGI�GSQQI�HIW�XVEMRW�PERGɯW�
ɦ�KVERHI�ZMXIWWI��HIVVMɮVI�PIWUYIPW�PIW�WEPEVMɯW�QSRXIRX�IX�HIWGIRHIRX�IR�GSY�
VERX�HŭYR�[EKSR�HŭYRI�VɯSVKERMWEXMSR�ɦ�PŭEYXVI��WERW�TPYW�HMWGIVRIV�PI�RSQ�HIW�
KEVIW�UYŭMPW�XVEZIVWIRX�IX�IRGSVI�QSMRW�PIYV�HIWXMREXMSR�JMREPI�

%GGɯPɯVEXMSR� HI� PE� XVERWJSVQEXMSR� RYQɯVMUYI�� MRGIVXMXYHI� HY�QEVGLɯ� MRXIV�
REXMSREP��HMJJMGMPI�GSLɯWMSR�HIW�KɯRɯVEXMSRW��GSQTPI\MJMGEXMSR�HIW�QɯXMIVW�IX�
HIW�XɨGLIWŤ��YRI�WSVXI�HI�JMɮZVI�GSRXMRYI�EKMXI�PE�ZMI�HIW�GSPPIGXMJW��%ZIG�HIW�
GSRWɯUYIRGIW�MRɯZMXEFPIW�WYV� PE�UYEPMXɯ�HI�ZMI�EY�XVEZEMP��7ERW�ZSYPSMV�HVIW�
WIV�YR�WSQFVI�XEFPIEY�HIW�IRXVITVMWIW�JVERɭEMWIW��MP�WYJJMX�HŭMRXIVZIRMV�HERW�PE�
HMZIVWMXɯ�HIW�SVKERMWEXMSRW�TSYV�GSRWXEXIV�YR�QEP�ɰXVI�EY\�QYPXMTPIW�ZMWEKIW��
%VVɰX�QEPEHMI��XYVR�SZIV��YWYVI�TVSJIWWMSRRIPPI��WXVIWW�UYSXMHMIR��IRRYM��PEWWM�
XYHI�� LEVGɮPIQIRX�� HɯGSYVEKIQIRX� IX� TEVJSMW�QɰQI� WYMGMHI� KERKVɮRIRX� PI�
QSRHI�HY�XVEZEMP�

.YWUYŭɦ� UYERH� EPPSRW�RSYW� EWWMWXIV� WERW� VɯEKMV� ɦ� GIX� ɯTYMWIQIRX� HIW�
VIWWSYVGIW�LYQEMRIWŤ#�(IZSRW�RSYW�ZVEMQIRX�EGGITXIV�UYI�TVSKVɮW�XIGLRS�
PSKMUYIW�IX�TIVJSVQERGI�WSMIRX�MRGSQTEXMFPIW�EZIG�YRI�QIMPPIYVI�UYEPMXɯ�HI�
ZMI�EY�XVEZEMPŤ#�)X�JEYX�MP�HɯJMRMXMZIQIRX�GVSMVI�UYI�PE�HɯQSXMZEXMSR�IWX�PE�GSRWɯ�
UYIRGI�MRɯZMXEFPI�HŭYRI�WSGMɯXɯ�HI�GSRWSQQEXMSR�UYM�RSYW�VIRHVEMX�MRKVEXW��
ɯXIVRIPW�MRWEXMWJEMXW�IX�JEXEPIQIRX�TIY�IRKEKɯWŤ#
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'I�GSRWXEX�RI�GSRGIVRI�LIYVIYWIQIRX�TEW�XSYXIW�PIW�IRXVITVMWIW�JVERɭEMWIW��
1EMW�MP�IWX�WYJJMWEQQIRX�VɯGYVVIRX�TSYV�IR�VIGLIVGLIV�PIW�GEYWIWŤ�

1. 0IW�SVKERMWEXMSRW�WSRX�EVVMZɯIW�EY�XIVQI�HŭYRI�GSYVWI�ɦ�PE�TIVJSVQERGI�
UYM� PIW� GSRHYMX� HERW� YRI� MQTEWWI� HERW� PE� KIWXMSR� HI� PIYVW� VIPEXMSRW�
LYQEMRIW�� EZIG� YR� IJJIX� HSQMRS� WYV� PIYV� GVɯEXMZMXɯ� IX� PIYV� GETEGMXɯ� HI�
VIHɯTPSMIQIRX�WYV� PI�QEVGLɯ�QSRHMEP��0E�TIVJSVQERGI�XIGLRSPSKMUYI�IX�
STɯVEXMSRRIPPI�WYV� PEUYIPPI�IPPIW�SRX� MRZIWXM�IX�TVMSVMWɯ� PIYVW�IJJSVXW�VIWXI�
MRHMWTIRWEFPI��QEMW�MRWYJJMWERXI��0IW�IRXVITVMWIW�SRX�WSYW�IWXMQɯ�PŭMQTEGX�
HI�PE�HɯKVEHEXMSR�HIW�VIPEXMSRW�MRXIVTIVWSRRIPPIW�WYV�PIYV�GSQTɯXMXMZMXɯ��0E�
UYEPMXɯ�HI� PE�GSQQYRMGEXMSR�IX� PIW�GSQTɯXIRGIW�IR�VIPEXMSRW�LYQEMRIW�
WSRX�HIZIRYIW�YR�RSYZIP�IRNIY�HI�TIVJSVQERGI�UYŭIPPIW�RI�TIYZIRX�TPYW�
MKRSVIV�HERW�PIYVW�WXVEXɯKMIW�HI�HɯZIPSTTIQIRX�

2. 0E�WSYJJVERGI�EY�XVEZEMP�VIRGSRXVɯI�IR�HMZIVW�PMIY\�IWX�MRUYMɯXERXI��(I�RSQ�
FVIY\� VETTSVXW�GSRZIVKIRX�WYV�GI�UYM�IWX�HIZIRY�YR�ZɯVMXEFPI�TVSFPɮQI�
HI�WERXɯ�TYFPMUYI��0E�GSQQMWWMSR�HIW�EJJEMVIW�WSGMEPIW�HI� Pŭ%WWIQFPɯI�
REXMSREPI��UYM�TPERGLI�HITYMW������WYV�mŤPI�W]RHVSQI�HŭɯTYMWIQIRX�TVS�
JIWWMSRRIPŤ|��TEVPI�HI�����GEW�GSRRYW�TEV�ER��TSYV�YR�QEP� MRWMHMIY\�UYM�
TSYVVEMX�EXXIMRHVI�PIW����Ť����GEW�TEV�ER�

9RI�ɯXYHI�QIRɯI�TEV�PI�GEFMRIX�7XMQYPYW�IR������MRHMUYI�UYI���Ʉ	�HIW�WEPE�
VMɯW�WSRX�IR�ɯXEX�HŭL]TIVWXVIWW�HERKIVIY\�TSYV�PIYV�WERXɯ��7YV�PI�FERG�HIW�
EGGYWɯW��SR�VIXVSYZI�PI�QERUYI�HI�XIQTW��PŭEHETXEXMSR�GSRXMRYI��PŭEFWIRGI�
HŭEYXSRSQMI� IX� PIW� HMJJMGYPXɯW� VIPEXMSRRIPPIW�� 0I� FEVSQɮXVI� 'IKSWɄ �����
mŤ'PMQEX�WSGMEP�IX�5YEPMXɯ�HI�ZMI�EY�XVEZEMPŤ|�GSVVSFSVI�GIW�HSRRɯIWŤ����Ʉ	�HIW�
WEPEVMɯW�IX���Ʉ	�HIW�QEREKIVW�WYFMWWIRX�YR�WXVIWW�VɯKYPMIV�EY�XVEZEMP����WYV�
��HɯGPEVI�EZSMV�VIRGSRXVɯ�EY�GSYVW�HI�WE�GEVVMɮVI�YR�TVSFPɮQI�KVEZI�HI�X]TI�
FYVR�SYX�SY�HɯTVIWWMSR� PMɯ�ɦ�YR� V]XLQI�IJJVɯRɯ��YRI�WYVGLEVKI�HI� XVEZEMP��
YRI�TVIWWMSR�WYV� PIW�SFNIGXMJW�� PE�GSQTɯXMXMSR�� PŭɯTYMWIQIRX�IX� PIW�GSRJPMXW�
MRXIVRIW����Ʉ	�HIW�WEPEVMɯW�RI�WSRX�TEW�QSXMZɯW��WSMX���TSMRXW�HI�TPYW�UYŭIR�
��������Ʉ	�HŭIRXVI�IY\�SRX�GSRJMERGI�IR�PIYV�QEREKIV�XSYX�IR�HMWERX�RI�TEW�
WI�WIRXMV�ɯGSYXɯW��RM�GSQTVMW�TEV�IY\����Ʉ	
�

(ŭERRɯI�IR�ERRɯI��HMJJɯVIRXIW�WSYVGIW�GSRJMVQIRX�GIXXI�WSYJJVERGI�KVER�
HMWWERXI�UYM� HIZVEMX� MRXIVTIPPIV� RSXVI� WSGMɯXɯ� WYV� WE�GETEGMXɯ�ɦ�TVSXɯKIV�
PŭLYQEMR�HERW�WSR�EGXMZMXɯ�TVSJIWWMSRRIPPI��SY�TPYXɹX�WE�TVSTIRWMSR�ɦ� PI�
QIXXVI�IR�HERKIV�HERW�PŭI\IVGMGI�HI�WSR�XVEZEMP�

3. 0IW� QɯXLSHIW� QEREKɯVMEPIW� XVEHMXMSRRIPPIW�� UYM� WSRX� GIRWɯIW� RSYVVMV��
MVVMKYIV��IRVMGLMV� PIW�VIPEXMSRW�LYQEMRIW�EY�WIVZMGI�HY�TVSNIX�HŭIRXVITVMWI��
WSRX� GSRXVSZIVWɯIW�� 0IW� QEREKIVW� SRX� I\TɯVMQIRXɯ� HMZIVW� QSHIW� HI�
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�QEREKIQIRX��EZIG�TPYW�SY�QSMRW�HI�WYGGɮW��%Y�JMREP��YRI�GLSWI�IWX�WɾVIŤ��
PIW�KɯRɯVEXMSRW�<��=�IX�>��UYM�WI�GVSMWIRX�EYNSYVHŭLYM�HERW� PIW�SVKERMWE�
XMSRW��SRX�HI�QSMRW�IR�QSMRW�IRZMI�IX�FIWSMR�HŭYR�QEREKIQIRX�MRJSVQEXMJ��
HMVIGXMJ�SY�QɰQI�TEVXMGMTEXMJ��%Y�RMZIEY�STɯVEXMSRRIP�FMIR�WɾV��QEMW�EYWWM�
IX�WYVXSYX�HY�TSMRX�HI�ZYI�WXVEXɯKMUYI��PŭLIYVI�IWX�ɦ�PE�GSVIWTSRWEFMPMXɯ��ɦ�
PŭMRXVETVIRIYVMEX��ɦ� PE� PMFɯVEXMSR�HIW� MHɯIW�IX�HIW�ɯRIVKMIW��ɦ� PŭEKMPMXɯ��9RI�
I\MKIRGI�HI�HɯQSGVEXMI�GSRGIVXEXMZI�WŭI\TVMQI�HERW�PIW�IRXVITVMWIW�EZIG�
PE�QɰQI�JSVGI�UYI�HERW�RSXVI�WSGMɯXɯ��0E�JSRGXMSR�QEREKɯVMEPI�XVEHMXMSR�
RIPPI�WI�VIXVSYZI�IR�KVERHI�HMJJMGYPXɯ��IR�QEMRXIRERX�YRI�VIPEXMSR�HŭEYXSVMXɯ�
UYM�RI�TIYX�VɯTSRHVI�ɦ�GI�FIWSMR�KVERHMWWERX�HI�TEVXEKI�HY�WEZSMV�IX�HY�
TSYZSMV�

(I�JEMX��PIW�SVKERMWEXMSRW�WSRX�EYNSYVHŭLYM�EXXIRHYIW�WYV�HIW�XIVVEMRW��MRLEFMXYIPWŤ�

 ■ Leur éthique :�IPPIW�WSRX�MRXIVTIPPɯIW�WYV�PI�WIRW�HI�PIYVW�EGXMZMXɯW�IX�PIYVW�
GETEGMXɯW�ɦ�EWWISMV�PIYV�TVSHYGXMZMXɯ�WYV�PE�TVSXIGXMSR�HIW�TIVWSRRIW�IX�HI�
PŭIRZMVSRRIQIRX��4EVGI�UYI�PŭɯTSUYI�HI�PE�TIVJSVQERGI�ɦ�RŭMQTSVXI�UYIP�TVM\�
E�XSYGLɯ�PIW�PMQMXIW�HI�GI�UYI�TIYZIRX�WYTTSVXIV�IX�EGGITXIV�PIW�MRHMZMHYW��
4EVGI�UYI�PE�WSYJJVERGI�EY�XVEZEMP�I\TVMQI�RSR�WIYPIQIRX�YR�ɯTYMWIQIRX�
HI�GIVXEMRW�GSPPEFSVEXIYVW��QEMW�EYWWM� YRI�TIVXI�HI� WIRW�UYM� PIW�TPSRKI�
HERW�YRI�TVSJSRHI�HɯQMWWMSR��'I�GSRWXEX�TSWI�HŭEFSVH�PE�UYIWXMSR�HI�PŭLY�
QEMR��QEMW�EYWWM�GIPPI�HI� PE�TIVJSVQERGI�HIW�IRXVITVMWIW�EY� VIKEVH�HIW�
GSɾXW�UYŭIPPI�KɯRɮVI�TSYV�PE�GSPPIGXMZMXɯ��0E�WSYJJVERGI�EY�XVEZEMP�IRKEKI�PE�
VIWTSRWEFMPMXɯ�HIW�IQTPS]IYVW�ɦ�XVEZIVW�PE�PSM�WYV�PE�TVɯZIRXMSR�HIW�VMWUYIW�
TW]GLSWSGMEY\��647
��1EMW�PŭEQTPIYV�HY�JPɯEY�RɯGIWWMXI�YRI�EGGɯPɯVEXMSR�
HIW�QIWYVIW�GSVVIGXMZIW�IX�YRI�TVMWI�HI�GSRWGMIRGI�HI�XSYW� PIW�EGXIYVW�
HIW�IRXVITVMWIW�UYM�HIZVEMIRX�WI�WIRXMV�VIWTSRWEFPIW�IX�GSRGIVRɯW�

 ■ Leur agilité :� PIW� SVKERMWEXMSRW� HSMZIRX� HɯZIPSTTIV� PIYV� JPI\MFMPMXɯ� TSYV�
JEMVI�JEGI�ɦ�PŭMRWXEFMPMXɯ�EQFMERXI��0I�XVEHMXMSRRIP�XVEZEMP�IR�ɯUYMTI�ɯZSPYI�
ZIVW�HIW�QSHIW�HI�GSSTɯVEXMSR�IR�VɯWIEY\��MRWTMVɯW�HY�;IF��QSHYPEFPIW�
IR� JSRGXMSR� HIW� TVSNIXW� IX� HIW� YVKIRGIW�� TSYV� JEZSVMWIV� PE� JPYMHMXɯ� HIW�
ɯGLERKIW�IX�HIW� JPY\�HI�TVSHYGXMSR��7YWGMXIV� PŭMRXIPPMKIRGI�HIW�GSPPIGXMJW�
RŭIWX�TPYW�YRI�STXMSR��4SYV� VɯTSRHVI�ɦ� PE�ZMXIWWI�IX�ɦ� PE�QYPXMTPMGMXɯ�HIW�
MRRSZEXMSRW�EXXIRHYIW��PIW�SVKERMWEXMSRW�RŭSRX�TPYW�PI�GLSM\Ť��JEZSVMWIV�PIW�
JPY\�HI�GSQQYRMGEXMSR�� VIRHVI� PIW�GSPPEFSVEXIYVW�EZMWɯW�IX�EZIVXMW�� JEMVI�
ɯQIVKIV�XSYXIW�PIW�FSRRIW�MHɯIW�

 ■ Leur leadership :� TEVGI�UYI� PE�GSQTPI\MXɯ�HI� PŭIRZMVSRRIQIRX�RɯGIWWMXI�
PE�QMWI�IR�GSQQYR�HI�XSYXIW�PIW�MRXIPPMKIRGIW��GIW�HIVRMɮVIW�HIQERHIRX�
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RSR� TPYW� ɦ� ɰXVI� IRGEHVɯIW� SY� HMVMKɯIW� TEV� YR�QEREKIQIRX� XSXEPIQIRX�
HɯTEWWɯ��QEMW�TPYXɹX�SVGLIWXVɯIW�IX�LEVQSRMWɯIW�TEV�HIW�PIEHIVW�JSVQɯW�
EY�HɯZIPSTTIQIRX�HI�PIYVW�GSQTɯXIRGIW�VIPEXMSRRIPPIW�IX�ɯQSXMSRRIPPIW��
(ŭEYXERX�UYI��WYV�GI�HIVRMIV�TSMRX��FSR�RSQFVI�HŭIRXVITVMWIW�SRX�WMRKYPMɮ�
VIQIRX�QMW�HI�GɹXɯ�PE�UYEPMXɯ�HIW�VIPEXMSRW�IRXVI�PIYVW�QIQFVIW��GSQQI�
WM� PIW� GSQTɯXIRGIW� VIPEXMSRRIPPIW� IX� ɯQSXMSRRIPPIW� ɯXEMIRX� YR� WYTTPɯ�
QIRX�HŭɨQI�MRETTVSTVMɯ��'I�UYM�IWX�YR�ZɯVMXEFPI�GSRXVIWIRW�TSYV�PIW�ɰXVIW�
WSGMEY\�UYI�RSYW�WSQQIW�

-P�I\MWXI�EYNSYVHŭLYM�YR�ZɯVMXEFPI�GSYVERX�HI�TIRWɯI�IR� JEZIYV�HŭIRXVITVMWIW�
PMFɯVɯIW��EKMPIW�SY�ETTVIRERXIW��5YIPPI�UYI�WSMX�PE�JSVQI�GLSMWMI��PIW�SVKERMWE�
XMSRW�SRX�HI�QYPXMTPIW�VEMWSRW�HŭIRKEKIV�GIXXI�XVERWMXMSR��1EMW�GIPPI�UYM�HIZVEMX�
RSYW�HɯGMHIV�ɦ�WEYXIV�PI�TEW�IWX�PE�TVSXIGXMSR�HIW�TIVWSRRIW�UYM�XVEZEMPPIRX��
0E�GEYWI�ɯGSPSKMUYI��UYM�IWX�HɯNɦ�TVɯSGGYTERXI�TSYV� PŭEZIRMV�HI� PE�TPERɮXI��
IWX�HɯWSVQEMW�VEXXVETɯI�TEV�YR�IRNIY�ERXLVSTSPSKMUYIŤ��UYIP�X]TI�HŭLYQERMXɯ�
WSQQIW�RSYW�IR�XVEMR�HI�GSRWXVYMVIŤ#

)R�WŭIRKEKIERX�WYV�PE�ZSMI�HIW�TVSKVɮW�XIGLRSPSKMUYIW��HI�PŭMRXIPPMKIRGI�EVXMJM�
GMIPPI��HI�PE�HMKMXEPMWEXMSR�IX�HIW�SVHMREXIYVW�UYERXMUYIW��PIW�IRXVITVMWIW�TIYZIRX�
ɯKEPIQIRX�JEMVI�PI�GLSM\�HY�TVSKVɮW�LYQEMR��0E�FMIRZIMPPERGI��PŭɯGSYXI��PI�VIW�
TIGX�� PIW� GSSTɯVEXMSRW� WEMRIW� IX� MRXIPPMKIRXIW� WSRX� YRI� ZɯVMXEFPI� EPXIVREXMZI�
WXVEXɯKMUYI�IX� ɯGSRSQMUYI��)R� PIYV�UYEPMXɯ�HŭSVKERMWEXMSRW�LYQEMRIW�� IPPIW�
WSRX�HIW�EGXIYVW�HI�TVIQMIV�SVHVI�TSYV�MRMXMIV�YRI�EYXVI�JEɭSR�HŭIRXVITVIRHVIŤ��
IPPIW�IR�WIVSRX�IRGSVI�TPYW�TIVJSVQERXIW�TEVGI�UYŭLYQERMWXIW�

Au lieu de subir le changement, les organisations de toutes tailles et 
activités peuvent, si elles le décident, s’inscrire dans un mouvement libé-
rateur adapté à leurs enjeux. Cette transition passe par la transformation 
profonde de la fonction managériale, aujourd’hui engluée dans de vieux 
paradigmes.

L’heure est à un leadership libre, parce qu’affranchi des vieux modèles 
basés sur l’autorité et responsable d’une qualité de vie au travail bien plus 
performante. Une démarche aujourd’hui validée par les dernières études 
en neurosciences et en psychologie positive. Il ne reste plus qu’à donner 
PI�XST�HɰTEVX�TSYV�JEMVI�PI�KVERH�WEYXŤ�
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LES ORGANISATIONS SE LIBÈRENT : 
LIBÉRONS LES MANAGERS !
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C IVXEMRIW�IRXVITVMWIW�WSRX�FMIR�IRKEKɯIW�WYV� PE�ZSMI�HI� PIYV�VIRSYZIEY��
)PPIW� SRX� EQSVGɯ� PŭEYHEGMIYWI� VɯJPI\MSR� UYM� GSRWMWXI� ɦ� VɯMRZIRXIV� PIYV�
SVKERMWEXMSR�� 9R� TIY� TEVXSYX� HERW� PI� QSRHI�� HIW� I\TɯVMQIRXEXMSRW�

GSRJMVQIRX� YRI� RSYZIPPI� JEɭSR� HŭIRXVITVIRHVI� TSYV� WŭEJJVERGLMV� HŭERGMIRW�
QSHɮPIW��3R�PIW�ETTIPPI�mŤIRXVITVMWIW�EKMPIWŤ|�SY�mŤIRXVITVMWIW�PMFɯVɯIWŤ|��SR�
]� TEVPI� HI� FSRLIYV� EY� XVEZEMP�� SR� ]� TVSQIYX� PŭMRXIPPMKIRGI� GSPPIGXMZI� IX� HIW�
QSHIW� HI� KSYZIVRERGI� FIEYGSYT� TPYW� HɯQSGVEXMUYIW�� )X�� QɰQI� WM� GIW�
IRXVITVMWIW� XɨXSRRIRX� WYV� GIW� GLIQMRW� MRLEFMXYIPW�� PIYVW� TVIQMIVW� IWWEMW�
WSRX�XVɮW�IRGSYVEKIERXW�

ɋ� YR� QSQIRX� HI� PIYV� ɯZSPYXMSR� SVKERMWEXMSRRIPPI�� IPPIW� WSRX� RɯERQSMRW�
GSRJVSRXɯIW�ɦ�YR�ɯGYIMP��0E� PMFɯVEXMSR�HI� PIYVW�SVKERMWEXMSRW�WI�LIYVXI�ɦ� PE�
RSR�PMFɯVEXMSR�HI�PŭɯXEX�HŭIWTVMX�HIW�JIQQIW�IX�HIW�LSQQIW�UYM�PIW�QEREKIRX��
1EPKVɯ�PI�RSYZIEY�WSYJJPI�UYM�VIZMXEPMWI�PIW�GSPPIGXMJW��HMVMKIERXW�IX�QEREKIVW�

��ŝ*VɯHɯVMG� 0EPSY\�� 6IMRZIRXMRK� 3VKERM^EXMSRWŤ�� :IVW� HIW� GSQQYREYXɯW� HI� XVEZEMP� MRWTMVɯIW��
(MEXIMRS�������

EP7_Management_a_bout_de_souffle_p001-200.indd   19 08/10/2019   16:45



�� 0$1$*(0(17��b%287b'(b628))/(

WSRX� GSQQI� VEXXVETɯW� TEV� HIW�QSHɮPIW� HI�QEREKIQIRX� EVGLEɵUYIW� HSRX�
MPW�ZSYHVEMIRX�WI�HɯFEVVEWWIV��QEMW�HSRX�PIW�QɯGERMWQIW�VIWXIRX�JSVXIQIRX�
ERGVɯW�HERW�PIW�QIRXEPMXɯW��'ŭIWX�YR�TIY�GSQQI�WM�YR�ɯPEWXMUYI�PIW�XMVEMX�IR�
EVVMɮVI��JVIMRERX�HŭYR�WIYP�GSYT�PI�FIP�ɯPER�HI�PŭɯQERGMTEXMSR�

%ZIG��FMIR�WɾV��YR�GSVXɮKI�HI�HSYXIW�IX�HI�UYIWXMSRRIQIRXW�UYM�WYVKMWWIRXŤ��
IX�WM�SR�WŭɯXEMX�XVSQTɯŤ#�7M�PI�GLERKIQIRX�ɯXEMX�WɯHYMWERX��QEMW�MQTSWWMFPIŤ#�
7M�� JMREPIQIRX�� PI� WIYP� W]WXɮQI� UYM� JSRGXMSRREMX� ɯXEMX� GIPYM� UYM� E� PŭEZERXEKI�
HŭɰXVI�FMIR�LYMPɯ�IX�GSRRYŤ#�)X�WM�PIW�XɨXSRRIQIRXW�IX�MRɯZMXEFPIW�IVVIYVW�HIW�
IRXVITVMWIW�UYM�WI�PMFɮVIRX�JEMWEMIRX�TPYW�HI�HɯKɨXW�UYŭEYXVI�GLSWIŤ#�&VIJ�� PE�
XIRHERGI�TSYVVEMX�ɰXVI�HI�NIXIV�PI�FɯFɯ�EZIG�PŭIEY�HY�FEMR�IX�HI�JEMVI�QEVGLI�
EVVMɮVI�TSYV�VITVSHYMVI�YR�TIY�TPYW�HI�PE�QɰQI�GLSWI��0I�VɯWYPXEX�VIWXIVEMX�
MRWEXMWJEMWERX��QEMW�MP�E�PI�QɯVMXI�HŭɰXVI�GSRRY�

Mais si l’hypothèse était que, pour réussir la libération des entreprises, 
MP� JEPPEMX� GSQQIRGIV� TEV� PMFɰVIV� GIY\� UYM� PIW� HMVMKIRXŤ#� 0IW� PMFɰVIV� HIW�
anciens modèles, de tout un héritage aussi pesant que paralysant. Pour 
se donner la permission de créer autre chose, le travail commence par 
WSMŤ��WI�VIQIXXVI�IR�GSRXEGX�EZIG�WIW�HɰWMVW�HŭIRXVITVIRIYV�SY�HI�QEREKIV��
6IZIRMV�ɧ�PE�WSYVGI�HI�WSR�MHɰEP��HI�WIW�QSXMZEXMSRW�TVSJSRHIW��-HIRXMƤIV�
WIW�HMJƤGYPXɰW�TIVWSRRIPPIW��PIYVW�GEYWIW�EMRWM�UYI�PIYVW�QERMJIWXEXMSRW��
comprendre l’origine de ses pensées et leurs conséquences en comporte-
ments parfois inappropriés. Autrement dit, entreprendre d’abord un travail 
de développement personnel, axé sur une meilleure connaissance de son 
impact sur les autres, de ses propres désirs et capacités de changement. 
Il ne s’agit évidemment pas de travail thérapeutique, dont la démarche 
est beaucoup plus intime et personnelle. Mais d’engager une meilleure 
connaissance de soi, un peu comme si on prenait le temps de descendre 
HI�ZɰPS�TSYV�WI�VIKEVHIV�TɰHEPIV��0ŭMRXɰVɱX�IWX�HŭMHIRXMƤIV�XSYXIW�PIW�FSRRIW�
attitudes, facultés mentales et émotionnelles qui nous font aller vite et 
loin, et toutes celles qui nous font déraper.

)R� XERX� UYI� GSRWYPXERXI�� NI� VIRGSRXVI� FIEYGSYT� HI� GLIJW� HŭIRXVITVMWI��
2SQFVIY\� WSRX� GIY\� UYM� SRX� IRZMI� HŭI\TɯVMQIRXIV� HI� RSYZIEY\� QSHɮPIW�
HŭSVKERMWEXMSR�� 1EMW� MPW� WI� TSWIRX� WSYZIRX� PE� QɰQI� UYIWXMSRŤ�� mŤ4EV� UYSM�
GSQQIRGI� PI� GLERKIQIRXŤ#Ť|� )X� PE� VɯTSRWI� RŭIWX� TEW� Pɦ� Sɼ� MPW� PŭEXXIRHIRX��
4EVGI�UYI�PI�GLERKIQIRX�GSQQIRGI�TEV�IY\��IR�XERX�UYI�PIEHIVW��HERW�PIYV�
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GETEGMXɯ�ɦɄMRXIVTIPPIV�IX�VIHɯJMRMV�PIYV�VɹPI�HERW�PIYV�IRXVITVMWI��4SYV�MRMXMIV�PŭMR�
RSZEXMSR�ɦ�PE�LEYXIYV�HIW�IRNIY\�ɯXLMUYIW�IX�SVKERMWEXMSRRIPW�EXXIRHYW��MP�ZE�
ɰXVI�MRHMWTIRWEFPI�HI�QIXXVI�PE�JSRGXMSR�QEREKɯVMEPI�EY�GSQQIRGIQIRX�HI�
PE�FSYGPI�HY�VIRSYZIEY��)X�HI�VIKEVHIV�IR�JEGI�WE�JEɭSR�HŭI\IVGIV�WE�JSRGXMSR�
HŭIRGEHVIQIRX�HIW�ɯUYMTIW�

.ŭEM� WSYZIRX� YXMPMWɯ� PE�QɯXETLSVI� HI� PŭIWGEPMIV� EYTVɮW� HI�QIW� GPMIRXW� TSYV�
MPPYWXVIV�GI�TVSTSWŤ��mŤ5YERH�ZSYW�FEPE]I^�YR�IWGEPMIV��ZSYW�GSQQIRGI^�FMIR�
TEV� PE�QEVGLI�HY�LEYX�RŭIWX�GI�TEWŤ#�4YMW�ZSYW�HIWGIRHI^�TEXMIQQIRX� PIW�
QEVGLIW� PIW�YRIW�ETVɮW� PIW�EYXVIW��WERW�IR� VEXIV�EYGYRIŷŤ|�0ŭMQEKI�TMUYI�
YR�TIY��1EMW�IPPI�IWX�I\TPMGMXI��'SQQIRX�TVɯXIRHVI� JEMVI�ɯZSPYIV�YRI�SVKE�
RMWEXMSR� WM� PI� HMVMKIERX� HŭEFSVH�� TYMW� XSYXI� PŭɯUYMTI�QEREKɯVMEPI� IRWYMXI�� RI�
VIJPɮXIRX�TEW�PI�QSHɮPI�TVSTSWɯŤ#�'SQQIRX�HIQERHIV�EY\�GSPPEFSVEXIYVW�HI�
QSHMJMIV�PIYVW�EXXMXYHIW�WM��IR�XERX�UYI�QEREKIV��SR�RŭETTPMUYI�TEW�YR�XERX�WSMX�
TIY�GI�UYI�PŭSR�HIQERHI�EY\�EYXVIWŤ#

mɋ)$Ζ7(6�&(�48(�-(�'Ζ6��0$Ζ6�3$6�&(�48(�-(�)$Ζ6ɋ} 
(67b81�78(85�'(�/Ζ%�5$7Ζ21�'(6�(175(35Ζ6(6�
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FLASH  
INFO !Le manque de reconnaissance : 

facteur de mal-être
En mars 2017, le syndicat CFDT a publié les résultats d’une enquête natio-
nale appelée « Parlons travail » réalisée auprès de 200 000 travailleurs 
et qui a récolté 20,4 millions de réponses. Jamais en France autant de 
personnes ne s’étaient exprimées sur cette question :
 • 36 % des personnes ont déclaré avoir déjà fait un burn-out au cours de 

leur carrière, dont 54 % chez les chômeurs.
 • Les femmes (39 %) sont davantage concernées que les hommes (31 %). 

La majorité considère que sa charge de travail est « excessive » (51 %).
 • 58 % déclarent avoir déjà pleuré à cause de leur travail, non pas à cause 

de la quantité de travail, mais de l’imbécillité du travail. Un chiffre qui 
fait écho aux 69 % de personnes interrogées qui jugent aussi qu’on leur 
fixe des objectifs intenables, voire irrationnels.

 • 25 % disent aller travailler la boule au ventre ; 34 % dorment mal à 
cause de leur travail et 8 % ne tiendraient pas sans médicaments.

L’étude avait le mérite de casser les clichés et de retenir également les 
côtés positifs du monde du travail. La majorité des sondés :

 – aime son travail (77 %) ;
 – le juge utile (59 %) ;
 – en est fière (57 %).

Quant à la proposition « Un emploi où je serais payé à ne rien faire, ce serait 
le rêve » :
 • 82 % s’y opposent.
 • 68  % des cadres réclament davantage d’autonomie et regrettent 

d’avoir des marges de manœuvre beaucoup trop faibles.

Le manque de reconnaissance est ce qui pèse le plus lourd :
 • 42 %, devant les inégalités de salaire (11 %).
 • 34 % ont l’impression « d’être une machine ».

Ce manque de reconnaissance est un facteur déterminant dans 
l’émergence des nouvelles pathologies en milieu professionnel. Une 
organisation qui génère du mal-être à la fois chez les employés et chez 
les cadres ne doit-elle pas s’interroger profondément sur ses modes de 
fonctionnement ?
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