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Se montrer humain ne signifie pas être gentil
Jour après jour, nous observons combien de fois, 
en voulant se montrer humain, on ne fait qu’être 
gentil, tolérant et manquer de courage. Avec 
beaucoup de souffrance humaine qui en découle, 
bien pire que ce que l’on a voulu éviter. 
Prenons à titre d’illustration trois exemples  
fréquents, parmi plein d’autres: 
 La faible performance d’une personne qui se 
donne de la peine: nombreux sont les managers qui 
ne donnent pas un feedback clair à une personne 
qui se donne de la peine mais ne répond pas aux 
attentes. Le nombre d’évaluations qui sont entre 
bonnes à très bonnes, alors qu’il y a des lacunes 
manifestes, reste beaucoup trop élevé. Les collabo-
rateurs savent en général que les choses ne vont 
pas très bien, mais on ne le leur dit pas. 
Les managers se justifient invariablement par un 
argument humaniste: «la personne se donne de 
la peine; elle a progressé un peu; elle est dans 
une situation difficile; je ne veux pas l’enfoncer;... 
«qui généralement cache un manque de courage 
et surtout une peur de ne pas savoir gérer les 
événements qui pourraient en résulter. Ce faisant, 
on laisse pourrir une situation qui ne peut que 
conduire à terme à une rupture, qui sera d’autant 
plus pénible que la personne sera dans un état plus 
critique (épuisée, déprimée, malade, sans confiance 
en elle) et qu’elle aura perdu plusieurs années pré-
cieuses dans la recherche d’une autre voie ou pour 
changer quelque chose dans sa vie. 
En étant soi-disant humain, on l’a en fait condam-
née sans lui donner de vraie chance de s’en sortir. 
 L’attente de la retraite: l’on nous dit souvent aussi 
que cela ne vaut plus la peine d’aborder un dysfonc-
tionnement ou une inadéquation de rôle, parce que 

la personne est à une ou deux deux années de la 
retraite. En associant le fait d’aborder le problème 
à se séparer de la personne, et en oubliant deux 
choses: que l’entourage de la personne endure 
pendant ce temps encore de la souffrance; et que le 
risque que le départ à la retraite se fasse mal, que 
la personne s’en aille en mauvais état, déçue voire 
humiliée, sur un conflit ou un échec, est grand. Là 
aussi, en faisant preuve soi-disant d’humanisme, 
on cultive les non-dits, on entretient des situations 
toxiques et l’on crée toutes les conditions pour une 
frustration intense par rapport à ce qu’on a donné 
à une organisation tout au long de sa carrière. 
 La situation de dépendance (ex. alcoolisme): 
cette situation fait aussi partie de nombreux non-
dits, où tout le monde sait et se tait, par peur de 
la réaction et par laxisme qui se sera déguisé en 
discours humaniste. Ce n’est pourtant qu’en plaçant 
la personne face à un choix qui serait plus dange-
reux et inconfortable (p.ex. le licenciement, 
la rupture) que le changement de comportement 
attendu que l’individu aura une chance de s’en 
sortir. Pas en faisant preuve de tolérance. 
Derrière l’humanisme se cachent donc des attitudes 
et schémas comportementaux inadéquats de la part 
des managers. Parmi ceux-ci, nous retrouvons des 
sujets que nous avons déjà traités dans ces lignes1, 
telles que la peur du conflit, de faire mal à l’autre 
ou de ne pas maîtriser ce qui pourrait résulter de la 
situation, parce qu’on n’a pas la solution toute faite.
Ce faisant, on choisit donc clairement de privilégier 
le court terme et une situation de confort – pour-
tant hautement inconfortable pour tout le monde 
– à un inconfort passager qui pourrait mener à une 
nouvelle situation de confort – confortable cette 

fois-ci. Cela revient à donner un poisson, mais ne 
pas apprendre à pêcher. A laisser quelqu’un sur 
place, en mode survie, sans lui donner une réelle 
occasion de donner une nouvelle orientation à sa 
vie (professionnelle). 
En d’autres termes, en voulant en apparence préser-
ver la situation, respecter l’autre, on fait générale-
ment exactement l’inverse: on crée les conditions 
pour l’enfermer définitivement dans un schéma de 
dépendance, dans une situation qui plus le temps 
avance, devient vraiment sans issue, dans une 
spirale négative qui ne peut se terminer que dans 
la rupture ou la maladie. 
Or, tout ceci n’est pas une fatalité, parce qu’il s’agit 
de «cesser d’être gentil pour devenir vrai»2, de 
quitter le besoin de protéger et de sauver les autres 
et le monde pour une posture où l’on est ferme et 
juste, mais où l’on donne une vraie chance de s’en 
sortir. On n’aidera jamais quelqu’un à quitter une 
spirale négative par la compassion. Il faudra inévi-
tablement le sortir de sa zone de confort, au risque 
qu’il n’apprécie pas et le fasse savoir. Mais c’est 
à ce prix, avec une réelle intention d’aider l’autre 
à trouver une solution, que l’on sera vraiment 
humain. 

* Directeur du cabinet PI Management, Empowering  
for change (www.piman.ch). Enseignant dans plusieurs hautes 
écoles. Partenaire et certificateur Savilleconsulting et Career4life. 

(1) Par exemple «Ne pas confondre confrontation et conflits»;  
«Ces peurs qui nous gouvernent»; «Gérer la faible performance»;  
«Où est passé le courage managérial». Voir www.piman.ch,  
publications AGEFI. (2) Titre d’un best-seller de  
Th. D’Ansembourg, qui mérite d’être lu sur le sujet.

Peut-on être humain 
en licenciant des 
collaborateurs? 
Et dangereux en se 
montrant tolérant?
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Contre la psychologisation en gestion

Les chercheurs en sciences humaines 
et sociales se sont attachés depuis 
longtemps déjà à remettre en cause 
l’hypothèse de rationalité du mana-
ger. Ils ont fait vaciller la statue du 
manager scientifique, raisonneur, 

rigoureux, qu’avaient contribué à construire les 
premiers penseurs du management. Le royau-
me de la raison managériale a vécu, semble-t-il, 
abattu par la rationalité limitée, le déterminisme 
culturel ou professionnel, les mimétismes et les 
phénomènes de mode. Le manager, autrefois si 
puissant, a cédé devant les coups portés par les 
thèses de nombreux auteur·e·s critiques. Le roi 
gestionnaire serait nu. La raison managériale s’ef-
face. L’heure du désarroi managérial a sonné, cel-
le des passions et des sentiments vient ensuite.

LE MANAGER dérationalisé, fragilisé par sa bles-
sure narcissique, accepte de plus en plus souvent 
comme un fait inéluctable la mort de sa rationa-

lité et il va alors mobiliser des registres à celle-ci 
en tous points opposés. Le management devient 
alors un art, une rhétorique, une esthétique, un 
bon sens, etc., et les ressources dont il a besoin 
vont par conséquent se trouver du côté des sen-
timents, des affects, des valeurs… et non plus de 
la logique formelle. Quand la peur et le désarroi 
rencontrent l’irrationnel, on peut craindre le pire. 
Le manager devient un fou et le management 
une magie. C’est à cela qu’il faut s’opposer.
La dénonciation d’une certaine rationalité ma-
nagériale n’équivaut en effet pas au rejet de 
toute forme de raison gestionnaire. Dire que les 
raisonnements de nos cadres sont parfaitement 
discutables n’implique pas qu’ils ne doivent plus 
raisonner. Il convient par conséquent de recons-
truire un management réellement scientifique, 
rationnel au sens de la prépondérance d’une pen-
sée réfléchie, consciente de ses limites mais rigou-
reuse, explicite et responsable dans ses postulats 
de causalité. 
Pour cela nous proposons de dé-psychologiser 
le management. De plus en plus, les recherches 
comme les pratiques situent le métier du mana-
ger avant tout dans le registre des valeurs et de 
la subjectivité. Le manager doit mobiliser des 
subjectivités et des valeurs à travers des «techni-
ques» regroupées principalement sous l’ombrelle 
du leadership. L’idée est donc de transformer 
les esprits, les modes de pensées, les sources de 
croyances,… à travers la manipulation des désirs 
et des valeurs des managés. Manipulation est à 
prendre au sens fort. Il y a manipulation car il y 
a tentative de transformation profonde des per-
sonnes, quelques fois sans qu’elles le souhaitent 
ou en soient conscientes. Le contrôle de gestion 
classique, avec son parfum suranné de structuro-

fonctionnalisme et son ancrage dans l’héritage 
du management scientifique, visait aussi à modi-
fier les comportements des personnes pour qu’ils 
aillent dans le sens de la stratégie avec ses objec-
tifs négociés, ses primes à l’atteinte des objectifs; 
il visait aussi à transformer les comportements 
mais sans en passer par le tripotage des esprits, 
pourrait-on dire, que semble impliquer le lea-
dership. Refusons au manager la responsabilité 
de s’attaquer à la psyché et acceptons de le limiter 
aux comportements. 

CETTE TENDANCE à la psychologisation des 
questions managériales, en mobilisant une doxa 
probablement seulement pseudo-psychologique, 
a de plus amené le management à réintroduire 
en son sein un conflit des facultés que sa dimen-
sion profondément clinique lui avait évité jusque 
là. En effet, les questions de gestion intégraient 
et intègrent vraisemblablement des dimensions 
anthropologiques variées: économiques, politi-
ques, sociologiques, ergonomiques, psychologi-
ques,… La mode psychologisante, en ramenant 
ces problèmes à une lecture unique, floute alors 
les autres dimensions. Le manager n’a plus alors 
d’appartenance de classe, de corps, de sociologie, 
d’environnement politique. Les egos se gonflent 
à mesure que disparaît le monde dans lequel ils 
se déploient. 
Cela ne veut pas dire qu’il faut rejeter les appro-
ches de la psychologie mais, encore une fois, plu-
tôt le faire scientifiquement en définissant l’épis-
témologie et la pratique de la science de gestion 
comme une discipline clinique qui mobilisera au 
gré des problèmes auxquels elle se confronte les 
facultés et les disciplines qui, opportunistique-
ment, lui seront nécessaires. 

Il faut en appeler au retour 
de la raison gestionnaire contre 
la tendance psychologisante 
qui se développe depuis trois 
décennies déjà. 

LE MANAGER 
FRAGILISÉ PAR 
SA BLESSURE 
NARCISSIQUE 
ACCEPTE DE PLUS 
EN PLUS SOUVENT 
COMME UN FAIT 
INÉLUCTABLE 
LA MORT DE SA 
RATIONALITÉ. 


