
Le bonheur est dans le faire pas dans le subir

L’
émission Le Bonheur au travail pré-
sentée l’année dernière sur la chaî-
ne Arte, disponible aujourd’hui 
sur la toile, a largement fait par-
ler d’elle et continue de le faire. 
À travers les réseaux sociaux, de 

beaux esprits en management ne manquent pas 
en effet de s’engager et prendre position, en l’oc-
currence sur la notion d’«entreprise libérée» au 
centre du reportage. Mode managériale de plus? 
Peut-être mais il est préférable de retenir que 
tout mot nouveau dans le domaine de l’écono-
mie d’entreprise, i.e. du management, signale 
avant tout une crise. 
À vrai dire, plutôt que d’une mode, il semble 
s’agir d’une modalité accrochée à une vieille ques-
tion: le manque de souplesse et d’adaptabilité des  
entreprises à des environnements de plus en plus 
changeants. Cette question fut abordée sans dou-
te d’abord par Arthur Koestler lorsqu’il inventa 
la notion d’«hétérarchie» en guise de critique 
de bureaucraties étouffantes incapables de libé-
rer les énergies. Koestler prônait l’existence de  

petites unités agiles pour s’adapter aux circons-
tances de l’environnement, voire le modifier. 
Dans cette ligne, s’est imposée l’«holacratie» qui 
a connu un engouement ces dernières années 
avant que le soufflet ne retombe. Entre deux, 
il faut signaler l’apport d’Alvin Toffler dans 
son ouvrage Le choc du futur et sa proposition 
d’«adhocratie» pour répondre à des environ-
nements devenus totalement instables; Henry 
Mintzberg réinvestira avec profit ce terme.  
Signalons aussi les apports de l’économiste  
François Perroux qui mettait en avant l’intérêt 
dans l’économie d’«unités actives». 
Bref, le thème de l’«entreprise libérée» s’inscrit 
dans une histoire de recherche d’efficacité pro-
ductive avec en arrière-plan les capacités quasi 
auto-organisatrices qui nous rappellent les beaux 
moments d’approches sociotechniques. Des mo-
dalités d’organisations qui redonneraient aux 
travailleurs le goût d’agir. Que dit le philosophe 
Alain du bonheur au travail? 
«On veut agir, on ne veut pas subir. Tous ces 
hommes qui se donnent tant de peine n’aiment 
sans doute pas le travail forcé; personne n’aime 
sentir la nécessité. Mais aussitôt que je me donne 
librement de la peine, me voilà content. J’écris 
ces propos. «Voilà bien de la peine» dira quelque 
écrivain qui vit de sa plume; seulement personne 
ne m’y force; et ce travail voulu est un plaisir, ou 
un bonheur, pour mieux parler. 
Le boxeur n’aime pas les coups qui viennent le 
trouver; mais il aime ceux qu’il va chercher. Il 
n’est rien de si agréable qu’une victoire difficile, 
dès que le combat dépend de nous. Dans le fond, 
on n’aime que la puissance. Par les monstres qu’il 
cherchait et qu’il écrasait, Hercule se prouvait à 
lui-même sa puissance. Mais dès qu’il fut amou-
reux, il sentit son propre esclavage et la puissan-
ce du plaisir; tous les hommes sont ainsi; et c’est 
pourquoi le plaisir les rend triste. L’avare se prive 
de beaucoup de plaisirs, et il se fait un bonheur 

vif, d’abord en triomphant des plaisirs, et aussi 
en accumulant de la puissance; mais il veut la 
devoir à lui-même. Celui qui devient riche par 
héritage est un avare triste, s’il est avare; car tout 
bonheur est poésie essentiellement, et poésie 
veut dire action; l’on n’aime guère un bonheur 
qui vous tombe; on veut l’avoir fait. 
L’enfant se moque de nos jardins, et il se fait un 
beau jardin, avec des tas de sable et des brins 
de paille. Imaginez-vous un collectionneur qui 
n’aurait pas fait sa collection? (Propos sur le bon-
heur, thème «Agir», pp. 93-94) 
Dans de nombreux passages de son ouvrage, le 
philosophe défend l’idée que l’homme n’est heu-
reux que de vouloir et d’inventer, d’agir, de voir 
le bout de ses actes. Ces propos d’Alain, savou-
reux en diable, ne manquent pas de rappeler les 
propositions d’auteurs que l’on range dans les 
«ergo-disciplines». Pensons à Yves Clot, psycho-
logue-ergonome qui met au centre de son appré-
hension de la fonction psychologique du travail 
l’idée du «pouvoir d’agir», la personne au travail 
étant susceptible de souffrir si son activité deve-
nait «empêchée». 
Pensons au socio-psychologue Gérard Mandel 
pour qui l’individu au travail n’a qu’un souci 
c’est de voir le «bout de ses actes», ce que la divi-
sion du travail ne permet pas vraiment. Pensons 
à Christophe Dejours pour qui la «reconnaissan-
ce» est au cœur de l’équilibre du sujet travaillant. 
D’autres auteurs mériteraient d’être cités dont 
les propositions résonnent au propos du philo-
sophe. «Faire et non pas subir, tel est le fond de 
l’agréable (…)». C’est ainsi que je propose de lire 
Le Bonheur au travail. 
On invite volontiers à la lecture des propos 
d’Alain en insistant que le fait que, dans les orga-
nisations de sociétés du travail, on devrait instal-
ler au cœur du travail et de son organisation des 
espaces pour en débattre… pour autant que l’on 
s’intéresse vraiment à la santé et au bonheur. 

Dans nos sociétés marquées 
par la disruption, il semble 
difficile de prendre de la 
distance et de méditer. Retour 
sur les Propos sur le Bonheur 
du philosophe Alain.
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Activer le capital émotionnel pour réussir les changements
Les changements que l’on cherche à mettre en œuvre dans les 
entreprises ont généralement pour but une amélioration de 
productivité ou la résolution de dysfonctionnements. La plupart 
de ces changements n’ont pas les effets attendus. On incrimine 
généralement la résistance des collaborateurs. Mais les vraies 
causes sont généralement ailleurs. 
Il est certain que personne n’aime changer pour changer. Se voir 
imposer un changement conduit à de la résistance active ou 
passive. On appellera cette dernière résignation. Et c’est exac-
tement ce qui se produit lorsqu’on se focalise sur des solutions 
prédéfinies à mettre en œuvre. On casse ainsi la dynamique 
d’énergie de nombreuses organisations, avec certes des pro-
cessus de plus en plus performants, des technologies de pointe, 
mais un corps social qui progressivement se désengage et ne 
se sent plus concerné. On justifie l’échec par les évolutions de 
la société, par les lubies de la génération Y, par l’individualisme 
croissant, par la disparition de la loyauté, ... Cela permet de se 
rassurer sur le fait que c’est normal, qu’on a raison de penser ce 
qu’on pense sur la difficulté d’être manager aujourd’hui et qu’il 
faut persévérer dans cette voie, continuer à améliorer encore 
plus les processus, à optimiser, chercher plus que jamais les 
pratiques les plus éprouvées et surtout ne pas lâcher. 
Notre vision des choses est radicalement différente. Ce qui 
compte aujourd’hui plus que jamais, ce n’est pas d’avoir des 
bons processus, c’est d’avoir un «capital humain» focalisé sur la 
création de valeur pour ses clients, et bien sûr pour toutes les 
parties prenantes. Et cette focalisation implique de savoir mobi-
liser le «capital émotionnel» des organisations. Autant être clair: 
ce capital ne sera jamais stimulé par de nouveaux processus 
imposés par un service spécialisé ou un cabinet de consultants 
renommés! La question que l’on ne se pose jamais suffisam-
ment, c’est «Pourquoi les collaborateurs devraient-ils trouver 

ce changement positif?». Et ce n’est pas une question alibi. A 
nouveau, laissons tomber les préjugés et aprioris. Beaucoup 
sont certes désabusés et parfois effectivement «gâtés». Mais 
la nouvelle génération, pas plus que l’ancienne, n’a perdu la 
capacité à s’enthousiasmer pour une cause, à être heureuse d’un 
client content, à aimer une réalisation dont elle peut être fière, 
à apprécier le succès. Tout commencera là aussi par une vision 
stimulante, claire et partagée, qui sera formulée en termes de 
valeur ajoutée apportée aux clients et reconnue par eux. Et par 
un leadership fort et crédible. 
On découvrira alors la magie de la vision, son potentiel mobi-
lisateur, que tant de dirigeants ont abandonnée au profit de 
modèles d’optimisation. Si la vision est stimulante et partagée, 
les changements et améliorations de processus seront néces-
saires. Pas comme solutions imposées. Mais comme manière 
partagée et efficace de créer cette valeur, d’amener du plaisir et 
d’en avoir. 
Il deviendra vite clair pour chacun que, si une organisation 
souhaite apporter de la valeur perceptible à des clients de plus 
en plus nombreux et exigeants, elle ne pourra plus le faire en se 
basant sur l’improvisation et le génie individuels. Elle aura be-
soin d’orchestrer cette performance, d’harmoniser les pratiques, 
d’aligner les compétences et certains comportements, de définir 
un cadre et des attentes claires. Donc de disposer de processus 
simples et optimisés, qui seront l’un des moyens indispensables 
pour arriver au résultat, mais pas une fin en soi. Le nouveau 
paradigme est aussi simple que cela, et il change tout. 
La mise en place de processus, qui permettent de créer de la 
valeur et de générer une perception positive et de la fierté, 
constituera un succès collectif et pas une perte d’autonomie 
ou d’âme comme le serait l’imposition d’un processus comme 
solution à des déficiences individuelles. 

Dans un cas, les équipes se sentiront impliquées, responsabili-
sées, stimulées, engagées sur le chemin de l’excellence, mobili-
sées émotionnellement. Dans le second, elles se sentiront pures 
ressources au service d’une logique supérieure qui souvent, 
selon eux, ne sait pas ce que veut le client et poursuit de purs 
objectifs économiques. Vrai ou faux, cela n’a pas d’importance. 
Ce qui compte, c’est que cela soit perçu comme tel et impacte 
les émotions, autrement dit le niveau d’énergie et d’engage-
ment de chacun. 
Ce sera toute la différence entre de l’enthousiasme, qui est plus 
que jamais nécessaire et possible, et la résignation. Ce sera 
toute la différence entre la capacité à se dépasser en étant 
heureux et une pression qui conduit à l’épuisement ou à la 
maladie. C’est là que réside le vrai défi de leadership de ce 
début de 21e siècle, leadership dont nos organisations manquent 
encore beaucoup. 
Nous avons en effet besoin de leaders capables de sortir des 
schémas préconçus, du management strict de ressources, pour 
découvrir les potentiels de l’intelligence et du succès collectifs. 
Cette option est bien plus accessible que l’on pense. A condition 
d’accepter d’explorer des voies nouvelles et de lâcher prise sur 
quelques certitudes qui ont fait leur temps1. 

(1) Des approches innovantes font leur chemin, autour de démarches  
qui partent de la valorisation du potentiel de leadership des individus dans le 
cadre concepts intégrés de développement du leadership (p.ex. le modèle MUE 
de PIMAN et les solutions Savilleconsulting) et de démarches expérientielles 
puissantes telles que l’équicoaching - www.piman.ch  

* Directeur du cabinet PI Management, Empowering for Change, spécialisé  
dans l’évaluation et le développement des talents et l’accompagnement  
du changement, Partenaire Savilleconsulting pour la Suisse – www.piman.ch
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