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Elu président de la Confédération CFE-CGC, en juin 
2016 au congrès de Lyon et réélu en 2019 au congrès 
de Deauville, François Hommeril, ingénieur géologue, 
a entretenu pendant son mandat des liens très étroits 
avec le terrain, les militants et les membres de l'organi-
sation. 

LES modes en management 
et les effets pervers 
sur les salariés et les 

managers
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L’acception la plus largement ré-
pandue de la définition du mana-
gement est la conciliation de deux 

dimensions : l’une technique, qui répond 
à la réalisation de contraintes chiffrées, 
et l’autre humaine, qui nécessite la mise 
en œuvre de moyens relationnels afin 
d’obtenir des collaborateurs la motiva-
tion suffisante à l’atteinte des objectifs. 
L’ensemble étant sous-tendu par un im-
pératif d’optimisation des ressources.

L’atteinte des objectifs, la motiva-
tion des salariés, l’optimisation des 
ressources sont les trois critères qui, 
combinés, vont expliquer la teneur du 
mode managérial adopté par l’entre-
prise. Le fait de considérer davantage 
l’un ou l’autre de ces trois critères 
produit comme effet des évolutions 
conséquentes, voire des bascules ma-
nagériales.

Avant les années 20 et les prémices de 
la prise en compte de la psychologie 
dans le travail, le taylorisme, puis le for-
disme offrent une illustration brute du 

rendu de la combinaison de ces trois facteurs ; la division 
verticale du travail permet d’améliorer la productivité en 
séparant la conception de l’exécution des taches, l’objectif 
visé est l’atteinte d’objectifs quantitatifs, sans commune 
mesure avec le passé. 

Le fordisme, avec la mise au point du travail à la chaine, 
fait quant à lui grimper le curseur de l’optimisation des res-
sources. La séparation verticale et horizontale du travail 
concourt à une extrême parcellisation des tâches permet-
tant une corrélation Homme/Machine quasi symbiotique 
et d’une efficacité redoutable sur le plan de la productivité. 
L’ouvrier, pensé come un appendice de la machine, n’est 
retenu que par un salaire d’un bon niveau, unique para-
mètre compensant l’appauvrissement total de son travail 
et la perte de ses compétences.

CE N’EST PAS «LA MODE », MAIS «LE 
MODE » … 
A partir des années 20, les modes managériaux vont inté-
grer la dimension humaine comme une donnée à prendre 
en compte de façon beaucoup plus élaborée, et les théori-
ciens des organisations vont conceptualiser les modes ma-
nagériaux en accordant à cet aspect une part croissante 
de leurs réflexions. Ce mouvement ne fera que progresser 
dans la seconde partie du XXème siècle, au fur et à mesure 
du développement de la part prise par les services dans 
l’économie, aux dépens de l’industrie, et de la nécessité 
d’intégrer la motivation des salariés comme un facteur dé-
terminant d’atteinte des objectifs. 

QUELLE CONSÉQUENCE POUR CELUI QUI ENCADRE ?

Le changement se fait progressivement. Nous passons 
d’un mode d’organisation industriel où le travail, technique, 
est dominé par la figure managériale de l’ingénieur, dont 
l’expertise fonde la légitimité lui permettant de contrôler 
l’adéquation du travail de l’ouvrier à celle des exigences 
de la machine productive, à un contexte de services. La 
figure hiérarchique est dorénavant celle du manager dont 
les ressources à mobiliser ne sont plus seulement, ou es-
sentiellement, techniques mais davantage cognitives. Son 
travail consiste à actionner un ensemble de leviers em-
pruntant au relationnel, à l’organisationnel et à la psycho-
logie. Est sollicitée sa capacité à comprendre et gérer des 
individualités et des interactions, au sein d’équipes dont 
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les membres ont des périmètres d’activités aux contours 
moins nets que sur une ligne de production.

Dans un contexte industriel productif, technique et forte-
ment pyramidal, le concept de ruissellement s’applique et 
part de l’ingénieur. Dans un environnement de services, 
souvent moins pyramidal dans sa production et moins ac-
cessible à la compréhension dans sa dynamique de pro-
duction, le manager, qu’il soit de proximité, intermédiaire 
ou supérieur, doit sentir, comprendre et expliquer, afin de 
permettre aux collaborateurs d’intégrer les d’objectifs, le 
sens, les valeurs et la culture de l’entreprise. Là où l’ingé-
nieur faisait référence, le manager fait société.

Dans ces conditions, il est aisé de comprendre que la di-
mension «humaine » du management (l’autre étant sa part 
plus «comptable »), est davantage mise à contribution et il 
serait logique d’imaginer que les modes managériaux im-
poseraient des modèles inspirés de cette exigence. 

Toutefois, à la fin des années 90, l’environnement des en-
treprises change. Les pratiques se numérisent, les échanges 
s’internationalisent encore et la pression financière, par 
le biais de l’exigence actionnariale, va assoir son emprise 
sur les sociétés installant un environnement concurrentiel 
inédit et des exigences de rentabilité drastiques.

Deux notions liées font leur apparition : 

1 La limitation du risque pour éviter de sortir du plan fixé par la trajectoire financière promise 

2 La gestion par les coûts pour parvenir, avec des variables 
d’ajustements endogènes à l’entreprise, à respecter la 
même trajectoire de rentabilité évoquée plus haut.

LE CONTRÔLE, TOUJOURS LE CONTRÔLE…

Pour comprendre à quoi ont servi, depuis 30 ans, les mo-
des managéraux, le cadre est posé :

Les modes modernes d’organisation du travail, le plus sou-
vent imaginés et vendus par des cabinets anglo-saxons, 
standardisés et codifiés, donnent lieu à des process nou-
veaux visant tous à garantir des dispositifs de contrôle ac-
cru de l’activité, à tous les niveaux. Le but est, d’une part, 
d’éviter le risque, c’est l’apparition effrénée du reporting 
qui prospère d’autant plus que le travail en mode projet se 
développe, et d’autre part, la gestion par les coûts, terme 
explicite qui dissimule le processus moderne, jalonné 
d’anglicismes comptables et financiers, grâce auquel l’en-
treprise va réaliser des économies le plus souvent sur les 
frais généraux, et prioritairement sur la masse salariale.

Il est aisé alors de comprendre pour-
quoi les modes managériaux rendent 
malheureux à la fois managers et col-
laborateurs. 

L’univers économique dans lequel évo-
luent les entreprises nécessiterait que 
soient mis à disposition des managers, 
du temps pour comprendre et décoder, 
de l’espace pour échanger, de la liberté 
pour créer et de la disponibilité d’esprit 
pour agir avec réactivité et pertinence. 
A l’inverse, leur sont imposés des pro-
cessus de reporting chronophages, 
l’application de «plans » stratégiques 
conçus sans échanges avec les éche-
lons intermédiaires, pourtant tenus de 
les mettre en œuvre par le bais des fa-
meux process managériaux.  

C’est l’extraordinaire boucle paradoxale 
que vivent les managers et les salariés : 
le manager de l’ère post industrielle, 
qui aurait dû se voir au centre du jeu 
pour mobiliser les énergies et les intelli-
gences au service du développement et 
de la stratégie de l’entreprise, se trouve 
trop souvent rejeté au début de l’ère 
industrielle :  dans le couple Homme/
Machine, l’homme était un appendice 
de la machine. Dans le mode mana-
gérial le plus tendu, c’est également à 
nouveau l’Homme qui doit se plier aux 
contraintes du process.

Toutefois, depuis ces dix dernières 
années, plongeant ses racines dans la 
culture startup, un discours plaçant 
l’individu au centre de la réussite de 
l’entreprise s’est fait jour.

Dans certaines entreprises, plutôt ré-
centes, le principe n’est pas resté au 
niveau du discours mais s’est décliné 
opérationnellement pratiquant le ma-
nagement par la confiance, nous y re-
viendrons, et laissant une plus grande 
part à l’échange, la créativité et l’initia-
tive.

Dans beaucoup d’entreprises, cette 
mise en œuvre n’a jamais été envisagée 
mais le discours a été jugé séduisant 
et propre à positionner l’entreprise 
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comme moderne voire avant-gardiste…
Et c’est là que le pire se produit : on parle 
de confiance et on pratique le contrôle, 
on encourage la créativité sans lui lais-
ser de terrain d’expression et on pro-
meut l’initiative en sanctionnant son 
échec. Dans ces contextes-là, les résul-
tats sont plus dévastateurs qu’ailleurs, 
la dichotomie entre le discours et la pra-
tique installant durablement un climat 
toxique de défiance et de rancœur.

Dans ce contexte, dominé par la ges-
tion optimisée des coûts, le numérique 
représente un danger supplémentaire. 
Toutefois, le recours massif au télétra-
vail généré par la crise sanitaire nous 
offre un terrain de réflexion intéressant 
et finalement non dénué d’espoir. 

Le constat de premier degré est que 
les outils de visio-conférence, les 
connexions rapides, les mails et autres 
dossiers partagés numériques se subs-
tituent de façon efficiente à une rela-
tion incarnée. Ce mode alternatif ayant 
permis, au premier tiers du confinement 
de printemps, à certains dirigeants de 

proclamer la fin du présentiel au profit du tout distanciel 
dans un élan d’enthousiasme à la perspective des écono-
mies réalisée en matière immobilière.

C’est curieusement méconnaitre la nature profonde de 
l’entreprise.

En effet, l’activité de toute entreprise se décompose en 
une activité de production et une activité d’exploration :
• L’activité de production peut se satisfaire d’une part d’au-

tomatismes exigeant une interaction plus standardisée 
entre les membres de l’équipe et le manager, moins fré-
quente, car répondant à une habitude voire une routine 
d’exécution. 

• L’activité d’exploration, celle qui consiste à inventer de 
nouveaux produits, de nouveaux services à imaginer, de 
nouvelles cibles à pénétrer, de nouveaux marchés, exige 
de quitter le terrain connu et répétitif de la production, 
pour la conquête d’une forme d’inconnu qui comporte une 
part de risque. Or, comme le souligne François Hubault*, 
«l’efficacité  de  la  prise  en  charge  du  risque  dépend  de  la 
capacité de le situer, de l’incarner, de le révéler. Il s’agit 
pour le manager d’être à même d’éclairer ce qui se passe 
au regard de ce qui peut se passer si on ne répond pas 
de manière adaptée. Faire face à ses exigences mobilise 
très explicitement sa subjectivité comme celle des autres 
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au sein de l’équipe, comme ressource productive. Dans ce 
contexte l’enjeu d’efficacité du travail se noue particulière-
ment autour de la capacité de reconnaitre comprendre et 
communiquer… ». L’interaction non médiatisée par le nu-
mérique est une expérience, au sens sociologique, qui per-
met une intelligence des événements, qui se distingue très 
clairement de la connaissance des choses que l’on peut 
avoir, souvent de façon illusoire de surcroit, par le bais des 
informations de reporting, du remplissage d’un tableau de 
suivi de projet ou d’un mail.

Le numérique emporte avec lui le risque d’un amenuise-
ment encore plus grand de la dimension humaine du ma-
nagement et en fait, de la dimension humaine de l’entre-
prise. 

Mais les expériences accélérées de la désincarnation des 
relations de travail qu’un grand nombre d’entreprises a 
subi avec la crise Covid, après un temps d’étonnement po-
sitif en constatant que cela «continuait de fonctionner pas 
si mal », a permis aussi de constater la diminution de l’en-
thousiasme et des capacités de rebond, l’assèchement des 
échanges intermédiés numériquement, le repli, la baisse de 
motivation en dépit des efforts déployés par la hiérarchie 
intermédiaire pour entretenir la dynamique et le contact 
en étant privé de la relation.  

Il n’y a pas, évidemment, lieu de se réjouir trop vite mais 
d’encourager les retours d’expériences et leurs analyses 
documentées susceptibles de maintenir à distance la ten-
tation d’une optimisation accrue des coûts, par la substitu-
tion numérique à la relation humaine authentique.

A ce stade, la question peut se poser de l’adhésion de la 
CFE CGC à un mode managérial satisfaisant. Il en existe 
mais il ne s’exprime pas par un acronyme ni par le nom 
d’un cabinet de consultant en organisation.

La CFE CGC croit, profondément, au principe du mana-
gement par la confiance. Savoir s’adapter à ce monde qui 
est en mouvement permanent exige une façon d’être qui 
repose sur l’intelligence collective et la confiance. 

La confiance s’articule autour de 3 axes : autonomie iden-
tifiée et clairement comprise dans la réalisation de la mis-
sion en amont ; accompagnement dans la réalisation par le 
manager ; retour d’expérience et partage des informations. 

L’enjeu est donc double, le manager doit disposer de temps 
et d’une charge de travail adéquate pour se consacrer à la 
création d’un relationnel qualitatif et il doit lui-même dis-
poser des informations, de la confiance et des marges de 
manœuvre octroyées par la direction. 

Il doit disposer de latitude pour expli-
quer, décoder, accompagner et avoir 
des outils pour doter ses collabora-
teurs du droit à l’expérimentation, 
donc à l’erreur.

C’est ici que, sauf à introduire un biais, 
nous risquons de nous heurter à une 
boucle de raisonnement.

La solution ne peut résider dans la ma-
gie d’une formule, néanmoins, il faut 
se souvenir que si 2020 est l’année du 
coronavirus, c’est également celle qui 
a vu naître dans le droit français l’en-
treprise à mission, elle-même issue des 
réflexions très riches et bien éloignées 
des tendances passagères, du Collège 
des Bernardins sur l’entreprise sa défi-
nition, son rôle, sa mission sa gouver-
nance sa responsabilité etc…

Pour la CFE CGC, le seul mode qui 
vaille en management est celui qui ré-
sulte d’un mode de gouvernance tota-
lement rénové. 

Les sujets sont indissociablement liés : 
l’entreprise doit se penser comme un 
bien commun dont la puissance créa-
trice produit des effets dans et hors 
des murs de l’entreprise. 

Elle doit intégrer cette donnée comme 
de sa responsabilité et se doter des 
moyens de l’exercer pleinement, sans 
que la contrainte financière soit à la 
fois son cap et sa boussole.

Dans ces conditions de desserrement 
de la contrainte uniquement finan-
cière, les salariés et notamment ceux 
qui donnent du sens au travail, l’enca-
drement, retrouveront les marges de 
manœuvre pour progresser en même 
temps qu’ils feront avancer l’entreprise.

François HommerilFrançois Hommeril
Le travail de management
François Hubault
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