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Une souffrance psychique est de plus 
en plus vécue dans le milieu du travail.
Vincent de Gaulejac, sociologue clinicien,
directeur du Laboratoire de changement
social à l’Université Paris VII et auteur,
entre autres, de Travail, les raisons de 
la colère (Paris, Seuil, 2011) analyse ce
phénomène inquiétant qu’il relie directe-
ment à l’emprise de l’idéologie gestion-
naire sur l’organisation du travail.

Relations : Quelle est cette idéologie gestionnaire qui
génère de nouvelles souffrances dans le monde du travail?

Vincent de Gaulejac : Cette idéologie est indissociable
du néolibéralisme qui s’est imposé comme le seul modèle
économique valable depuis trente ans. Tous deux pro-
viennent de l’École de Chicago de Milton Friedman où le
néolibéralisme a été enseigné. Celui-ci venait en quelque
sorte avec un mode d’emploi : la théorie du capital humain
de Garry Becker notamment, selon laquelle l’humain est
considéré comme une simple ressource au service du déve-
loppement de l’entreprise, ou un capital à faire fructifier.
Dans cette perspective, l’humain n’est surtout pas la finalité
du développement économique. Le concept de «ressources
humaines» qui remplace, dans les années 1980, celui de
«service du personnel» dans les entreprises – jugé dépassé
– l’illustre bien. Le moyen (le
rendement, l’efficacité, la ges-
tion) est devenu la finalité; tout
est mis à son service, humains y
compris. L’économie réelle, la
production de biens et de ser-
vices et le bien-être de la société
ne comptent pas en comparai-
son du profit. Tout est soumis à
la tyrannie du chiffre. Si cela ga-
rantit unemeilleure rentabilité du capital, on est prêt à jeter
massivement des travailleurs au chômage ou dans la mi-
sère, à fermer des entreprises même rentables, à détruire
les écosystèmes. Cette gestion managériale, d’abord appli-
quée dans les multinationales, est devenue l’idéologie
dominante de notre temps et tend à envahir tous les do-
maines de la société, notamment l’ensemble de l’organisa-
tion du travail, y compris dans les syndicats.

Dans La société malade de la gestion (Seuil, 2005), j’ai
essayé de déconstruire les grands principes qui définissent
cette idéologie managériale. J’en mentionne trois qui illus-
trent le potentiel de violence et de déshumanisation qu’ils
sous-tendent. Il y a d’abord l’objectivisme. Toutes les acti-
vités humaines et économiques sont objectivées de telle
manière qu’elles se traduisent en variables, en indicateurs
de mesure, en capitaux. En décidant de ce qui est rentable
et de ce qui ne l’est pas et, par conséquent, de ce qui doit
être gardé ou abandonné, ce principe permet d’alimenter
la financiarisation de la société. Il y a aussi l’utilitarisme à
travers lequel l’activité humaine est considérée recevable
socialement seulement si elle est «utile». Autrement, elle
est jugée nuisible, comme l’immense cohorte des exclus,
des sans-emplois et des sans domicile fixe, sans oublier les
artistes, les marginaux et tous ceux qui ne veulent pas
perdre leur vie à la gagner. Enfin, il y a le positivisme selon
lequel il n’y a de valeur que dans ce qui est analysable tech-
niquement. N’est un problème que ce qui a une solution
technique, sinon il n’existe pas. Une anecdote illustre bien
cette mentalité. Un jour, un directeur d’entreprise vient me
voir pour me faire un reproche à propos de mon livre Le
coût de l’excellence (Seuil, 1991) : «C’est comme si vous nous
disiez qu’il y a un cancer sans nous donner de thérapie. » Je
lui réponds : «c’est vrai et alors?» «Mais on ne peut pas faire
ça! Il faut donner la thérapie, sinon il ne faut pas dire qu’il y
a cancer. » Sa métaphore disait tout de la pensée unique
dans laquelle les dirigeants de la planète sont prisonniers.

C’est plutôt en osant un réel diagnostic
qu’on pourra chercher et trouver des
solutions capables de changer le cours
des choses. Au lieu de cela, nous avons
affaire à une fuite en avant inquiétante
qui nous mène à la destruction de l’éco-
nomie réelle, de la nature et des per-
sonnes dont la souffrance au travail, de
plus en plus criante, est un symptôme
manifeste.

Rel. : Pouvez-vous nous décrire plus précisément en
quoi consiste cette souffrance?

V. d. G. : Auparavant, le type de souffrance le plus cou-
rant lié au travail était d’ordre physique et était principale-
ment causé par la dureté, le caractère pénible du travail.
Cette dureté n’est évidemment pas disparue mais un autre
type de souffrance, d’ordre psychique, tend à prévaloir
principalement dans nos sociétés développées. La tension
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permanente, la compétition folle et les exigences de pro-
ductivité, de rentabilité et d’efficacité qui caractérisent le
mode de gestion managériale génèrent beaucoup de souf-
france psychique et un mal-être autodestructeur. Non seu-
lement poussent-elles à l’épuisement, mais le travail perd
son sens et entre en conflit avec les valeurs des travailleurs,
au point où ils sont obligés de tricher sur celles-ci pour être
évalués positivement en fonction de critères dans lesquels
ils ne se reconnaissent pas.

Cette souffrance psychique s’exprime sous forme de
stress, d’épuisement, de dépression, de burn-out et touche
plus de 50% des travailleurs des pays industrialisés, selon
les statistiques du Bureau international du travail. On la
retrouve partout : dans les petites comme dans les grandes
entreprises, dans le secteur privé comme dans le secteur
public, dans l’industrie, le commerce et les services. Elle
touche indistinctement les patrons, les cadres, les em-
ployés et les travailleurs.

Un petit nombre de personnes, mais toujours croissant,
va jusqu’au suicide. Ce que ces cas de suicides liés au travail
révèlent est de l’ordre de la destruction, du non-sens et de
la violence structurelle généralisée dumonde du travail. De
récents suicides en France se sont faits par immolation sur
le lieu de travail. C’est un véritable cri d’alarme. Quand on
s’immole par le feu, on cherche à donner un sens à un geste
désespéré en le transformant en protestation radicale.

Prenons les suicides à France Télécom, qui ont été pas-
sablement médiatisés. Ils illustrent le mal-être qui dépasse
largement cette entreprise. Les analyses ont montré qu’ils

sont liés à la mise en place d’un programme appelé par la
direction «crash management». Il s’agissait de réduire de
manière significative le nombre d’employés sans avoir re-
cours à un plan social. Pour y arriver, on a formé des direc-
teurs chargés de mettre sous pression tous les travailleurs
afin de les amener à quitter l’entreprise d’eux-mêmes.

Fait à souligner, le suicide n’épargne pas le secteur pu-
blic. On assiste en effet à une contradiction de plus en plus
évidente entre, d’un côté, les missions institutionnelles –
c’est-à-dire ce pourquoi on choisit le métier de médecin,
d’infirmière, de travailleur social, etc. – et, de l’autre, les
modalités opératoires des systèmes de gestion que ces
mêmes institutions mettent en place, soi-disant pour être
plus efficaces, efficientes, productives. Un chercheur d’uni-
versité sera évalué en fonction du nombre d’articles qu’il a
publiés dans des revues qui l’obligent à se soumettre à un
système de normes contraires à ses valeurs. En France, un
médecin évalué en fonction de la tarification à l’activité
devra choisir entre un malade qui fera gagner des points
à son service hospitalier et un autre qui risque d’en faire
perdre – dilemme en complète contradiction avec le ser-
ment d’Hippocrate. S’il prend desmalades peu rentables, le
directeur de l’hôpital menacera de fermer son service. Ce
type de tension entre les valeurs et la loyauté devient insup-
portable pour un nombre croissant de gens.

Prenons un autre exemple qui illustre bien la compé-
titivité féroce, la culture du résultat et celle de la haute
performance qui dominent actuellement. Il s’agit du «ma-
nagement par objectifs». Chacun est placé en permanence
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devant des défis de plus en plus grands à relever, à la ma-
nière de sportifs de haut niveau. Dans ce contexte, atteindre
des objectifs fixés est peu satisfaisant, voire médiocre. Ce
qu’on attend de vous, c’est que vous alliez au-delà des at -
tentes. Et c’est chaque fois à recommencer jusqu’à ce que
vous craquiez ou soyez remplacé. C’est la logique du trader,
de l’opérateur financier, mais de plus en plus appliquée à
tous les domaines et types d’entreprises. 

La caissière du McDonald’s, par exemple, quand elle
ferme sa caisse, a devant ses yeux un bilan qui lui permet de
savoir exactement le chiffre d’affaires qu’elle a fait, celui
qu’elle a atteint la veille et celui de la caissière d’à côté. Si
elle fait moins qu’hier ou que sa voisine, ce sera le signe en
quelque sorte qu’elle a été moins performante, qu’elle a
moins bien travaillé et elle en sentira de la honte (voir
Hélène Weber, Du ketchup dans les veines, Érès, 2011). 

Ce type de tension joue en effet sur des processus psy-
chiques conscients et inconscients. C’est ce qui explique
qu’un des symptômes le plus développé aujourd’hui dans
le monde du travail est la dépression. Pour un psychana -
lyste, la dépression, c’est quand le moi n’est plus à la hau-
teur des exigences de l’idéal du moi pour pouvoir être aimé
et aimable – idéal sur lequel la personne projette toutes les
qualités de performance et de réussite qu’elle voudrait pour
elle. Le rapport des salariés au travail devient de plus en
plus un rapport narcissique dans lequel ils se perdent dans
une soif inassouvie de reconnaissance.

Rel. : Devant cette souffrance de plus en plus manifeste,
qu’est-ce qui est fait et devrait être fait?

V. d. G. : La manière dont les entreprises affrontent le
problème participe malheureusement à l’aggravation de
celui-ci. On le gère d’une manière technocratique – quand
on ne le nie pas tout simplement –, masquant ainsi le carac-
tère pathologique de l’organisation du travail. C’est la fragi-
lité personnelle qui est pointée du doigt. Si on constate, par
exemple, qu’il y a du stress dans une entreprise, on élabore
un plan de prévention de risques psycho-sociaux; on offre
des séminaires de gestion du stress, des séances de mé -
ditation par le yoga, des thérapies par le rire, etc. Cette
approche comportementale est très en demande. Elle ne
s’intéresse pas aux causes, ni au fond du problème; elle
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cherche plutôt à aider les travailleurs à s’adapter à la pres-
sion jugée inévitable en leur enseignant des techniques
leur permettant de la supporter. D’ailleurs, qualifier la souf-
france psychique de «risque psycho-social », comme on le
fait, n’est pas innocent. C’est un moyen d’aseptiser cette
violence structurelle. Cela justifie, en outre, une stratégie de
gestion qui consiste à repérer rapidement les personnes les
plus « à risque », et à les écarter avant qu’elles ne tombent
malades. 

Ce qu’on devrait plutôt faire, c’est accompagner les gens
dans leur souffrance, les écouter, les laisser parler du non-
sens qu’ils ressentent, du conflit de valeurs qui les ronge.
Les médecins et les psychologues devraient répondre à la
détresse psychologique et physique des gens sans pour
autant médicaliser leur souffrance. Il ne faut pas seulement
se contenter de faire en sorte qu’ils aillent mieux, mais
aussi les aider à faire le lien entre leurs symptômes et leurs
conditions de travail, source de leur mal-être. Cela de -
mande une formation du corps soignant. Car il ne faut pas
oublier que leur souffrance trouve son origine, en grande
partie, dans l’organisation du travail. C’est sur ce plan aussi
qu’il faut agir, en modifiant, entre autres, la formation dans
les écoles de gestion qui ne proposent que le modèle ac -
tuel, une véritable catastrophe. 

Mais, avant tout, c’est sur le plan politique qu’il faut
intervenir de manière urgente. Le drame, c’est que les poli-
ticiens sont contaminés par l’idéologie gestionnaire et sont
liés aux intérêts financiers. Il suffit de voir ce qui se passe
actuellement : la politique se résume à comment échapper
à la décote du triple A donnée par les agences de notation,
montrant par là que ce sont bien les marchés financiers qui
dictent les politiques nationales. Au lieu de mettre fin à la
destruction financière de l’économie réelle, ils la soutien-
nent. Devant cet abandon de leur responsabilité, c’est donc
à nous, citoyens, de l’assumer. Les Indignés sont encore
une minorité courageuse, mais ils sont bien dans le sens de
l’histoire. Il revient à nous tous qu’ils soient la majorité. ●

* * *

«Quand trop de sécheresse brûle les cœurs,
Quand la faim tord trop d’entrailles,
Quand on rentre trop de larmes,
Quand on bâillonne trop de rêves,
C’est comme quand on ajoute bois sur bois sur le bûcher,
À la fin il suffit du bout de bois d’un esclave
Pour faire dans le ciel de Dieu
Et dans le cœur des hommes
Le plus énorme incendie. »

MOULOUD MAMMERI, LA COLLINE OUBLIÉE,
CITÉ DANS TRAVAIL, LES RAISONS DE LA COLÈRE, P. 317.

ENTREVUE RÉALISÉE PAR JEAN-CLAUDE RAVET
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Pensez à le réserver. Il comprendra notamment
un dossier sur :

Christian Tiffet, Indépendance et asservissement, 2011

la crise de la démocratie 
au Québec et au Canada 
Dans un contexte où le néolibéralisme, le néo-conservatisme, 
voire le théo-conservatisme imprègnent notre société et l’action
des gouvernements en place, les reculs démocratiques se multi-
plient sous nos yeux. Formons-nous une communauté politique
maître de son devenir tel que cela devrait être le cas en démocratie?
Plusieurs signes permettent d’en douter. Ce dossier les analysera,
en explorant aussi les initiatives citoyennes menées et les fon -
dements du renouvellement nécessaire de la démocratie.

• une controverse sur les publicités religieuses;

• une analyse sur le Bénin;

• une entrevue avec Serge Halimi, journaliste et directeur 
du Monde diplomatique;

• la chronique littéraire de Suzanne Jacob, illustrée par 
Marie Surprenant; 

• le Carnet de Wajdi Mouawad; 

• les œuvres de notre artiste invité, Christian Tiffet. 
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