
des questions pratiques et éthiques, 
celles de l’attention aux situations 
et du bien-fondé de ce qui s’apprend 
en tâtonnant, en expérimentant 
(en enquêtant, pour le dire comme 
P. Lorino après John Dewey7), 
celles des pouvoirs et hiérarchies en 
place, celles du refus du mépris.

Le lean des origines est un sys-
tème d’apprentissage collectif et non 
une technique de management et 
encore moins une pratique de réduc-
tion systématique des ressources. 
Mais la fausse monnaie chasse 
la bonne et la lutte pour renouer 
avec les pratiques du début est 
devant nous. Quelques exemples, 

7 « Une formation à l’enquête. Pragmatisme 
et complexité des situations managériales », 
in Cadres CFDT n°458, avril 2014.

dont celui de Renault que Michel 
Sailly a présenté, nous disent qu’il 
est possible de sauver le bébé qui 
se noie dans le bain de nos confor-
mismes. Cette lutte est une lutte 
entre des politiques managériales, 
une lutte politique, jamais terminée 
et au cours de laquelle il est souvent 
avantageux de se draper dans les 
principes que l’on veut combattre. 
Les questions du contrôle - qu’il 
s’exprime sous sa forme scientiste 
ou disciplinaire - de la valeur de 
l’expérience et des diplômes, du par-
tage de l’expertise et du pouvoir, de 
la confiance et de la coopération ne 
sont pas des questions techniques. 
A les poser sans réticence dans 
toutes leurs implications, les mana-
gers ont tout à gagner.

J.-M. B.

Patrick Conjard

Manager le travail

Comment regardez-vous le 
management à partir du travail ?

Les différentes formes d’ex-
pression du mal-être (suicide, 
stress, absentéisme, désengage-
ment, etc.) ont généré des cri-
tiques à l’égard du management 
contemporain. Ces critiques vont 
de la dénonciation de la financia-
risation de l’économie à la stigma-

tisation de comportements mana-
gériaux inadaptés. Avec notre 
approche par le management du 
travail, nous nous sommes sur-
tout intéressés au rapport entre 
le management - perçu comme un 
système et un ensemble de pra-
tiques - et les conditions de réa-
lisation du travail. De nouveaux 
cadres d’analyse et d’action sont 
nécessaires pour se représenter 
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ce rapport. Il s’agit, notamment, 
d’examiner la capacité du mana-
gement à apporter les ressources 
nécessaires à la réalisation d’un 
travail susceptible de répondre 
à la fois à des enjeux d’efficacité 
productive, de préservation de la 
santé et de développement des 
personnes. Cette approche globale 
vise ainsi à présenter une alter-
native crédible aux modes d’orga-
nisation et de management qui 
tendent à étouffer la subjectivité 
du travail et à limiter les régula-
tions opérées par les acteurs sur 
le terrain.

Comment voyez-vous le rôle et 
la formation du manager ?

Du fait de sa position char-
nière, le manager doit articuler 
des logiques contradictoires, leur 
donner du sens, les intégrer au 
sein d’un cap flexible en fonction 
des pressions subies et des res-
sources disponibles pour résis-
ter à ces pressions et tenter de 
concilier l’inconciliable. La valeur 
ajoutée du manager dépend de 
sa capacité à remplir pleinement 
ce rôle de médiation et à pouvoir 
assurer son travail d’organisation 
du travail. Un travail qui s’inscrit 
dans une dynamique d’échange 
et de négociation entre différents 
acteurs, en particulier ceux en 
charge de concevoir et d’organiser 
l’activité et ceux en charge de la 
réaliser. Pour ce faire, il convient 
de repenser le contenu et les mo-
dalités de la formation managé-
riale en allant sur le registre du 
travail et en favorisant le dévelop-
pement d’un manager critique. Il 
s’agit aussi de laisser davantage 

de marges de manœuvres à ce 
dernier et à son équipe en rap-
prochant le pouvoir de décision 
du travail. Plus globalement, les 
modes d’organisation et les sys-
tèmes de management doivent 
prendre en compte le travail et 
soutenir l’activité des managers.

Comment cette proposition est-
elle reçue dans les entreprises ?

Si pour certaines entreprises, 
le modèle du management du tra-
vail vient éclairer et consolider des 
aspirations ou pratiques qui s’ins-
crivent déjà dans cette perspective, 
pour d’autres c’est un changement 
de cap radical et elles ont besoin 
de faire l’expérience des vertus de 
notre approche. L’analyse du tra-
vail des managers est, pour nous, 
une porte d’entrée pertinente pour 
convaincre les directions de revoir 
leurs modes de fonctionnement. 
Elle rend visible tout ce qui tend à 
limiter le travail de management 
de leur personnel d’encadrement 
et met en évidence les régulations 
et arrangements opérés pour fa-
voriser bien-être et efficacité au 
quotidien. Dans de nombreux cas, 
la stratégie consiste aussi à s’ap-
puyer sur des projets de change-
ment en analysant leur impact sur 
le travail. Enfin, les démarches de 
prévention des risques psychoso-
ciaux ou de développement de la 
qualité de vie au travail sont, pour 
le réseau de l’Anact, des champs 
d’action privilégiés pour interroger 
les pratiques managériales de l’en-
treprise et leur propension à jouer 
pleinement leur rôle de régulation 
du travail.
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