
Parce qu’elles s’opposent au paradigme de la rationalité, 
les émotions ont longtemps été ignorées par la pensée 
managériale et organisationnelle. Pourtant, elles sont 
omniprésentes dans la vie des organisations,  
qui constituent de véritables « arènes émotionnelles ».  
Dans un monde incertain et imprévisible,  
les changements accélérés induisent une certaine 
reconnaissance par les entreprises du besoin de 
régulation émotionnelle. Toutefois, les efforts de 
communication et de soutien qu’elles déploient pour 
accompagner les transformations sont encore trop 
souvent empreints d’une logique de contrôle top-down 
des émotions dans une perspective instrumentale : 
éviter ou inhiber l’expression des émotions négatives, 
et favoriser les émotions positives qui soutiennent 
l’adhésion au projet de changement. Or une approche 
bottom-up, privilégiant l’écoute des sources d’émotions 
situées dans le travail réel, pourrait se révéler une mine 
d’informations bien plus puissantes pour la conduite 
des transformations.
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LES ÉMOTIONS DANS  
LES TRANSFORMATIONS 

ORGANISATIONNELLES

L’IMPORTANCE DES ÉMOTIONS
Qu’est-ce qu’une émotion ? Cette question pré
occupe philosophes, psychologues, sociologues, 
anthropologues, biologistes et autres penseurs, 
au moins depuis l’Antiquité. Aristote oppose 
l’action – ce que l’humain fait – aux passions, qui  
font quelque chose à l’humain. 

L’histoire de la pensée des émotions nous permet  
d’en esquisser une première description autour  
de trois catégories centrales : évaluation, sensa
tion et motivation1. Les émotions sont des mani
festations psycho-physiologiques répondant à 
des stimuli – des choses que nous percevons et 
que nous évaluons –, elles nous procurent des 
sensations physiques et nous mettent littérale-
ment en mouvement (du latin e movere), elles 
nous motivent à agir (voir aussi encadré). Par 
exemple, lors d’une balade en forêt, je perçois la  
présence d’un serpent (réel ou fantasmé). J’éva-
lue qu’il représente un danger immédiat, et 
aussitôt mes muscles se raidissent, je tremble 
et mon rythme cardiaque s’accélère, me pré
parant à la fuite : j’ai peur. Selon le courant 
auquel ils appartiennent (qui ne s’excluent pas  
mutuellement), les penseurs des émotions diront 
que c’est l’évaluation du serpent comme danger  
qui a causé, voire constitué, la peur, ou que c’est  
la conscience de ces changements corporels qui 
suscite ma peur, ou encore que ma peur équi
vaut à ma disposition à fuir. 

En bref, sans les émotions, pas d’action, pas 
d’orientation des pensées, pas d’entreprise. Cela 
justifie l’importance de les étudier. Les taxo
nomies des émotions varient selon les auteurs, 
qui continuent de débattre pour savoir si elles 
sont culturellement déterminées ou au contraire 
universelles2. Toutefois, on retrouve fréquem-
ment, parmi les émotions fondamentales, la joie,  
la tristesse, la peur, la colère, la surprise ou le 
dégoût.

QUESTIONS DE VOCABULAIRE

Le champ lexical des émotions 
regorge de termes qui peuvent parfois 
se chevaucher les uns les autres et 
produire une certaine confusion : 
quelle différence peut-on faire entre 
une émotion et un sentiment ?  
Entre une émotion et une sensation ? 
Si les définitions ne sont pas arrêtées, 
tentons tout de même une clarification. 
Aujourd’hui, la théorie émotionnelle 
s’accorde pour dire qu’une émotion 
est une réaction à un stimulus perçu 
par un individu, c’est-à-dire qu’elle est 
déclenchée (triggered), intentionnelle 
(dirigée vers ce qui l’a déclenchée),  
et généralement de courte durée.  
Dans la littérature anglophone,  
les émotions se confondent parfois 
avec les feelings, les sensations,  
qui insistent surtout sur la composante 
corporelle des émotions (certaines 
théories des émotions affirment 
qu’une émotion n’est qu’une sensation 
corporelle particulière). Un mood 
n’a, quant à lui, pas de déclencheur 
ni d’intentionnalité, il s’agit d’un état 
émotionnel diffus qui a tendance à 
durer dans le temps. Il se rapproche  
en cela du sentiment, qui s’en 
distingue néanmoins en ce qu’il fait 
suite à une émotion qui se prolonge, 
s’ancrant dans l’individu et  
se détachant de son objet d’origine. 
Enfin, l’affect est le plus général des 
termes, qui englobe les précédents, 
tout en véhiculant un rapport au corps. 



À l’heure de l’intelligence artificielle, les émo
tions semblent être précisément un élément fon
damental de notre différence avec les machines3. 
Pourtant, elles suscitent en nous une certaine 
méfiance. Elles sont souvent vues comme des 
pièges qui obèrent notre capacité de jugement4. 
Elles peuvent être utilisées à des fins manipula-
toires comme en politique5 ou dans le marketing6.  
L’art oratoire les a depuis longtemps intégrées 
dans sa panoplie d’outils de persuasion. 

Les émotions sont une matière humaine hau
tement inflammable : elles nous envahissent, 
nous « rattrapent », nous submergent. Elles nous 
emmènent souvent là où nous ne voudrions pas 
aller ; ce sont des messagères ambiguës, tantôt 
éclairantes, tantôt perturbatrices. Face à leur 
puissance, nous aimerions souvent reprendre le  
pouvoir sur nos émotions. Mais celles-ci se révè
lent difficiles à contrôler et résistent à l’idée de 
« gestion », en dépit des injonctions de la psycho
logie positive à « gérer ses émotions » comme on  
gère son budget ou le contenu de son réfrigéra
teur. En définitive, la pensée organisationnelle  
et managériale a longtemps préféré les évacuer, 
les considérant comme opposées au paradigme 
de rationalité qui la fonde. 

Face à leur puissance,  
nous aimerions souvent reprendre  
le pouvoir sur nos émotions.  
Mais celles-ci se révèlent difficiles à 
contrôler et résistent à l’idée  
de « gestion ».

LES ÉMOTIONS DANS  
LES ORGANISATIONS
L’intégration des émotions à la pensée managé-
riale et organisationnelle a été très lente. Il aura 
fallu une certaine « révolution affective » des 
organisations au tournant des années 1980 pour 
qu’académiques et praticiens acceptent que, loin 
d’être des temples de la rationalité, les organisa
tions et les interactions qui s’y déroulent sont 
en fait saturées d’émotions. Jusqu’à cette révo
lution, l’intérêt porté aux émotions dans les 
organisations reste marginal, car elles sont sub
sumées sous des concepts tels que la motiva-
tion ou la satisfaction au travail7. Certes, l’école 
des Relations Humaines, dès les années 1920, 
avait déjà insisté sur le fait que les acteurs des 
organisations ne sont pas uniquement des corps 
motivés par un salaire ; cependant les émotions 
restent jugées trop subjectives pour pénétrer les 
enjeux organisationnels.

Il aura fallu une certaine « révolution 
affective » des organisations  
au tournant des années 1980 
pour qu’académiques et praticiens 
acceptent que, loin d’être des temples 
de la rationalité, les organisations et 
les interactions qui s’y déroulent  
sont en fait saturées d’émotions. 

Deux ensembles de travaux vont venir montrer 
que les émotions ont toute leur place dans 
l’analyse organisationnelle et le management, 
puisqu’elles y sont de facto omniprésentes. 

D’abord, les travaux pionniers en sociologie des  
émotions d’Arlie Hochschild, dont un ouvrage 
essentiel paru en 1983, The Managed Heart8, 
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montrent que toute situation sociale est struc­
turée de manière à exiger des individus, selon  
leur rôle, leur statut social ou leur genre, 
l’expression et le ressenti de certaines émo­
tions, et la suppression active d’autres émo­
tions  : les organisations comprennent des 
« règles émotionnelles », et s’y conformer 
demande du « travail émotionnel »9. Le travail 
émotionnel constitue une partie essentielle de 
certains métiers, dont les deux que Hochschild 
étudie précisément  : les hôtesses de l’air qui 
doivent se montrer souriantes envers les clients 
et réprimer leur énervement (quel que soit le 
comportement du client), ainsi que les chargés de 
recouvrement qui doivent, eux, se montrer agres-
sifs et réfréner toute compassion, afin que les  
clients acceptent de payer leur dû. Ces travaux, 
conduits à une époque où la notion de culture 
organisationnelle (qui comprend des règles de  
comportement et des valeurs d’entreprise, mais 
aussi des règles émotionnelles10) connaît un essor  
majeur, entraînent la reconnaissance des entre­
prises comme des « arènes émotionnelles ». 

Toute situation sociale est structurée 
de manière à exiger des individus, 
selon leur rôle, leur statut social  
ou leur genre, l’expression et  
le ressenti de certaines émotions,  
et la suppression active  
d’autres émotions : les organisations 
comprennent des « règles 
émotionnelles », et s’y conformer 
demande du « travail émotionnel ».

Ensuite, les travaux de Dennis Mumby et Linda 
Putnam11, s’inscrivant dans les épistémologies 
féministes auxquelles on doit une grande partie 
de la reconnaissance des émotions comme objet 
organisationnel sérieux, s’opposent à la distinc- 

tion stricte entre rationalité et émotions à travers 
le concept d’« émotionalité limitée », réponse à 
la « rationalité limitée » de Herbert Simon qui 
évacuait les émotions du champ de la prise de 
décision rationnelle. 

Les années 1990 voient ainsi la réconciliation 
de la rationalité et des émotions, marchant de 
concert dans les processus humains et organi-
sationnels, et même la remise en question du 
paradigme cartésien de la dualité entre le corps 
et l’esprit qui sous-tendait cette distinction, que  
l’on doit aux avancées des neurosciences, notam
ment aux travaux d’Antonio Damasio12.

Les émotions deviennent par conséquent un 
objet de gestion, après avoir longtemps été 
ignorées. Depuis lors, la recherche s’affaire à 
étudier leur rôle et leur gestion dans pléthore de 
processus organisationnels, et prend pour cela 
appui sur de nombreux concepts13. 

Dans la vie actuelle des organisations, deux 
enjeux accordent aux émotions une place assez 
importante. En premier lieu, le changement 
organisationnel. L’incertitude qu’il charrie et  
les efforts supplémentaires qu’il demande aux  
individus pour accepter de transformer leurs 
anciennes pratiques tout en apprenant de nou- 
velles manières de faire, représentent un évé
nement de la vie organisationnelle au cours 
duquel les émotions sont fortement sollicitées. 
D’autant plus qu’il devient, dans les environne-
ments compétitifs actuels, davantage la règle 
que l’exception. De ce fait – et c’est le deuxième 
enjeu –, l’intégration d’une réflexion émotion­
nelle devient une composante du dévelop­
pement d’un leadership efficace pour le top 
management comme pour le management inter-
médiaire. Les concepts d’intelligence émotion-
nelle14 du manager ou de régulation émotionnelle 
dans l’entreprise illustrent les formes données à  
la prise en compte des émotions dans les organi
sations contemporaines. 
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LES ÉMOTIONS DANS  
UN MONDE CHANGEANT  
ET INCERTAIN
Au moment où les enjeux émotionnels pénè
trent les organisations et la pensée managériale, 
les mutations technologiques, économiques et  
sociales s’accélèrent. Deux acronymes bien con- 
nus résument cette dimension de changement  
permanent : VUCA (Volatility, Uncertainty, Com­
plexity, Ambiguity), puis BANI (Brittle, Anxious, 
Nonlinear, Incomprehensible). L’incertitude, l’ins
tabilité et la prépondérance du changement dans  
la vie organisationnelle s’avèrent pesantes pour  
les individus, suscitant des réactions émotion
nelles intenses qui peuvent déboucher sur la  
concrétisation de risques psycho-sociaux (burn- 
out, dépression, voire à l’extrême suicide).

L’incertitude, l’instabilité et  
la prépondérance du changement 
dans la vie organisationnelle  
s’avèrent pesantes pour les individus, 
suscitant des réactions émotionnelles 
intenses qui peuvent déboucher  
sur la concrétisation de risques 
psycho-sociaux.

Pour comprendre comment les émotions se 
forment chez les individus dans un contexte 
d’incertitude et quelles peuvent en être les consé-
quences, on peut se reporter aux travaux du psy
chologue Nico H. Frijda. Ce dernier étudie les 
émotions dans l’activité relationnelle que chacun 
d’entre nous entretient avec l’environnement 
dans lequel il évolue. Loin de réagir automati­
quement à tous les changements effectifs ou 
anticipés de leur environnement, les individus 
forment leurs émotions comme des réponses 
à ce qui attire leur attention en rapport avec 
leurs « concerns », leurs préoccupations15. À 
des fins illustratives, prenons le cas de l’insertion  
d’outils d’IA générative dans un métier de type 

consultant, qui peuvent automatiser en grande 
partie la recherche et la synthèse d’informations,  
préalables à la rédaction d’une proposition com
merciale. Un consultant qui considère que son 
rôle professionnel et les valeurs de son métier 
consistent précisément à rechercher et traiter 
l’information pourra être déstabilisé par ces 
outils technologiques qui mettent en péril la 
qualité de son travail telle qu’il la conçoit. Les  
réponses émotionnelles seront alors la peur 
(de transgresser les normes professionnelles 
auxquelles il tient) ou encore la frustration (de  
ne pas pouvoir effectuer son travail correcte
ment). Quelqu’un de moins attaché à cette con
ception du métier, ou qui s’approprie les outils 
en question, n’aura vraisemblablement pas les 
mêmes réponses émotionnelles : les émotions ne 
peuvent s’analyser qu’en contexte situé.

Le glissement de VUCA à BANI explicite une 
émotion qui tend à se répandre : l’anxiété. À 
la différence de la peur qui répond à un danger 
présent, l’anxiété est une réaction à un danger 
futur16, perçu en outre comme incontrôlable 
ou inévitable. Les grands bouleversements du 
monde et les discours qui les accompagnent, 
surtout lorsque ceux-ci émanent de personnes 
possédant du pouvoir, placent les individus dans  
une expectative pouvant revêtir la forme d’une 
menace identitaire. C’est le cas, par exemple, des  
menaces pesant sur les conditions de vie 
qu’exerce le dérèglement climatique, pouvant 
déboucher sur une éco-anxiété. C’est aussi le cas  
des menaces pesant sur l’emploi et les condi
tions de travail issues de chaque nouvelle vague  
technologique. Dans le cadre d’une récente 
recherche menée au sein de la Chaire FIT2 sur  
les transformations du travail induites par les 
outils d’IA génératives dans le secteur tertiaire17, 
l’une des personnes interviewées dans un cabi
net conseil indique ainsi : « On s’est quand même  
retrouvé confronté à une angoisse alimentée par 
des associés qui nous ont dit : de toute façon des 
avocats en mars 2024, il n’y en aura plus. Plein de 
discours sur : de toute façon ce que vous faites, ça 
ne sert à rien. Enfin vraiment un discours hyper  
anxiogène, hyper brutal et surtout complètement  

5PRENDRE EN COMPTE 
LES ÉMOTIONS DANS  

LES TRANSFORMATIONS 
ORGANISATIONNELLES

15. Frijda, N. H. (1988). The laws of emotion. American Psychologist, 43(5), 349–358.
16. Barlow, D. H. (2002). Unraveling the mysteries of anxiety and its disorders from the perspective of emotion 
theory. American Psychologist,‎ p. 1247–1263.
17. Cahier, M.-L. & Quesson, P. (2025). Travailler avec les IA Génératives. Outil bureautique ou game-changer ? 
Enquête dans les métiers du conseil. Paris, Presses des Mines.



infondé ». La conjonction de l’attente, de l’incer
titude et de certains discours de dirigeants peu 
inspirés, peut ainsi causer des dégâts notables 
sur le bien-être psycho-social des employés 
(stress, frustration, anxiété).

À la différence de la peur qui répond  
à un danger présent, l’anxiété est  
une réaction à un danger futur,  
perçu en outre comme incontrôlable 
ou inévitable.

Les émotions négatives peuvent entraîner des  
répercussions sur l’organisation dans son 
ensemble. Pour revenir aux travaux de Frijda, 
celui-ci complète son propos, en indiquant qu’au- 
delà d’une simple réponse d’un individu aux 
mouvements de son environnement, les émo­
tions forment aussi un mode de préparation 
à l’action vis-à-vis de cet environnement18. La  
peur, par exemple, prépare l’évitement, c’est-
à-dire le fait pour un individu de se rendre 
inaccessible. Les conséquences des émotions 
négatives dans les organisations ont fait l’objet 
de nombreuses études. Dans une revue de litté-
rature, Oreg et al.19 en résument certaines : sen
sation de perte de contrôle, fatigue, « résistance » 
passive ou active aux changements, désengage-
ment… Les individus auront tendance à fuir 
l’organisation, à s’en isoler ou à entrer en 
conflit avec elle. D’autres études quantitatives 
mettent en évidence la corrélation positive entre  
les émotions déplaisantes et l’augmentation du 
turnover20. A contrario, les émotions positives, 
plaisantes, sont décrites comme suscitant l’inves
tissement des individus dans l’organisation, 
voire augmentant leur créativité, dans le cas de 
la fierté par exemple. D’où le besoin d’assurer 
des formes de régulation émotionnelle dans les 
organisations.

LA RÉGULATION ÉMOTIONNELLE 
DANS L’ORGANISATION :  
UNE AFFAIRE DE MANAGERS ?
L’enjeu d’une régulation émotionnelle efficace  
dans les entreprises se pose, dès lors qu’on a 
établi une relation entre les émotions, leurs  
conséquences individuelles et organisation-
nelles, et le contexte d’incertitude et de change-
ment entourant les entreprises contemporaines.  
À l’origine, la régulation émotionnelle est un 
concept psychologique mis en exergue notam
ment par James J. Gross21. Elle concerne les  
efforts déployés consciemment ou incons­
ciemment par un individu pour influencer ses 
propres émotions (on parle alors de régulation 
émotionnelle intrinsèque ou intra-personnelle) 
ou celles d’autres individus (la régulation émo
tionnelle extrinsèque ou inter-personnelle). Par 
exemple, le travail émotionnel mis en lumière 
par Arlie Hochschild est une forme de régula-
tion émotionnelle intrinsèque. Lorsque ce « tra
vail » fait partie des règles du métier, l’habitude  
le fait passer de conscient à inconscient, ce qui  
peut s’avérer dangereux pour la santé psychique  
de l’individu. À trop ignorer ou supprimer ses 
émotions, une personne se place en situation 
d’aliénation émotionnelle, ou encore de burn- 
out. Un employé qui se désengage de l’organi-
sation par crainte de voir son métier vidé de 
sa substance le fait en réaction à cette crainte, 
mais aussi en tant que stratégie de régulation 
émotionnelle dans le but d’éviter de se confronter  
à l’objet de ses craintes : le changement de son 
métier. Les efforts de régulation émotionnelle 
d’un individu sont en effets orientés vers un but 
plus ou moins précis, lié à la maximisation de 
son bien être ou à la conformation aux règles et 
normes sociales.
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Un employé qui se désengage de 
l’organisation par crainte de voir  
son métier vidé de sa substance  
le fait en réaction à cette crainte,  
mais aussi en tant que stratégie  
de régulation émotionnelle  
dans le but d’éviter de se confronter  
à l’objet de ses craintes :  
le changement de son métier.

Ce concept d’origine psychologique a ensuite 
pénétré le champ des réflexions managériales, 
puis stratégiques22. Pour les entreprises, il 
s’agit en contexte de changement de mettre 
en place ou d’ajuster des dispositifs organisa­
tionnels permettant principalement d’atté­
nuer les émotions négatives et de favoriser les  
émotions positives. On peut classer ces dispo-
sitifs en deux grandes catégories d’action : com
muniquer et soutenir. 

COMMUNIQUER
Communiquer, c’est fournir aux individus de 
l’information pour interpréter un environne-
ment incertain et parfois anxiogène. En cela, 
la recherche insiste en priorité sur la nécessité 
d’une communication honnête et dans une 
temporalité adaptée23.

Pour comprendre en quoi ces deux caractéris-
tiques sont essentielles dans une communication, 
on peut se référer à un autre psychologue dont 
la portée des travaux en matière d’analyse des 
émotions est considérable, Richard S. Lazarus. 
Avec Susan Folkman, il explique que la forma-
tion des émotions chez les individus passe par 
deux évaluations successives en relation à leur 
environnement24. La première évaluation déter-
mine comment l’événement considéré affecte les 
objectifs de l’individu. Si l’événement en question 
est jugé « pertinent », c’est-à-dire s’il favorise ou 
contredit les objectifs en question, alors une 
seconde évaluation intervient afin d’analyser les 

ressources dont l’individu dispose pour faire face 
à cet événement. Selon ce modèle, la colère et 
l’anxiété proviennent toutes deux d’une première 
évaluation à travers laquelle l’événement est jugé 
pertinent mais contradictoire avec les objectifs 
de l’individu. Toutefois, ces deux émotions tra
duisent une deuxième évaluation qui, elle, est 
différenciée : par la colère, l’individu manifeste 
qu’il ne se considère pas comme responsable de 
la situation, qu’il peut rechercher ceux qui le sont 
et qu’il peut agir en les confrontant ; à travers 
l’anxiété en revanche, l’individu manifeste qu’il  
ne trouve pas de solution pour contrôler la situa
tion (une ou plusieurs personnes tenues pour 
responsables et sur lesquelles il peut agir). Par 
conséquent, une bonne communication a pour 
but d’éviter de placer les individus dans des 
situations où le contrôle leur échappe. Elle doit 
ainsi être, d’une part, temporellement adaptée, 
afin de ne pas mettre les individus devant le fait 
accompli, ni leur annoncer des changements ver
tigineux sur le long terme qui ne feraient qu’aug-
menter leur anxiété et, d’autre part, honnête, 
afin que les individus puissent estimer au mieux 
les ressources dont ils disposent pour composer  
avec les changements annoncés, et afin de cons
truire ou maintenir la confiance dans la commu-
nication future de l’entreprise.

SOUTENIR
La communication même adaptée reste cepen-
dant insuffisante. Le soutien apporté aux em
ployés apparaît comme déterminant. Ce soutien  
n’est pas seulement psycho-affectif. Il s’agit aussi  
d’aider les individus à trouver du sens à l’événe
ment, en l’alignant sur leurs aspirations person
nelles et professionnelles, de manière à réduire  
l’incertitude ouverte par le changement et à 
retrouver du contrôle sur la situation. On peut  
trouver des exemples contemporains de ce sou
tien dans les logiques d’empowerment et les dispo-
sitifs associés comme l’encouragement au job 
crafting, qui permet aux employés d’adapter ou 
de personnaliser leurs tâches et leurs missions. 
Parce qu’il permet aux personnes d’agir direc-
tement sur leur environnement pour en évacuer 
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les déclencheurs d’émotions négatives, le job 
crafting a pu être décrit comme un antidote à la  
frustration ou à l’ennui au travail25. La mise en  
place de tels dispositifs de soutien mobilise 
essentiellement les managers, au premier rang  
desquels les managers intermédiaires.

Cette strate managériale mésestimée (re)trouve 
en réalité une utilité capitale dans ce monde 
d’incertitude permanente26, ainsi que l’a montré 
le rôle de soutien qu’a joué une grande partie 
des managers de proximité pour traverser la 
crise pandémique. Quy Nguyen Huy, professeur 
de stratégie à l’INSEAD, détaille notamment la 
fonction d’équilibrage émotionnel (« emotional 
balancing ») qu’exerce le management intermé
diaire, en réalité doublement intermédiaire : il 
assure un équilibre entre le top management et  
les employés, mais aussi entre le besoin d’adap
tation des organisations et la continuité de l’acti
vité. Par conséquent, le management intermé
diaire contribue à l’équilibre émotionnel de 
l’entreprise, en s’enquérant des états émotion-
nels des employés, dont il est plus proche que le 
top management, tout en s’investissant dans les 
projets de l’entreprise pour susciter l’adhésion 
de ses équipes27.

Le management intermédiaire 
contribue à l’équilibre émotionnel de 
l’entreprise, en s’enquérant des états 
émotionnels des employés,  
dont il est plus proche que le top 
management, tout en s’investissant 
dans les projets de l’entreprise pour 
susciter l’adhésion de ses équipes.

Ce rôle conféré au manager intermédiaire peut  
toutefois le mettre en tension. D’abord, en raison  
de ce double exercice d’équilibre, la charge de 
travail et les responsabilités qu’il doit endosser 
croissent. Il doit lui-même effectuer son propre 
« travail émotionnel », ce qui le conduit à une 
fatigue certaine. Le manager intermédiaire peut  
aussi se retrouver face à une situation qui lui 
échappe, et être tenté de blâmer le top mana
gement pour son manque de soutien28. Ensuite, 
pour pouvoir répondre à ses attributions, il est  
attendu du manager intermédiaire de nouvelles  
compétences, notamment de disposer d’une 
intelligence émotionnelle suffisante pour régu
ler ses propres émotions et celles des autres, de 
savoir les reconnaître et les différencier pour 
préserver sa capacité à agir29. Si elles peuvent 
s’acquérir, ces compétences émotionnelles exi
gent beaucoup de travail de la part d’une strate 
managériale déjà sur-sollicitée et exposée à 
nombre d’injonctions paradoxales. 

En résumé, les efforts de régulation émotion­
nelle dans les entreprises peuvent avoir ten­
dance à se focaliser sur le manager intermé­
diaire, quitte à lui adresser une demande 
disproportionnée qui place, in fine, l’ensemble de  
l’organisation sous tension. Ce que l’on constate, 
c’est que la régulation émotionnelle est souvent 
envisagée sous l’angle d’une pratique top-down, 
orientée vers la promotion et l’acceptation du 
futur de l’organisation. Si les efforts de commu-
nication et de soutien aux employés sont effecti-
vement nécessaires, ils sont souvent empreints 
d’une logique de contrôle des émotions dans une  
perspective instrumentale : éviter ou inhiber 
l’expression des émotions négatives, et favoriser  
les émotions positives qui soutiennent l’adhésion  
au projet d’entreprise décidé par le top manage-
ment. 
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Si les efforts de communication 
et de soutien aux employés sont 
effectivement nécessaires, ils sont 
souvent empreints d’une logique  
de contrôle des émotions dans  
une perspective instrumentale :  
éviter ou inhiber l’expression  
des émotions négatives, et favoriser 
les émotions positives qui soutiennent 
l’adhésion au projet d’entreprise  
décidé par le top management.

RÉGULER LES ÉMOTIONS : 
ÉCOUTER ET COMPRENDRE 
PLUTÔT QUE CONTRÔLER
Lors d’une précédente recherche30, nous avons 
montré les limites de la vision top-down de la  
régulation des émotions, et indiqué que celle- 
ci pourrait être enrichie, voire profondé­
ment modifiée, par une approche bottom-up 
centrée sur l’identification et la compréhen­
sion des émotions des collaborateurs. Les émo
tions sont en effet plus que de simples réactions 
individuelles, elles ont le potentiel de renseigner 
sur la relation qu’entretiennent les employés avec  
leur environnement, notamment sur la relation  
à leur travail et à l’évolution de celui-ci. Pour  
extraire ces informations, les organisations  
doivent être capables d’identifier quelles émo
tions sont présentes, et de les interpréter pour 
comprendre ce qu’elles veulent dire. En d’autres 
termes, au-delà de faire reposer cette identifi­
cation sur le seul management intermédiaire, 
les entreprises ont à bâtir des « capacités 
émotionnelles »31.

Une grande entreprise française entreprend une  
large transformation digitale : les processus sont  
chamboulés, une myriade d’outils technologi
ques sont déployés et doivent être adoptés par 
les employés dans leur travail quotidien. La 
connaissance technique des actifs physiques, qui  
représentait jusqu’alors le fondement de l’iden-
tité professionnelle des employés, se voit alors 
« complétée » par la manipulation de données 
représentant ces mêmes actifs physiques. Dans  
l’optique de promouvoir l’adhésion à ce change
ment radical de nature technologique, l’entre
prise pousse parallèlement un changement de  
culture organisationnelle, encourageant la prise  
d’initiative et l’innovation locale pour proposer 
des améliorations des processus métier. Cette 
approche tranche avec la situation antérieure où 
la culture était perçue comme « hiérarchique », 
« militaire » ou encore « trop à l’ancienne ». Non  
seulement cette nouvelle culture promue a voca- 
tion à favoriser l’appropriation des nouveaux 
outils, mais elle participe également à la régu
lation émotionnelle du changement. En effet,  
l’intention est de favoriser l’expression des émo
tions, préalable nécessaire à leur identification 
et à leur prise en compte, à rebours de la situa
tion antérieure où les relations de pouvoir 
(hiérarchiques, mais pas uniquement) étaient 
décrites par le top management comme inhibant 
la manifestation des émotions. 

Cette nouvelle stratégie va prendre appui sur  
une émotion particulière : la fierté. Cette émo
tion, qui a été précédemment décrite comme 
favorisant l’implication dans l’entreprise et la 
créativité32, figure parmi les objectifs affichés 
du renouveau stratégique tels qu’explicités dans 
les documents d’entreprise. Il s’agit de redonner  
de la fierté aux métiers, en leur permettant de 
mieux effectuer leur travail grâce aux nouvelles 
technologies. Cette notion de fierté apparaît dans  
certains des entretiens conduits avec des repré-
sentants du top management, en lien avec l’objec
tif de transformation de l’entreprise : « Déjà elle 
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[l’entreprise] est devenue une boîte industrielle et 
pas un grand cinéma d’artisanats locaux, ce sont 
des choses qui ont été un peu plus normalisées, 
standardisées, etc. Il y aura une vraie fierté de la 
part des collaborateurs d’être sur des technolo­
gies de pointe et d’avoir complètement intégré le 
digital dans leur quotidien. »

Cette nouvelle stratégie va prendre 
appui sur une émotion particulière : 
la fierté. Cette émotion figure parmi 
les objectifs affichés du renouveau 
stratégique tels qu’explicités dans  
les documents d’entreprise.

Si la volonté de régulation émotionnelle appa
raît dès la communication, c’est surtout dans les  
dispositifs de soutien que l’on peut voir comment 
différentes fonctions sont mobilisées pour la 
mettre en œuvre, ici pour véhiculer et affermir  
la fierté liée à la transformation. Par exemple, 
l’entreprise met en place des circuits de 
remontée des initiatives locales d’innovation 
opérées par des employés, afin de les repérer, 
de les récompenser, voire de les industrialiser.  
La reconnaissance, les cérémonies ou les rituels  
d’entreprise font partie des modalités classiques 
de soutien aux employés pendant le change-
ment. La mission d’identification des initiatives 
innovantes favorables au projet d’entreprise est  
confiée à des fonctions support responsables de 
la communication et du changement culturel,  
qui organisent ensuite les cérémonies de récom
pense en lien avec le manager intermédiaire. 
Un dispositif qui, selon les fonctions support 
impliquées, fait ses preuves localement : « Nous  
avons fait une fête, c’est-à-dire que nous avons 
fait une espèce d’inauguration officielle. J’ai voulu  
que nous valorisions cet évènement dans le 
journal, qu’on les rende fiers de ce qu’ils avaient 
fait. À partir du moment où on valorise les fiertés  
ou on récompense les gens, cela s’appelle de la 
reconnaissance. Cela leur a donné l’envie de con
tinuer. La roue est vertueuse. »

Cette régulation émotionnelle top-down, de type 
instrumental, rencontre d’évidentes limites, dès 
lors qu’on interroge les agents de terrain. D’une 
part, beaucoup d’agents ne sont pas touchés ou  
pas réceptifs à celle-ci : il serait nécessaire de  
déployer des ressources démesurées pour réussir 
à toucher efficacement l’ensemble des employés 
à l’échelle d’une si grande organisation. D’autre 
part, les agents, s’ils sont concernés par le futur 
de l’organisation, sont surtout aux prises avec 
leur travail « ici et maintenant ». Ils s’expriment 
par des discours empreints d’émotions, frustra-
tion, ennui, anxiété, mais aussi espoir et même 
fierté. Mais cette fierté, quand elle s’exprime, 
est préexistante et indépendante de celle qui est 
promue par la stratégie de change management 
de l’entreprise. Les émotions se vivent et se 
disent au présent, et pas uniquement en lien 
avec l’organisation au futur. Il devient alors 
difficile pour l’organisation de les interpréter et 
de les relier à la stratégie de changement. 

Un dernier recours à la théorie émotionnelle 
permet d’entrevoir l’intérêt des émotions dans  
la compréhension du vécu des employés. D’abord,  
il faut souligner que les émotions des individus  
dans l’organisation sont causées, indépendam­
ment du statut, du rôle ou de l’identité profes­
sionnelle de l’individu, par des événements 
qui déstabilisent leur quotidien au travail. 
C’est l’un des principaux enseignements de la 
théorie des événements affectifs de Weiss et 
Cropanzano33. Ensuite, la philosophie contem-
poraine des émotions les décrit comme possé-
dant un « contenu particulier » – ce qui est perçu et  
qui cause l’émotion – et un « contenu formel » – 
une relation particulière à l’événement que 
l’émotion révèle, et qui permet de distinguer 
les émotions entre elles34. Ainsi, la frustration 
représente l’inaptitude à atteindre un objec-
tif valorisé, tandis que l’anxiété représente la 
confrontation à une menace existentielle. C’est 
ce que décrit aussi Lazarus avec ses « thèmes 
relationnels de base »35.

10PRENDRE EN COMPTE 
LES ÉMOTIONS DANS  

LES TRANSFORMATIONS 
ORGANISATIONNELLES

33. Weiss, H. M., & Cropanzano, R. (1996). Affective Events Theory: A theoretical discussion of the struc-
ture, causes and consequences of affective experiences at work. In B. M. Staw & L. L. Cummings (Eds.), 
Research in organizational behavior: An annual series of analytical essays and critical reviews, (Vol. 18, 
pp. 1–74)
34. Prinz, J. J. (2004). Gut Reactions: A Perceptual Theory of Emotion. Oxford University Press.
35. Lazarus, R. S. (1991). Emotion and adaptation. Oxford University Press.



En écoutant une personne parler de ses expé
riences de travail, et en identifiant, dans la 
manière dont elle en parle, son rapport émotion-
nel à certains aspects de son travail, par recours à 
ces contenus formels ou thèmes relationnels, on  
peut mieux comprendre quelles sont les émo
tions présentes dans l’organisation, ainsi que leur  
cause précise. Dans notre recherche, nous avons  
pu, en analysant la frustration, l’ennui et l’anxiété  
de certains agents de terrain, mettre en évidence 
que la manipulation de plus en plus fréquente et 
intense de logiciels au bureau les éloignait des 
actifs physiques dont ils avaient la responsabi-
lité. Or, c’est dans la relation aux actifs physiques 
que la connaissance technique accumulée leur 
permettait d’être en contrôle de la situation et 
de leur métier. Ce n’étaient pas simplement les 
outils technologiques déployés (et leurs bugs) 
qui engendraient un mal-être, mais la sensation 
de ne plus reconnaître son métier et de ne pas 
maîtriser son nouveau métier, consécutive au 
changement d’environnement de travail.

Une analyse fine des émotions à l’œuvre exige 
donc une connaissance des métiers, du travail 
réel des employés, pour interpréter les situations 
causant les émotions. Si cette pratique d’identi-
fication des émotions des employés en fonction 
de leurs expériences vécues de travail pourrait 
certes relever du management intermédiaire, 
souvent plus proche des métiers, voire issu des 
métiers par promotion interne, il n’en demeure 
pas moins que celui-ci a déjà fort à faire. In fine, 
notre recherche fait apparaître la nécessité de  
mettre en place une régulation émotionnelle 
bottom-up qui serait le pendant de la régula­
tion émotionnelle top-down. Il s’agirait de mobi
liser les acteurs métiers, afin de remonter effica-
cement vers les strates managériales, voire vers 
le top management, les émotions présentes dans 
l'organisation et sur ce qui les cause, de manière 
à adapter les modifications du travail.

CONCLUSION
Il faut se souvenir du long chemin parcouru par 
les émotions pour qu’elles commencent à être 
prises en considération dans les entreprises. Par
tant d’Aristote, il aura fallu attendre les années 
1990 pour les voir s’insérer solidement dans la 
pensée managériale et organisationnelle. Elles 
commencent tout juste à pénétrer les considéra
tions stratégiques lors de grands changements  
organisationnels. Pourtant, les ignorer peut avoir  
de lourdes conséquences, tant pour les individus  
que pour l’organisation dans son ensemble. S’il 
existe un réel besoin de régulation émotionnelle, 
celle-ci exige la construction de capacités spéci-
fiques à l’échelle de l’entreprise. Cette régulation  
émotionnelle tend encore à considérer les émo
tions sous un angle instrumental, dans une 
optique de contrôle top-down. Or, les émotions 
recèlent une mine d’informations pour qui sait, 
plutôt que de tenter de les contrôler, les écouter 
et chercher à en comprendre les causes. Pour ce  
faire, il est nécessaire de retourner à leur source,  
c’est-à-dire aux situations de travail réel et aux 
événements qui viennent perturber le travail 
quotidien. En somme, comprendre le travail 
réel et comprendre les émotions vont de pair,  
et c’est en progressant dans cette voie que les 
émotions générées par les changements du 
travail pourront être sérieusement prises en 
compte dans la conduite des transformations.

Les émotions recèlent une mine 
d’informations pour qui sait,  
plutôt que de tenter de les contrôler, 
les écouter et chercher à en 
comprendre les causes.  
Pour ce faire, il est nécessaire de 
retourner à leur source, c’est-à-dire 
aux situations de travail réel  
et aux événements qui viennent 
perturber le travail quotidien.
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COLLECTION REPÈRE FUTURS DU TRAVAIL : DERNIERS NUMÉROS

N°16 - Les espaces de travail virtuels : au-delà du métavers
N°17 - �Deux regards sur l’usine radicalement différents … et pourtant.  

Petite histoire comparée entre L’établi et Michelin, matricule F276710
N°18 - Le « modèle » Haier, un cas de management made in China
N°19 - Le murmure des machines : comment l’IA générative façonne notre avenir professionnel
N°20 - Le travail en 2040 : voyage en terre inconnue 
N°21 - Comment les pays de l'OCDE tentent de prolonger la durée en emploi des seniors.
N°22 - Travailler avec les IA génératives : centaures ou cyborgs ?
N°23 - En finir avec le management intergénérationnel ?

Alors que le travail hybride semble s’installer 
durablement dans le monde du travail,  
certaines organisations continuent de buter sur 
des limites liées à la distance physique : sentiment 
d’appartenance, sociabilité, collaboration, créativité, 
innovation sont souvent invoqués comme des arguments 
clés pour justifier le retour sur site, parfois à temps 
complet. « Le » métavers pourrait-il changer la donne ? 
Ce fut le buzz word de l’année 20221, récemment 
détrôné par le phénomène ChatGPT.  
Mais la réflexion autour d’une éventuelle transposition 
des espaces de travail dans la réalité virtuelle reste 
d’actualité et nécessite d’aller au-delà de la solution 
proposée par Meta.
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1. Morris, C. (2022). « What Are the Top Buzzwords of 2021 and 2022? », Nasdaq, 21 janvier 2022, https://
www.nasdaq.com/articles/what-are-the-top-buzzwords-of-2021-and-2022

Crise sanitaire, digitalisation accélérée, dérèglement 
climatique, évolution du rapport au travail, 
diversification des formes d’emploi…  
Dans ce contexte de mutations et turbulences,  
l’INRS a conduit en partenariat avec Futuribles et l'IRES 
un exercice de prospective1 afin d’imaginer  
ce que pourrait être le futur du travail en 2040 et  
d’en anticiper les effets en matière de santé et sécurité 
au travail (SST) : comment vont évoluer les fonctions 
encadrant les activités de travail et les modalités avec 
lesquelles ces activités seront organisées, contrôlées 
et évaluées ? Est-ce pour le meilleur ou pour le pire ? 
Attachez vos ceintures et embarquez pour ce grand 
voyage dont la chaire FIT² était également partenaire. 
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1. INRS (2023). Le travail en 2040 : modalités de pilotage et enjeux de santé et sécurité au travail. L’exercice  
de prospective sur lequel est fondé ce rapport a été conduit par une équipe pluridisciplinaire. Le groupe 
de pilotage était constitué de Marc Malenfer, Jennifer Clerté, Agnès Aublet-Cuvelier, Bertand Delecroix,  
Marie-Eva Planchard (INRS), Pierre-Antoine Marti (Futuribles), Tomas Coutrot (IRES) et Suzy Canivenc 
(Chaire FIT²). Les réunions de travail et ateliers de design fiction ont également inté  gré des intervenants 
ponctuels : Mélanie Burlet (INTEFP), Martin Richer (Terra Nova), une dizaine d’étudiants (école de com-
merce, d’arts et de design, ingénieurs en BTP et numérique, etc.) ainsi que 24 experts de la SST. 
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À plus de quarante ans de distance (1978, 2021),  
l’usine est décrite dans deux ouvrages 
autobiographiques, L’établi1 et Michelin, matricule 
F2767102, empreints d’une profonde humanité.  
Les auteurs, Robert Linhart et Jean-Michel Frixon, 
partent de deux points de vue radicalement différents 
et pourtant, émergent de leur récit de nombreux points 
communs. C’est finalement une fiction récente qui 
réunira les deux auteurs, de manière inattendue. 
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1. Robert Linhart, L’établi, Les éditions de Minuit, 1978.
2. Jean-Michel Frixon, Michelin, matricule F276710, Nombre 7, 2021.

Dans le contexte d’une tendance mondiale lourde 
au relèvement de l’âge de la retraite, les États 
expérimentent ou mettent en place différents dispositifs 
visant à prolonger la durée de vie active et en bonne 
santé des seniors. En effet, dans nombre de pays,  
le taux d’emploi des seniors reste encore trop faible :  
le simple recul de l’âge de la retraite se révèle insuffisant 
pour prévenir les sorties précoces d’emploi ou  
le chômage des plus de 50 ans. Maniant alternativement 
la carotte et le bâton, les pouvoirs publics tentent 
d’influencer le comportement des agents économiques, 
en instaurant de nouveaux cadres de pensée et d’action. 
Si certaines de ces mesures relèvent exclusivement  
de la politique publique, d’autres sont à la main  
des entreprises qui peuvent les mettre en œuvre sans 
attendre l’instauration d’un cadre réglementaire. 
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Cela fait déjà une petite dizaine d’années que le monde 
anglo-saxon s’intéresse au management de l’entreprise 
chinoise Haier, devenue en 40 ans le leader mondial  
de l’électroménager, sous la houlette de son dirigeant 
Zhang Ruimin. En France, ce modèle combinant 
orientation client, autonomie de salariés-entrepreneurs  
et recherche de profit, a été encore peu analysé.  
Youssouf Chotia et Jérôme Delacroix ont enquêté sur  
ce vocable mystérieux, le Rendanheyi, et en ont tiré  
un ouvrage éclairant1. S’il s’agit d’un « modèle » 
d’autonomisation faisant davantage place à l’exigence 
qu’à la bienveillance, à la concurrence qu’à la solidarité 
collective, la relative méconnaissance qui l’entoure mérite 
qu’on s’y attarde. Peut-on s’inspirer de ce management 
« made in China » ? Bonnes feuilles.
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1. Chotia, Y., Delacroix, J. (2023), Et si on copiait les entreprises chinoises ? Le modèle Haier, principes 
d’organisation pour le XXIème siècle. Disponible sur amazon.fr Le livre a été réalisé en se fondant sur 
deux sources principales : une revue de la littérature anglo-saxonne à propos de Haier et du modèle 
Rendanheyi, et une série d’entretiens, réalisés de mars à novembre 2022 auprès d’experts du Haier 
Model Institute, de personnes ayant exercé des responsabilités au sein de Haier et de professionnels 
d’autres entreprises qui se sont inspirés du Rendanheyi.
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Illustrations générées par Midjourney (version gratuite) sur la base du prompt  
suivant : « Illustration dessinée. Une IA générative sous la forme d’un robot huma-
noïde de sexe féminin travaille dans un bureau en collaboration avec un humain de 
sexe masculin. Le fond sera uni avec de la profondeur et les personnages colorés sans 
être criards. » Avec une adhérence demandée au prompt de 10 sur 15.
La conformité du résultat par rapport à la requête est médiocre (par ex. humain 
de sexe masculin). À gauche, le premier essai fourni par l’agent conversationnel ; 
à droite, le second (sans modification du prompt initial). Toutefois, l’IA générative 
fait preuve d’une créativité surprenante sur un plan conceptuel : la première image 
illustre le modèle de collaboration homme-machine dit « centaure » et la seconde, le 
modèle « cyborg », dont il sera justement question dans ce Repère. Elle ouvre ainsi 
une perspective enrichie par rapport à la demande littérale qui lui avait été adressée.

Depuis le lancement de ChatGPT fin 2022, les agents 
conversationnels fondés sur l’IA générative ont été 
expérimentés assez largement, notamment par  
les jeunes et les cadres supérieurs. L’extension des usages  
professionnels dépendra largement de l’adoption 
de ces technologies par les entreprises qui font pour 
l’heure preuve d’un attentisme prudent. Toutefois,  
au vu du potentiel de cette technologie, réflexions  
et expérimentations sont en cours. Il ne s’agit plus tant 
de savoir si nous allons travailler avec les IA génératives, 
mais comment.  
Tout l’enjeu pour les entreprises est d’organiser et 
d’accompagner les usages professionnels de ces outils 
pour les mettre au service de la performance collective 
et de la qualité du travail, en limitant les risques inhérents 
à cette technologie. Les débats qui entourent  
cette innovation se déplacent ainsi de la question de  
ses effets sur l’emploi1 vers celle de ses effets sur  
le travail. Comment cette vague technologique peut-
elle affecter la manière de réaliser notre travail ?  
Pour quels usages, quels bénéfices et avec quels risques ? 

1. Pour l’impact des IA génératives sur l’emploi, 
voir notre Repère n°19 : Nguyen J. (2023).  
« Le murmure des machines : comment l’IA 
générative façonne notre avenir professionnel ». 
Chaire FIT2, novembre 2023.  
https://www.chairefit2.org/wp-content/
uploads/2023/11/Repere19_FIT2-BAT.pdf

Depuis la démocratisation de ChatGPT en novembre 2022,  
pas une journée qui n’apporte son lot d’annonces 
médiatiques sur les intelligences artificielles  
génératives (IAG) : nouveaux produits, nouvelles 
performances, nouvelles applications, projets de 
réglementation… Provoquant autant d’enthousiasme que 
d’inquiétude, cette technologie empiète sur des fonctions 
cognitives supérieures autrefois réservées à l’humain,  
et son adoption est aisée grâce à des interfaces  
en langage naturel. Les IAG vont-elles refaçonner  
l’emploi et le travail ? Faut-il les craindre ou  
les apprivoiser ? Faisons un point d’étape.
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* Titre proposé par ChatGPT et expliqué par lui : le murmure des machines suggère une transition 
subtile et discrète vers une ère dominée par les machines, indiquant que l’IA s’intègre progressive-
ment dans nos vies.

La prolongation de la durée de vie en emploi  
des seniors suscite depuis une quinzaine d’années 
de nombreuses injonctions au « management 
intergénérationnel ». Cette pratique de gestion interroge 
pourtant les praticiens réflexifs et les chercheurs 
spécialisés sur le travail. Y a-t-il vraiment dans  
les entreprises un « conflit de générations » à gérer ? 
N’y a-t-il pas eu de tout temps des travailleurs d’âge 
différent au sein des organisations ? À force de parler  
de générations au travail – un concept critiqué  
par de nombreux chercheurs en sciences humaines  
et sociales –, on finit par faire exister des tensions 
fondées sur l’âge, qui pourraient en cacher d’autres, 
bien plus réelles. L’analyse de la littérature et  
des pratiques organisationnelles montre que  
les tensions entre les âges émergent le plus souvent 
dans des contextes de transformation organisationnelle 
ou sont alimentées par des politiques RH clivantes. 
Plutôt que de se focaliser sur le management 
intergénérationnel, et si on s'intéressait  
au management tout court ?
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