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P
rofesseur de leadership et chercheur à l’école de ma-
nagement ESCP Europe à Paris, le Français Philippe
Gabilliet a publié divers ouvrages sur le management,
la motivation des hommes et les stratégies d’anticipa-
tion. Il consacre aujourd’hui l’essentiel de son activité

de recherche aux modes de management
positifs, avec une réflexion originale
sur la chance et l’optimisme com -
me ressource de performance.
«Je suis un défenseur du posi-
tivisme, pas béat mais vigilant
car c’est la bonne façon de
s’en sortir face aux problèmes
économiques actuels», af-
firme le vice-président de la
future Ligue des Optimistes
de France qui sera lancée
cet automne. En ces temps
de grandes turbulences so-

ciales, Philippe Gabilliet joue au provocateur en prônant un au-
tre type de leadership : le «management existentiel». «Si un diri-
geant d’entreprise, avance-t-il, en plus de faire le bonheur
économique de son entreprise et de ses actionnaires, tente aussi
de faire celui de ses collaborateurs, cela aura — sur le long terme —
une influence sur la performance économique de l’entreprise.»

TRENDS-TENDANCES. Ajouter une telle dimension à la mission
d’un patron n’est-ce pas beaucoup pour un seul homme?

PHILIPPE GABILLIET. C’est une dimension un peu provo-
catrice car le bonheur reste de la responsabilité de l’in-

dividu. Le travail contribue à l’épanouissement intel-
lectuel et au confort économique mais qu’est-ce que
le bonheur a à voir là-dedans ? En Europe occidentale,
le nombre d’heures travaillées sur une vie a tendance
à diminuer mais la charge mentale du travail sem-
ble, elle, considérablement augmenter. Ainsi, le mal-
être voire la souffrance au travail sont des thèmes
émergents dans la société comme si cette situation

était devenue inéluctable, corrélée aux nouvelles
règles du jeu du système capitaliste. Or, il exis -

te des entreprises dans lesquelles le per-
sonnel est heureux et fier

de travailler.

Entretien avec le professeur Philippe Gabilliet

Un patron peut-il porter
Affirmatif, répond Philippe Gabilliet, professeur de «leadership» à Paris. Et c’est même tout profit
pour l’entreprise! Du moins si le dirigeant, argumente ce défenseur du positivisme, intègre 
dans ses choix stratégiques, la nécessité de créer les conditions d’un bien-être durable au travail.
❙ Propos recueillis par Sandrine Vandendooren
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Oui mais ce n’est pas la majorité des cas...
C’est vrai mais à partir du moment où il y en a, il faut regarder de
façon très précise comment ces entreprises — souvent de taille pe-
tite ou moyenne — opèrent en vue de faire le bonheur de leurs col-
laborateurs. Si on veut faire bouger les choses, on a intérêt à
capitaliser sur ce qui fonctionne déjà bien ailleurs. Mais pour ce
faire, cette responsabilité doit être prise par la direction générale.

Dans cette optique-là, à quoi ressemble un dirigeant «porte-
bonheur»?
C’est quelqu’un qui, à la tête d’une organisa-
tion, va intégrer dans ses choix stratégiques
de long terme la nécessité de créer les condi-
tions d’un bien-être durable au travail. C’est,
en fait, un homme ou une femme qui part du
principe que la création de ce bien-être est obli-
gatoirement créatrice de richesse économique
et sociale à terme. Un dirigeant «porte-bon-
heur» est, par exemple, quelqu’un qui a réussi
à imposer son directeur des ressources hu-
maines comme acteur-clé de son comité de di-
rection. Il va en permanence s’interroger sur
l’impact humain des décisions prises au niveau
financier, du marketing et de la production. Il
va aussi se soucier de la manière dont le col-
laborateur parle de son travail en dehors de
l’entreprise car, pour lui, l’image de l’entre-
prise véhiculée à l’extérieur par ses salariés
fait aussi partie du bilan de la société.

Tout cela est bien beau en théorie mais «le ma-
nagement existentiel» n’est-il pas mis en veil-
leuse en période d’austérité?
Que ce soit difficile de concilier le maintien du
profit avec cette dimension est incontestable.
En revanche, on constate que même en temps
de crise, les organisations ont toujours intérêt
à capitaliser sur l’intelligence et la créativité
de leur personnel. Qui connaît mieux que les
travailleurs eux-mêmes ce que représente le
bien-être au travail? Souvent, certains mana-
gers craignent que s’ils demandent à leurs col-
laborateurs ce qu’ils veulent, ces derniers de-
manderont davantage de bonus ou de pauses...
C’est une hypothèse très contestable. Car,
quand on va discuter sur le terrain de l’amé-
lioration du bien-être au travail, on se rend
compte que les membres du personnel don-
nent souvent des exemples de grand bon sens

qui ne vont pas ruiner la société. Parfois ce sont de simples com-
portements à changer. Et c’est là toute la difficulté. Car on ne peut
pas demander à un directeur de modifier radicalement son com-
portement vis-à-vis de ses équipes si son propre patron ne change
pas. C’est pour cela que le débat sur le bien-être au travail est obli-
gatoirement un débat stratégique qui se règle prioritairement en
comité de direction. Actuellement, dans les entreprises, l’épa-
nouissement des travailleurs n’est pas considéré comme un sujet
pertinent stratégiquement sauf en cas de vague de suicides comme
à France Telecom. Or, il l’est.

Comment concrétiser ce «management exis-
tentiel» au quotidien?
Il existe des procédures quand les choses vont
mal mais rarement lorsqu’elles vont bien. Ce
serait symboliquement important de créer des
procédures officielles pour célébrer la réussite
d’un projet ou de bons résultats. Un autre
moyen est de développer les moments de convi-
vialité afin de développer une attitude positive
au travail. De même, quand on forme des com-
merciaux à augmenter leurs performances dans
un environnement compétitif, il faut avoir
conscience que cela risque d’engendrer un cer-
tain nombre de tensions relationnelles et de
mal-être. Il est donc logique de les former, dans
le même programme, à la gestion des tensions
ou du stress.

Cette dimension ne risque-t-elle pas de coûter
cher? Et comment la concilier avec les impéra-
tifs financiers, surtout pour les sociétés cotées?
Certaines entreprises offrent des services à
leurs employés (concierge, crèche, fitness)
estimant que cela leur permet d’être davan-
tage concentrés sur leur travail. Mais cela
coûte cher. Un patron n’est pas forcément
obligé de rentrer dans cette logique-là. C’est
d’abord dans les esprits que cela se joue.
L’une des premières questions qu’il doit se
poser concerne son mode de fonctionnement
avec son comité de direction. Est-il agréable
de travailler avec moi, avec nous? Quel type
de message projetons-nous, et moi dirigeant,
en particulier ? Car plus on est un patron exi-
geant, plus il va falloir donner l’envie de tra-
vailler. Un dirigeant «porte-bonheur», c’est
tout sauf un patron gentil, faible ou naïf. Il
peut même être très dur mais il demeure

bonheur?

Philippe Gabilliet

● 52 ans.

● De 1975 à 1980: maîtrise en
sciences politique et diplôme
de troisième cycle en sciences
politiques à l’Institut d’Etudes
Politiques de Bordeaux.

● De 1984 à 1990: consultant
en développement et
management commercial 
au sein de divers cabinets
spécialisés.

● De 1990 à 1993:
responsable du service 
de l’action commerciale
(formation, animation,
marketing direct) à la CNP
Assurances.

● Depuis 1996, professeur 
à ESCP Europe (Paris) et
conférencier d’entreprise.

● Depuis 2004, docteur 
en sciences de gestion 
au Conservatoire national 
des arts et métiers (CNAM).

● Auteur de nombreuses
publications dont l’ouvrage
Savoir Anticiper. Les outils pour
maîtriser son futur (ESF, 1999). ▲

Rencontres estivales
Trends-Tendances s’associe au projet Trans-Mutation
(www.trans-mutation.be), une université d’été dont
l’originalité est de confronter des intellectuels de 
divers horizons à des dirigeants d’entreprise, avec
comme thème central la capacité à concilier bonheur
et performance dans le monde des affaires. Le profes-
seur Philippe Gabilliet est le deuxième invité 
d’une série d’interviews «hors bilan».
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fondamentalement respectueux et transparent. Quand
une chose va mal ou bien, il le dit clairement.

N’y a-t-il pas dans votre approche une sorte de mauvaise
conscience du dirigeant qui en a marre de passer pour un «mé-
chant loup», avide de gros profits pour ses actionnaires et lui-
même?
Le système du profit n’est pas malsain en soi. Mais il ne peut fonc-
tionner durablement que si l’intérêt porté au bien-être au travail
est intellectuellement compris par le dirigeant comme étant un
choix stratégique permettant de contribuer au développement
de l’entreprise. Si c’est juste par mode et pour avoir quelques ar-
ticles dans la presse, comme ce fut le cas à une époque avec
l’éthique ou le développement durable, ça ne tiendra pas la route
et, de surcroît, fera perdre de l’argent et de l’image à l’entreprise.

Vous affirmez que la chance joue un rôle important dans la réus-
site. Comment le dirigeant peut-il «fabriquer» sa chance et celle
de ses équipes?
Je parle d’une chance à la fois récurrente et responsable, c’est-à-
dire une chance dans laquelle l’individu a sa part d’influence, si-
non de contrôle... De même qu’il y a des dirigeants «porte-
bonheur», il existe des dirigeants «porte-chance». Ce sont des
hommes et des femmes qui vont, par leurs discours et leur façon
de diriger leurs équipes, être en permanence en posture de créer
ou de faire se créer des opportunités. Ils vont pousser leurs col-
laborateurs à avoir une ouverture sur le monde et une approche
positivée des revers et des échecs. Ils vont les inciter à toujours
rebondir de façon créative après une tuile, qu’il s’agisse de la perte
d’un contrat ou l’incendie d’un atelier.

L’optimisme est donc aussi une ressource de performance. Quel(s)
tuyau(x) donnez-vous à un patron dont l’entreprise est dans la
tourmente?
L’optimisme est une façon de se projeter dans un avenir plutôt
positif et créateur de valeur. A ce titre-là, c’est un outil fonda-
mental d’approche des problèmes dans des situations difficiles. Un
dirigeant optimiste doit toujours se garder une petite dose de pes-
simisme et de vigilance. Car l’optimisme, c’est tout sauf la naï-
veté. Un optimiste pense qu’une solution positive est toujours
possible même s’il y aura des difficultés et des échecs. Et pour
cela, il va falloir que l’on capitalise en priorité sur ce qui va bien,
sur ses ressources et ses points forts. C’est pour cela que l’opti-
misme stratégique constitue, aujourd’hui, un vrai enjeu dans les
organisations. «L’optimisme de crise» est sans doute une idée à
développer. Les messages que les dirigeants donnent actuelle-
ment, en période de crise, sont en effet ceux qui vont ou non don-
ner l’envie à leurs collaborateurs d’être créatifs, de continuer à
croire en leurs compétences, de tenter des coups... Car même
dans les situations difficiles, des options intelligentes peuvent
toujours être trouvées. Il y a un lien fondamental entre optimisme
et créativité. ■

«Un dirigeant porte-bonheur, 
c’est tout sauf un patron gentil.»

Emmanuel van Innis est mem-
bre du comité exécutif de
GDF-SUEZ, en charge de la di-
rection des cadres dirigeants.
«Dans les grandes lignes, 
je suis d’accord avec 
les thèses développées par
Philippe Gabilliet à propos 
du management existentiel,
indique celui qui est aussi 
le président de Beci (Chambre
de Commerce & Union des
Entreprises de Bruxelles).
Dans les entreprises, la rému-
nération et les avantages of-
ferts aux membres du person-
nel demeurent très impor-
tants — il ne faut pas être naïf
— et tout le monde connaît
les pratiques du marché pour
attirer des talents. Les pers-
pectives d’évolution et de for-
mation au sein de la société
sont, dès lors, déterminantes
dans le choix d’un emploi.
Mais pour garder les collabo-
rateurs à haut potentiel, d’au-
tres éléments entrent en ligne
de compte. Ils doivent avoir 

le sentiment qu’ils sont res-
ponsables, qu’on leur fait
confiance et qu’on croit en
eux. Chez GDF-SUEZ, ce qui
importe le plus pour 
les jeunes cadres, c’est que
l’on reconnaisse quand ils ont
accompli quelque chose de
bien et qu’on le dise. C’est 
la combinaison de ces divers
éléments qui font le bonheur
— entre guillemets — au tra-
vail.» Pour Emmanuel van 
Innis, une entreprise a tout in-
térêt à ce que ses collabora-
teurs aiment ce qu’ils font car,
généralement, on assume
bien et même mieux les
tâches et missions que l’on af-
fectionne. A propos des rela-
tions humaines au travail, 
le directeur de GDF-SUEZ mi-
lite contre la bureaucratie et
préconise davantage de coo-
pération entre les différentes
compétences au sein d’une
entreprise. Selon lui, il faut
œuvrer pour que les gens tra-
vaillent plus ensemble, plutôt
que les uns contre les autres.
«L’Europe a encore des pers-
pectives de croissance si elle
se trouve des niches de créa-
tion de valeur. Pour ce faire, 
il faut développer la re-
cherche et le développement.
Tout cela exige un change-
ment de mentalités et davan-
tage de collaboration.»
Quant à la chance, Emmanuel
van Innis estime qu’elle inter-
vient pour un tiers dans 
le succès d’une carrière. 
«La chance se provoque et 
se cherche», estime-t-il. Selon
lui, le deuxième tiers provient
du travail et le troisième de
l’intelligence émotionnelle.
«C’est la manière dont on par-
vient à diriger et à motiver 
ses équipes.»

EMMANUEL VAN INNIS,
MEMBRE DU COMITÉ
EXÉCUTIF DE GDF-SUEZ
«Il faut œuvrer pour que 
les gens travaillent plus
ensemble, plutôt que 
les uns contre les autres.»

«Les collaborateurs doivent
se sentir reconnus»

La réaction d’Emmanuel van Innis
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