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Résumé 

L’exemple récent d’un cabinet de conseil, mandaté pour réinventer l’organisation du travail 
d’une Entreprise Solidaire d’Utilité Sociale, témoigne d’une stratégie managériale 
émergente visant à développer l’authenticité des collaborateurs, pour gagner en efficacité, 
créer davantage de valeur et pourvoir au bien-être de tous. Leurs pratiques, présentées 
comme innovantes, partent du principe qu’être soi-même au travail est non seulement 
possible, mais également désirable. Qu’en est-il exactement ? Dans le présent article, nous 
procédons à la fois à une revue synthétique des différents courants de recherche en gestion 
sur la problématique de l’authenticité en situation professionnelle, et à une analyse des 
attendus du type de management qui en résulte d’un point de vue psychosocial et éthique. 
Nous éclairons enfin les enjeux et potentialités d’une tendance managériale qui connaît un 
succès grandissant dans les entreprises.  
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« Travaillez comme vous êtes ! » : un regard psychosocial sur la mode 
de l’authenticité en entreprise 

  

Voici une petite expérience de pensée : imaginez, par exemple, que vous ayez été 
fraîchement recruté en tant que commercial dans une grande entreprise ; et qu’alors que 
vous vous apprêtez à rencontrer votre premier gros client, votre manager vous dise, en guise 
de vade-mecum : « Sois toi-même ! Sois naturel ! ». N’y aurait-il pas alors de quoi 
légitimement vous demander, entre perplexité, surprise voire stupeur, ce que cela pourrait 
bien vouloir dire exactement dans un tel contexte ; et quel en résulterait pour vous le 
comportement adéquat. N’êtes-vous pas déjà et toujours vous-même par définition ? Et si 
tel n’est pas le cas, apprentissage social oblige, quel est donc ce soi-même original ou 
originel qu’il serait souhaitable d’actualiser au plan professionnel ? Et pourtant, de telles 
injonctions à l’authenticité semblent se multiplier sur le lieu de travail, après avoir investi 
l’univers publicitaire depuis quelques années. « Venez comme vous êtes » n’était-il pas le 
slogan d’une célèbre chaîne de restauration rapide il y a déjà dix ans ? Du look comme 
premier reflet de notre moi véritable ? 
 
Il apparaît bien que la notion même d’authenticité drague de multiples interrogations, que 
celles-ci concernent l’ontologie du soi ou son instrumentalisation au service de l’action 
collective. L’authenticité aurait ainsi vocation à devenir, pour Amélie Fenzy, PDG du cabinet 
de conseil Valeurs&Valeur, le nouvel instrument innovant d’un management qui se 
réinvente. D’après elle, la controverse sur la possibilité ou l’impossibilité d’être soi-même 
dans la vie professionnelle n’a pas lieu d’être. Il serait non seulement imaginable d’être 
authentique au travail, mais un management de l’authenticité constituerait en outre un 
levier de performance pour l’organisation : « L’objectif est de faire tomber les masques. 
Grâce à un certain nombre d’outils et de méthodes que nous avons élaborés, le but est 
d’amener les cadres à être réellement sincères et authentiques dans leurs pratiques pour 
résoudre des problèmes très concrets et gagner en efficacité » (Rousange, 2020). 
 
Le GAPAS1, groupement associatif partenaire du cabinet de conseil, a défini un plan de 
développement sur dix ans, afin de rompre avec une structure organisationnelle verticale, 
en encourageant un management ouvert favorisant l’authenticité des collaborateurs. Pour 
son directeur général, François Bernard, ce plan prend racine dans une pluralité de 
pratiques et de dispositifs visant, par exemple, à comprendre et organiser les priorités de 
chacun, à composer les équipes selon les valeurs partagées de leurs membres, ou encore 
en ayant recours au coaching de dirigeants. Pourtant, comment ne pas reconnaître dans 
cet exemple les échos de pratiques néo-tayloriennes vivement critiquées depuis plusieurs 
décennies : l’harmonisation des équipes en fonction d’une standardisation des valeurs, 
l’édiction de nouvelles best practices de management inscrites dans la tradition du one 
best way de l’OST (Organisation Scientifique du Travail), diffusion de celles-ci dans un guide 
interne (ici d’une cinquantaine de pages). Ces pratiques, présentées par le cabinet de 
conseil comme relevant d’une méthode innovante de management de l’authenticité, 
donnent effectivement matière à fantasmer un système organisationnel refondé à partir 
des « vécus personnels, des aspirations, des qualités et défauts » (ibid). Il ne s’agit plus 
seulement, pour l’association agréée ESUS (Entreprise Solidaire d’Utilité Sociale), de 
conduire son action à valeur sociale, auprès de personnes en situation de handicap, mais 
bien d’intégrer dans ses processus d’organisation du travail et de management un 
engagement innovant au service de ses collaborateurs.   
 
L’utilisation du concept d’authenticité au travail apparaît de plus en plus fréquente 
(Petersen, 2017), et les démarches pour libérer les salariés et les accompagner dans cette 
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quête d’authenticité se démocratisent : « Nous allons faire une pratique pour vous 
reconnecter à votre wifi intérieur », annonce ainsi une intervenante sophrologue chez 
Google, lors d’une journée de conférences et d’ateliers à destination d’un public de 
chômeurs. Proposant d’emblée d’entrer en cohérence avec soi-même, l’animatrice suggère 
ensuite de « recâbler son cerveau » pour « déprogrammer la peur » et « se dire qu’on peut 
y aller ». Il peut ainsi paraître étonnant de devoir se reconnecter à soi en « switchant » son 
entendement : l’authenticité devient quelque chose à aller chercher, comme si nous l’avions 
perdue (France Culture, « Les pieds sur terre », 6 février 20202). Ce nouvel engagement du 
management, présenté comme innovant, doit aussi mener à un meilleur engagement 
(Cable & al., 2013 ; Van Den Bosch & Taris, 2014).  
 

Mais le vrai soi existe-t-il ? 

 
Les chercheurs sur l'authenticité, dans le domaine du management et de l’étude des 
organisations, s’accordent sur l’idée que l'authenticité implique le degré auquel un individu 
agit en accord avec « ce qu'il est vraiment » : caractéristiques personnelles, attitudes, 
croyances, valeurs et motivations (Cha & al., 2019 ; Jongman-Sereno & Leary, 2019 ; O’Connor 
& al., 2020).  
 
Pour les consultants de cabinets spécialisés dans le domaine (comme Valeurs&Valeur) de 
même que pour certains chercheurs (voir par exemple : Wood & al., 2008), il semble évident 
qu’il y ait une vérité du soi : un soi essentialisé que l’on pourrait dévoiler, découvrir, voire 
instrumentaliser, comme en attesterait l’exemple du GAPAS. Pour d’autres, l’authenticité 
tient davantage de la fiction que d’une construction scientifique (Strohminger & al., 2017).  
 
Entre ces deux positions radicalement antagoniques, coexistent d’autres approches plus 
nuancées, dont celle des sceptiques de l’authenticité, qui pointent l’inextricabilité même de 
cette question. Ainsi, pour certains courants de recherche comme celui des études 
organisationnelles d’inspiration psychanalytique, une authenticité révélée relève purement 
et simplement de l’impossible, inconscient oblige. Ils proposent de mobiliser d’autres 
concepts comme l’identification, le transfert, l’imaginaire ou le symbolique, pour bâtir un 
corpus de connaissances ne réifiant pas l’humain dans l’organisation, ni ne le réduisant à un 
soi-même à manager. Par exemple, Arnaud & Vidaillet (2018), dans leur synthèse des travaux 
d’inspiration lacanienne dans le champ managérial, présentent les avantages conceptuels 
et pratiques à reconnaître le travailleur comme sujet désirant. Il n’est alors plus question de 
parler d’authenticité, puisque aucune transparence à son propre désir n’est envisageable 
du fait de la barrière du refoulement. Si « le soi est plus loin que n’importe quelle étoile », 
pour citer Chesterton, alors prenons en acte, recommandent ces chercheurs. Une telle 
perspective a le mérite de permettre de penser conjointement l’identité, les émotions et le 
corps subjectif, renouvelant notamment les travaux sur le contrôle organisationnel, la 
motivation ou l’envie au travail (Arnaud & Vidaillet, 2021). 
 
Dans sa thèse de doctorat sur le secteur du mannequinat professionnel, Flamme (2018) 
montre que l’organisation du travail et le management attachent durablement les 
mannequins à leur activité via une emprise imaginaire. Si les injonctions à être authentique 
prolifèrent dans la mode, de tels impératifs bouleversent la perception de soi, tant sur le 
plan cognitif qu’émotionnel. Des symptômes de désarroi identitaire, d’aliénation au travail 
et de violence sont positivement corrélés à un management qui exalte l’intimité des êtres 
par des pratiques de travail esthétique – jeu de rôles, identification à des images idéales, 
injonctions à être naturel, développement d’un « capital réseau » à partir de ces pratiques 
(Flamme, 2020). Aussi, il semblerait plus socialement responsable pour le management de 
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réfléchir à une organisation du travail soucieuse des subjectivités et de leur désir, plutôt que 
de plaquer des techniques et outils, au service d’une nouvelle idéologie de l’authenticité. Le 
désir et la subjectivité devraient être respectés et traités avec attention et sens du « care », 
pour préserver sur le long terme le désir de travail (Arnaud & Vanheule, 2007). La question 
n’est donc plus de savoir comment satisfaire les salariés avec un nouveau management de 
l’authenticité, mais de comprendre comment créer des espaces pour qu’ils puissent 
élaborer leur désir de travail dans les organisations (Arnaud, Fugier & Vidaillet, 2018 ; 
Guinchard & Arnaud, 2011), sans qu’ils ne soient à nouveau enjoints à s’identifier à une 
nouvelle image, incapable de les définir pleinement – et donc de les satisfaire, quand bien 
même celle-ci serait ‘authentique’. 
 

Les pièges de la perception de soi 

 
Même s’ils ne sont pas sensibles aux vicissitudes de l’inconscient, les promoteurs d’un 
management de l’authenticité ne pourront malgré tout pas faire l’économie d’une 
confrontation à l’épineuse question de l’auto-perception. Comment ne pas reconnaître à 
quel point celle-ci est forcément partielle, sélective ou biaisée ? A cet égard, il paraît donc 
pour le moins hasardeux de vouloir pleinement soutenir le postulat d’une accessibilité à un 
soi authentique. 
 
Ici, c’est la psychologie sociale expérimentale et cognitive qui peut s’avérer d’un grand 
secours pour alerter sur les chausse-trappes de l’authenticité. Ainsi, la théorie de la 
perception de soi, proposée par Daryl Bem dans les années 1960, nous enseigne que nous 
inférons ce que nous sommes, à savoir nos attitudes internes, de l’observation que nous 
faisons quotidiennement de nos propres comportements (Bem, 1972). Ne sommes-nous 
pas altruistes si nous avons rendu service ? Mais cette auto-perception, comme toute 
perception, est elle-même soumise à de multiples biais sociocognitifs et erreurs 
d’attribution causale. Pour n’en citer qu’une, l’être humain aurait une fâcheuse propension 
à l’autocomplaisance : c’est-à-dire à s’attribuer le mérite de ses succès, rapportés alors à des 
facteurs internes (sa personnalité, ses qualités, sa compétence, sa motivation…), et à 
s’exonérer de ses échecs, en les imputant préférentiellement à des facteurs externes 
(complexité de la tâche à accomplir, contraintes trop fortes, difficultés imprévues…). En 
outre, peut-être y a-t-il plus délicat encore : et si ce n’était pas seulement l’inférence que 
nous produisons à partir de notre propre conduite qui fasse l’objet d’une distorsion, mais 
tout simplement notre conduite en elle-même, et ce jusqu’à l’artefact ? 
 
Reprenons notre exemple précédent : si nous rendons service à quelqu’un, n’est-ce pas 
parfois parce que le contexte, en particulier relationnel, dans lequel nous nous trouvions, ne 
nous a tout simplement pas permis d’agir différemment ; ou que nous avons été pris dans 
un cours d’action que nous ne pouvions inverser ; ou encore que nous y ayons été conduits 
à notre insu, sous l’effet d’une influence exercée volontairement ou involontairement sur 
nous par autrui ? Les travaux de Beauvois et Joule sur la manipulation et l’engagement 
l’attestent assez : nous sommes régulièrement amenés à nous comporter autrement que 
nous ne l’aurions fait spontanément (Joule et Beauvois, 2004). Dans notre exemple, il est 
loisible de penser – personne n’est parfait – que nous eussions peut-être bien voulu agir en 
égoïstes, mais que nous nous sommes finalement montrés altruistes sous l’effet d’une 
nécessité extérieure. Entre le soi égoïste que nous présentions initialement et le soi altruiste 
que nous avons finalement actualisé, lequel est alors le plus « vrai » ? Où se situe ici notre 
authenticité ? 
 
D’autant que les choses se compliquent encore, si l’on sait que l’histoire n’est pas finie. Car 
a posteriori, nous avons ensuite tendance à réaligner nos opinions et attitudes internes sur 
les actes que nous avons posés, quand bien même ils nous auraient été extorqués, et 



 

auraient donc été complètement inauthentiques ; c’est-à-dire que nous changeons 
intérieurement dans l’après-coup et que nous authentifions donc nos propres artefacts, 
essentiellement pour éviter ou réduire l’inconsistance que nous pourrions ressentir entre 
nos états internes et nos conduites effectives. Ce qu’explique fort bien la théorie de la 
dissonance cognitive, l’un des paradigmes majeurs de la psychologie sociale, depuis les 
premiers travaux de Leon Festinger qui a forgé le concept à la fin des années 1950 
(Festinger, 1957).  
 

Les conséquences sociales de l’authenticité 

 
Un dernier problème concerne l'adéquation d'un « vrai soi » avec la morale d'une société. 
Pour être vraiment authentique, faudrait-il alors aller jusqu’à embrasser ses pulsions les plus 
violentes, les pires défauts de sa personnalité ? Ce qui soulève une véritable question morale 
quant à l’injonction à être authentique dans une organisation et à l'acceptation de celle-ci. 
En 1933, dans une lettre à Freud, Einstein s’interrogeait sur la possibilité de diriger la destinée 
de l’homme, afin que celui-ci soit mieux armé contre les psychoses de la haine et de la 
destruction. Dans sa réponse, Freud esquissait les prémices de ce qu’il nommera la pulsion 
de mort, alias Thanatos, pour expliquer la violence. Cette approche du vrai par une 
explication pulsionnelle et transgénérationnelle reste néanmoins à nuancer. L’authenticité 
ne doit pas se confondre avec la spontanéité ; ni avec l’immédiateté qui ferait de l’humeur 
le test de la vérité, écrit Mona Ozouf (2020). En leur préférant la réflexion et la recherche de 
l’exacte nuance pour décrire et expliquer le vrai, elle défend une autre vision. L’authenticité 
ne serait plus ainsi affaire de pulsion et d’expression immédiate et spontanée de nos 
sentiments, trop éloignées du vrai. Selon la formule deleuzienne, l’émotion ne dit pas « je ». 
Notre violence, comme nos défauts, ne serait plus l’expression d’une vérité humaine, mais 
le fruit d’un phénomène culturel relevant de l’éducation. C’est en tout cas ce que défend 
Margaret Mead à travers son étude anthropologique des Arapesh et des Mundugumor 
d’Océanie ; dans un cas la violence est monnaie courante, quasiment banalisée, dans l’autre, 
la violence est complètement dégagée du social grâce, nous dit Mead, à l’éducation. 
 
Selon cette perspective culturaliste semblant résoudre le problème moral à être soi, 
personne n’est ainsi véritablement authentique ou inauthentique. Dans leur étude, 
Ruebottom & al. (2020) expliquent l’intérêt pour une organisation à gérer une apparente 
authenticité, entre la mise en visibilité de ce qui ressemble à une véritable identité et la 
capacité à s’y identifier. C’est le cas des activités marchandes voyeuristes, comme les 
webcams érotiques, le mix martial art, la téléréalité, ou encore le tourisme dans les 
bidonvilles. En offrant l’expérience d’une représentation de la réalité censée être privée, la 
transgression promise par la performance sociale de l’artiste résonne chez le public voyeur. 
De ce point de vue, le vrai n’importe plus, et seules comptent les techniques et outils utilisés 
pour véhiculer l’idée du vrai, pour peu qu’il soit possible de s’y identifier. Cette analyse 
pourrait s’étendre de la sphère marchande à celle de l’organisation, puisque pour créer une 
nouvelle valeur chiffrable, le management de l’authenticité n’aurait ainsi plus qu’à gérer les 
processus émotionnels et les canaux d’identification. Entre les défenseurs d’un soi 
essentialisé à découvrir et les sceptiques du concept qui lui préfèrent d’autres élaborations 
théoriques, se dessine une troisième voie : celle de l’instrumentalisation du lien affectif entre 
différents acteurs, faisant de l’authenticité un construit culturel manipulable pour créer de 
la valeur.  
 

Conclusion 

 Si la validité du concept d'authenticité est scientifiquement discutable, certaines 
recherches concluent que les entreprises peuvent tirer profit de la valorisation de la diversité 



 

et de l'expression de soi dans la vie professionnelle (Kuntz & Abbott, 2017) : sur le bien-être, 
la satisfaction et l’engagement au travail. L’authenticité au travail permettrait également de 
lutter contre le stress, l’anxiété, la dépression et le burn-out (voir Jongman-Sereno & Leary, 
2019 pour une synthèse). De multiples échelles de mesure de l’authenticité sont bâties sur 
des fondements théoriques variés, de la psychologie positive aux approches existentialistes, 
en passant par les théories humanistes.  
 
Notons aussi que dans ce contexte, l’enquête européenne sur les conditions de travail, 
menée par Eurofound en 2015 montrait que 31% des salariés de l’UE (pour 45% en France) 
doivent cacher leurs émotions au travail, soit 6 points de plus qu’en 2010 ; et que 30% 
déclarent se retrouver dans des situations professionnelles émotionnellement 
perturbantes. Les salariés sont plongés dans un bain de dissonances, pris entre un 
management qui les somme d’être authentiques (« Just be yourself »), qui leur demande 
d’exprimer leurs sentiments personnels, tout en requérant l’uniformité et la subordination 
collective. Le nouveau terme d’« agility management » (Coupland & Spedale, 2020) fait son 
apparition dans la littérature pour désigner l'ensemble des pratiques managériales visant à 
induire plus de flexibilité et d'adaptation au changement. En somme, « soyez vous-même… 
dans les limites imparties ». Voilà de quoi illustrer à nouveau l’injonction paradoxale de 
Gregory Bateson (1956) et les travaux de l’école de Palo Alto (Watzlawick, 1964).  
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