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Essai d’évaluation des coûts
et non-performances liés 
au stress existentiel 
en entreprise

Face à la difficulté actuelle de calculer les coûts du stress au travail pour une entre-
prise, la prise en compte comptable d'indicateurs qualiquantifs émergents constitue
une avancée incontestable dans la recherche d’amélioration de la performance
économique durable. La santé physique, l’énergie fournie, la concentration obtenue, et
l’engagement nécessaire et indispensable (intelligence actionnelle/réactionnelle) d’une
personne active en sont les principales composantes. Une recherche/intervention réal-
isée au sein d’un groupe de centres d’appels a permis de les identifier. Cet article
expose une méthode simple de calcul de coûts et de non-performances liés au stress
existentiel, en entreprise.

Mots-clés : indicateurs qualiquantifs, coûts et non performances, stress existentiel,
santé/énergie/concentration, intelligence

Introduction

Toutes les recherches actuelles
s’accordent à dire qu’il est difficile de
calculer les coûts du stress au travail
(Lassagne et al., 2012). La mesure
d’indicateurs quantitatifs tels que
l’absentéisme, le turn over, le nombre
d’accidents du travail, ne fait que révéler
une situation de mal être du salarié en
entreprise. À l’échelle d’un pays, d’une
communauté d’États, des chiffres sur la
question apparaissent. Ils sont le résultat
du cumul de données prises au sein

d’organismes divers et variés (INSEE,
CPAM, Ordres professionnels). Mais, en
ce qui concerne le périmètre d’une
entreprise, paradoxalement, le calcul
n’est pas aussi simple. En effet, le 
stress (pression) lié au travail (stress
professionnel) est différent de celui
procuré par la vie courante (stress
personnel), hors du travail. Mais les deux
stress cohabitent et impactent tous deux
sur l’individu au travail, tout comme dans
sa vie privée. Si l’on ne mesure pas
encore le coût du stress lié au travail ou à
la vie courante, dans la vie privée, on
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inspecte désormais le coût du stress lié au
travail ou à la vie courante dans la vie
professionnelle de l’individu, pour
l’entreprise qui l’emploie. Il n’y a pas encore
en effet de comptabilité individuelle, à
l’instar de la comptabilité analytique pour
l’entreprise, même s’il y a des impôts sur
l’individu (revenu, patrimoine), ce dernier
n’étant pas considéré comme organisme de
production. Il pourrait pourtant l’être. Le
principe de production, telle une fractale
(Mandelbrot, 1977) qui se réplique à l’infini,
se retrouve au niveau d’un atome, d’une
cellule, d’un tissu, d’un organe, d’un appareil,
d’un être vivant, d’une entreprise, d’un pays,
voire d’une planète.

Distinguer les deux origines de stress est
inutile pour le calcul du coût du stress, l’être
humain étant indivisible. En effet, son
comportement est lié à son état psychique et
mental, où qu’il soit, dans la sphère
professionnelle ou privée. On parlera alors de
stress existentiel. Ce qui n’est pas le cas pour
le traitement ultérieur car il faut bien
identifier la source du stress si l’on veut
parvenir à réduire les troubles provoqués. Ce
qui importe, en l’occurrence, c’est de
mesurer les niveaux de santé, d’énergie et de
concentration (topique 3 du modèle
présenté) du salarié, conséquents au stress
existentiel et à l’origine de la plus ou moins
grande performance sociale, dans
l’entreprise. Cette évaluation s’avère être
parfaitement réalisable. En effet, tout est
mesurable à partir du moment où l’on définit
précisément les caractéristiques intrinsèques
des différents niveaux de cette topique et la
relation avec la performance sociale. C’est
notre hypothèse de départ pour mesurer les
coûts et non performances liés aux stress
existentiel en entreprise.

Nous allons donc tenter de positionner, au
sein d’un cadre théorique défini, cette
hypothèse, puis nous décrirons les
caractéristiques fonctionnelles (section 2) qui
nous ont amené aux résultats de l’étude
présentés ensuite, avant de conclure sur les
limites et les suites envisagées.

Cadre théorique de l’étude

La base théorique multidimensionnelle 

Si l’activité psychique est difficilement
mesurable scientifiquement, le corps humain
(entité physique et énergétique) est plus
aisément « palpable ». L’analyse de la prise
de décision humaine par les neurosciences de
la décision, au regard du fonctionnement
cérébral, se positionne entre les deux 
entités (Petit et al., 2011). Comprendre les
mécanismes cérébraux et comportementaux
liés à la décision est donc l’objectif que nous
recherchons. La santé et l’énergie sont des
phénomènes palpables au travers d’outils
physiques concrets. La concentration est un
état plus difficile à mesurer. Notre cadre
théorique, pour explorer les éléments de
cette topique, part de la théorie socio-
économique fondée sur l’analyse des coûts et
performances cachés, issus de l’interaction
des structures et des comportements des
acteurs des entreprises et des organisations,
et qui permet d’optimiser la performance
économique d’une organisation (Savall, 1975
; Savall & Zardet, 1987). Cette approche va
bien au-delà de la théorie économique du
choix rationnel qui vise à maximiser le profit
au détriment de la santé de chacun. Une
personne peut devenir dépressive par son
travail (état de santé mesurable) et être
moins performante (non-atteinte des
objectifs), et l’entreprise sera en
conséquence doublement sanctionnée
financièrement par la non-performance
atteinte et les sanctions prises à son encontre
(état financier mesurable). Selon la théorie
socio-économique, il y a un double effet.
L’entreprise perd de l’argent car la personne
n’est pas efficace, efficiente et pertinente, et
en plus elle ne prépare pas l’avenir car, à la
place, elle régule comme elle peut les
conséquences de son inefficacité. Tout étant
lié dans une organisation selon l’approche
systémique, chaque tâche intelligente ou
non, de chaque salarié, contribue à la
performance ou la non-performance de
l’entreprise. La théorie systémique et celle de
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l’organisation intelligente, naissante,
viendront donc consolider notre cadre
théorique.

Nous concentrerons ainsi notre étude sur le
salarié dans l’entreprise, son comportement
et sa plus ou moins grande performance
réalisée.

Les relations qui existent entre les
contraintes de travail et la santé psychique et
physique des salariés ont été mises en
évidence par de nombreux auteurs comme
Karasek et Theorell (1990), Maslach et
Jackson (1996), Siegrist (2008), Netterstrom
(Netterstrom et al., 2008), Lazarus et
Folkman (1984), Thébaud-Mony (2008),
Légeron (2009), Haim (2012) ou Servant
(2013). ). Des baromètres de l’état du stress
sont mis en place en général par le CHSCT et
le médecin du travail, notamment depuis
2010, dans les entreprises qui le souhaitent.
Les indicateurs qui en ressortent expriment
ou pas un malaise général mais ne
permettent pas de calculer ou de corriger
quoi que ce soit. Un numéro de téléphone 
« vert » est mis en général à la disposition des
collaborateurs pour qu’ils s’épanchent sur
leurs douleurs. Mais on observe que les liens
systémiques entre l’état de santé d’un
individu et son comportement professionnel
dans l’entreprise concernée ne sont pas 
du tout mis en évidence. Pourtant, 
un collaborateur en souffrance accroît
systématiquement son absentéisme ou peut
aussi se mettre en retrait (présentéisme avec
investissement minimal au travail). Cette
dernière situation peut réduire la
productivité de 33 % pour le présentéisme
(Hemp, 2004), et l’ensemble des deux, de
55 % (Savall et Zardet, 1987).

Or, on sait parfaitement mesurer la tension,
le rythme cardiaque, les taux de triglycérides,
de cortisol,… pour diagnostiquer l’état de
santé d’un individu. L’état de santé influe
inévitablement sur les niveaux d’énergie et
de concentration. Le travail fourni in fine
dépend donc de l’état de santé, tant physique
que psychique. Mais l’environnement de

travail inter relié et le management pratiqué
par la hiérarchie interfèrent tout autant
(Chanlat, 2014). Notre approche se fonde
ainsi sur une base théorique
multidimensionnelle :
- systémique et managériale avec la 

modélisation de la structure et du
fonctionnement dynamique des entreprises
en tant que système ouvert [théorie
générale des systèmes (Bertalanffy, 1968)],
doté d’interactivité (Watzlawick et al., 1981;
Bateson, 1984), complexe (Le Moigne,
1991), global (Haim, 1997), symbiotique (de
Rosnay, 2000) et hiérarchisé (Morin, 2005),
d’une part; la théorie X (McGregor, 1970),
minimaliste, qui cultive le mépris, la
contestation et la défiance, et a une vision
négative du management par un
apprentissage organisationnel forcé, et la
théorie Y (McGregor, 1970), impliquante, de
vision positive, mais qui par excès de liberté
et l’illusion de bien faire, mène au mal-être,
à la souffrance, au malheur par un
désapprentissage organisationnel forcé,
deux théories d’origines externes à l’être
humain (inducteurs externes), d’autre part ;
et enfin, l’influence la culture de type Z
(Ouchi, 1982), qui favorise la considération,
la coopération et la confiance, mais qui
demeure réactionnelle et laisse l’individu
dans un état négatif, et la sagesse de l’état
positif de type W (intelligence actionnelle),
deux autres théories qui émanent de
l’individu lui-même (inducteurs internes).
Cet ensemble caractérise la tétra-
conscientisation1 à la base du management
intelligent pratiqué par la hiérarchie (HRM2)
sur le collaborateur, qui permet à l’individu
de viser et d’atteindre le bien-être au
travail, en éprouvant du plaisir, avec un
certain bonheur (Haim, 2012) ;

- psycho-neuro-médicale : le diagnostic de 
l’état de santé lié au stress est largement
établi dans le milieu médical (Gazzaniga et
al., 2001 ; Giral, 2006 ; Damier, 2014 ; Stora,

1. Capacité, état, vision, réalité.
2. Human Relationship Management.
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2011 ; Purves et al., 2013) ; la première
topique T1 (« inconscient, préconscient,
conscient »), la deuxième T2 (« ça, moi,
surmoi »), toutes deux freudiennes3 (Freud,
1900 et 1921), la troisième T3 (« santé,
énergie, concentration »)4 capacitative, et la
quatrième T4 (sain, sage et serein) qui
relève de l’éthique, les complétant (Haim,
2013), sont des systèmes dotés de
caractères et fonctions différenciés,
hiérarchiquement ordonnés, qui
permettent de relier définitivement la
psyché (l’immatériel) au corps physique (le
tangible) et spirituel (le virtuel). On sait que
l’inconscient individuel est impacté par les
événements erratiques de la vie
quotidienne. Le « ça » freudien constitue le
pôle pulsionnel inconscient de la
personnalité innée et acquise (Laplanche,
Pontalis, 2011). Le « moi », quant à lui, est
un pôle défensif et médiateur de la
personnalité. Le « surmoi interdit et
idéalise » (Freud, 1923). Ainsi, le conflit
psychique est présent en permanence chez
l’individu, mais difficilement contrôlable. La
santé, l’énergie et la concentration ont le
mérite de pouvoir être mesurables ;

- socio-économique : les 4 topiques énoncées 
(T1, T2, T3, T4), les 3 formes d’intelligence
(émotionnelle, actionnelle, organisation-
nelle) du management intelligent de type W
(Haim, 2012, 2015), à l’origine de la
performance humaine et sociale, entrent en
interaction systémique avec les invariants
structuraux et dynamiques organisationnels
et l’environnement social allié (SRM5), pour
développer la performance économique
grâce aux clients (CRM6) et satisfaire
l’ensemble des parties prenantes. Cela
rejoint la pensée de Pareto concernant les
dérivations créatives (sentiment, désir,
intérêts, mythe, idéologie) par opposition
aux résidus qui font l’homme et son histoire
(Pareto, 1909) ; l’enrichissement du travail
humain et la mise en place d’un processus
socio-économique innovant d’intervention,
d’une analyse dysfonctionnelle révélant les
coûts et performances cachés, et d’outils de
gestion et de politiques stratégiques dans le

cadre théorique de la tétranormalisation7

stimulent la performance économique
(Savall, 1975 ; Savall & Zardet, 1987, 2005,
2008) par un apprentissage personnel libre
qui laisse s’exprimer l’intelligence
actionnelle (Haim, 2012).

Cette base théorique multidimensionnelle
ainsi établie selon une approche managériale
systémique, psycho-médicale et socio-
économique constitue le cadre théorique de
notre recherche.

Le modèle systémique intégré

Face à la réalité complexe, la pensée
stratégique des dirigeants de l’organisation
apprenante est transformée, grâce à la
hiérarchie, en plans d’actions faisables et
intégrables par l’intelligence des
collaborateurs, au service des clients.
L’équilibre personnel et social des individus
consolide, quant à lui, le management
intelligent.

Comme cela a été montré (Haim, 2013,
2014), cette analyse structurelle des
différentes approches a permis de faire
émerger, progressivement, 12 catégories à
l’origine de la théorie W, à savoir :
1.états optimiste/pessimiste (1. et 1‘) ;
2.visions pessimiste/optimiste (2 et 2’) ;
3.inducteurs interne/externe (3 et 3’) ;
4.intelligence actionnelle /réactionnelle (4 et 

4’) ;
5.apprentissage personnel/organisationnel (5 

et 5’) ;
6.désapprentissage organisationnel/perso-

nnel (6 et 6’) ;

3. Il s’agit de l’approche classique freudienne avec son
procédé d’investigation des processus psychiques, la
méthode de traitement des troubles névrotiques, et la
théorie du psychisme.
4. Présentée dans cet article.
5. Social Relationship Management.
6. Customer Relationship Management.
7. Normes sociales, qualités, financières et environne-
mentales.



53Management & Sciences SocialesN° 17 Juillet-Décembre 2014 • Performance et entreprise responsable

7.bien-être/mal-être (7 et 7’) ;

8.plaisir/souffrance (8 et 8’) ;

9.bonheur /malheur (9 et 9’) ;

10.considération/mépris (10 et 10’) ;

11.coopération/contestation (11 et 11’) ;

12.confiance /défiance (12 et 12’).

Une relation entre les stresseurs, les
désinhibiteurs8 et le stress a été établie. Il a
été démontré par une étude terrain (menée

de 2011 à 2014 dans le secteur des centres
d’appels) que diminuer les stresseurs et
augmenter les désinhibiteurs dans chacune
des 12 catégories contribue à diminuer le
stress global au travail (cf. éléments
d’enquête en annexe 1).
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Figure 1
Schéma de fonctionnement dual de transformation de la pensée inten-
tionnelle en action intentionnelle positive
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8. Ce sont les deux types d’inducteurs de stress
systémique : les indicateurs d’ambiance, d’adaptation, de
développement et d’animation (inducteurs externes),
issus de la nature, de la forme et de la finalité des acteurs
eux-mêmes (inducteurs internes) (Haim, 2011).

Figure 2
Modèle systémique intégré
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L’approche proposée consiste donc à
diminuer, d’une part, les pressions physiques
et mentales qui entrainent mécaniquement
un risque psychosocial tel que la dépression,
les addictions ou les troubles physiques et
mentaux (Haim, 2010), et à augmenter,
d’autre part, la participation active positive
des salariés (cf. figure 1), leur discernement
et les capacités interprétatives dans chacune
des douze catégories énoncées. Ce double
processus contribue à augmenter la
perception qualitative de la réalité du travail
et favorise sa transformation participante.

Nous pouvons retrouver ces différentes
approches qui façonnent l’intelligence
organisationnelle (4 théories, 12 catégories, 4
topiques) et qui constituent notre cadre
théorique d’analyse dans la figure 2.

Cette nouvelle approche, qualifiée de
systémique, complexe et globale,
responsable et durable socialement, de
nature multidimensionnelle et intégrative,
basée sur un management intelligent, se
focalise sur l’état de santé physique et
mentale, l’énergie et la concentration d’un
individu (T3) pour tenter de mesurer le coût
du stress existentiel au travail.

Caractéristiques fonctionnelles de
l’évaluation du stress existentiel

La méthodologie de recherche

Il a été montré que l’observation terrain du
niveau de stress entraîne des interférences
avec le milieu observé (Le Moigne, 1991) 
et un biais inhérent à l’observateur, selon 
le principe d’intersubjectivité contra-
dictoire (Savall, Zardet, 2004). La difficulté
d’approche réside alors (Lassagne et al.,
2012) dans la détermination du périmètre
des études menées qui est variable selon la
population étudiée et l’angle d’analyse choisi
(individu, entreprise, société), ainsi que dans
la méthode d’évaluation révélée ou déclarée
(Hanley et al., 2007). Il est avéré que 
la méthode d’évaluation contingente

déclarative est elle-même source de biais
cognitifs (Diamond et Hausman, 1994). Or, il
est réellement possible de mesurer le stress
professionnel à des fins préventives ou
curatives (Quick et al., 1998 ; Desjours, 2009;
Cunji, 2009 ; Steiler, 2010 ; Cottraux, 2010).
Ces situations de mal-être peuvent d’ailleurs
être mesurées par des indicateurs de stress
professionnel (Hurrell et McLaney, 1988 ;
Cooper et al., 1988 ; Osipow et al., 1985) de
manière particulièrement utile si le contexte
et le contenu du travail sont adaptés
(Légeron, 2009) et que les salariés sont
réellement pris en compte (Moyson, 2001),
en « interaction interhumaine » (École de
Palo Alto : Watzlawick et al., 1981 ; Bateson,
1984 ; Maslach et al., 1996) et holistique
(Haim, 1997 ; Servan-Schreiber, 2005). Ainsi,
le couplage d’entretiens semi-directifs basés
sur des interactions cognitives (Savall, Zardet,
2004) et de questionnaires précis (McQuaid
et al., 1992), qui demandent un certain
investissement, produit des résultats
pertinents. De plus, le principe de
contingence générique (Savall, Zardet, 2004),
confronté à l’« avis d’experts » permet de
généraliser les résultats obtenus. Le
traitement informatique simple des données
quantitatives collectées par questionnaire,
complété par celui des entretiens semi-
directifs permet dans ce cas d’interpréter les
résultats à des fins de préconisations pour
l’entreprise cible. Pour toutes ces raisons, le
questionnaire utilisé doit posséder des
qualités psychométriques élevées. Il doit être
suffisamment sensible, fidèle, valide et
normé. Il favorise l’intérêt opérationnel en
limitant les biais de sélection des populations
étudiées et du contexte (Steiler, 2010).

Les symptômes physiologiques comme la
tension, le rythme cardiaque, le taux de
triglycérides, de cortisol… (Cannon, 1935 ;
Selye, 1936) pratiqués par les instances
médicales d’une part et les mesures
organisationnelles telles que le turnover,
l’absentéisme, les accidents du travail, la
non-qualité des produits, les rapports de
médecine du travail/CHSCT, d’audit social,
d’évolution structurelle et dynamique de
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l’entreprise (Savall & Zardet, 1987), réalisées
par les entreprises d’autre part, représentent
des indicateurs objectifs. Ils ne peuvent
qu’enrichir favorablement un dispositif
entretiens/questionnaire mis en place.

À partir d’entretiens exploratoires menés
auprès de Directeurs des Ressources
Humaines, de membres du Comité d’Hygiène
Sécurité et Conditions de Travail (CHSCT), de
médecins du travail et de quelques salariés
sur chaque site, nous avons conduit auprès
de plus d’une centaine de collaborateurs des
entretiens semi-directifs centrés répondant
aux principes épistémologiques incon-
tournables de contingence générique,
d’interactivité cognitive et d’intersubjectivité
contradictoire (Savall, Zardet, 2005), notre
échantillon correspondant toujours au seuil
de saturation. Les critères de pertinence
sont : l’âge, l’ancienneté, le niveau de
diplôme, le sexe et le statut. L’échantillon est
constitué d’hommes et de femmes, âgés en
moyenne de 35 ans et d’une ancienneté de 4
ans (cf. annexe 2).

Un guide d’entretien comportant cinq
thèmes a été élaboré : caractéristiques
signalétiques du salarié (1), description du
travail, prescriptions et difficultés du travail
(2), perception du client par le salarié (3),
difficultés précédemment rencontrées par le
salarié dans d’autres situations de travail (4)
et rôle du support social (5). Les thèmes sont
apparus lors des entretiens exploratoires. Ce
procédé permet de faire émerger du discours
des catégories et de procéder à des analyses
intra-cas et inter-cas à partir d’un logiciel de
traitement qualitatif des données.

Les entretiens semi-directifs centrés menés
au cours de la période 2009/2014, d’une
durée moyenne de 50 minutes, ont été
intégralement retranscrits et interprétés
selon la méthode de Miles et Huberman
(2003).

Les questionnaires remplis ont été traités au
sein d’un tableau Excel© et synthétisés par le
chiffrage des réponses aux différents items

de chaque site investigué (cf. annexe 3). Une
comparaison intersites a été réalisée. Les
résultats ont été ensuite présentés aux
salariés dans le but d’améliorer la qualité de
leur travail.

Le premier niveau d’analyse a permis de
regrouper les informations en unités
analytiques. La deuxième phase d’analyse a
consisté à faire émerger 5 grandes catégories
interactives et hiérarchiquement ordonnées :
Salarié, Client, MRH, CRM et SRM. La
troisième phase a porté sur l’analyse des
inducteurs/modérateurs/faux modérateurs
de stress (Haim, 2010) en lien avec la Gestion
de la Relation Client, le Management des
Ressources Humaines et le Management des
Relations Sociétales. L’analyse comparative
de cas a fait émerger directement les
paramètres clés de stress professionnel en
relation de service au client chez les salariés
étudiés. Au-delà de la personnalité des
salariés et du client, la Gestion taylorienne de
la Relation Client, les Modes de Management
des Ressources Humaines et de la
responsabilité sociale qui l’accompagnent,
semblent être de puissants inducteurs/
modérateurs ou même de faux modérateurs
de stress selon les composantes du système
global d’intégration des fonctions mères de
l’entreprise, pris pour modèle de base (Haim,
2006).

Pour mesurer l’impact financier des
inducteurs de stress systémique sur les coûts
et performances de l’entreprise une analyse
théorique et pratique détaillée de tous ces
éléments a été menée. Elle a permis d’aboutir
au système d’équations suivant :
(A) Niveau de Stress = f (sexe + âge + santé + 

troubles de santé + énergie +
concentration + sens perçu du travail +
qualification + degré de responsabilité +
degré de liberté + démotivation + taille de
l’entreprise + moyens mis à disposition +
organisation du travail tendue +
dégradation du climat social +
dégradation de l’image de l’entreprise +
dégradation de l’environnement socio-
économique + comportement du client +
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absentéisme + turn over + accidents du
travail + dégradation de la productivité et
de la qualité des produits + charge de
travail + quantité de temps de travail +
montant de rémunération + non-
production + non-création de potentiel +
risques + formation + mode de
management + reconnaissance +
accompagnement + écoute) = f (Xa)

(B) Niveau d’Éthique (bien-être/mal-être), 
Amour du prochain (plaisir/souffrance),
Sagesse (bonheur/malheur) = f
(considération + coopération + confiance)
= f (Xb)

(C) Niveau de Performance socio-écono-
mique = f (Développement des structures
organisationnelles + Développement 
des comportements humains * (B) -
Diminution des dysfonctionnements * (A)
- Diminution des coûts cachés induits par
les dysfonctionnements) = f (Xc)

La liaison entre A, B et C se fait en fonction du
travail réellement effectué et mesuré à
l’aune du coût valeur des activités (Savall &
Zardet, 2008). Il s’agit de mesurer
précisément l’écart entre le travail effectué
et celui supposé faire - un travail adapté aux
personnes, i.e. en tenant compte de leur état
psychique et physique du moment - en
interdisant tout « sur ou sous engagement ».

L’approche calculatoire

La figure 3 montre la décomposition
analytique classique du coût en frais directs
et indirects, variables et fixes, tangibles et
intangibles, issue de travaux précédents
(Haim, 2009). Nous utiliserons cette
schématisation sous forme de flux pour
identifier la nature variée des différents coûts
(directs, indirects, fixes, variables, tangibles,
intangibles, d’achat, de production, hors
production, de revient), leur origine et leur
destination. La valeur ajoutée économique
(i.e. tout ce qui n’est pas les matières
premières et emballages) apporte dans les
différentes sections analytiques [ateliers

principaux (frais opérationnels) et services
auxiliaires (frais structurels)] ce qui est
nécessaire à la transformation en produits
finis (biens et services). Mais, suivant le
niveau de stress existentiel qui pèse sur les
parties prenantes de l’organisation, une part
intangible cumulative s’accroît dans le coût
de revient. Cette part intangible, dont la
réalité n’est donc pas évidente, jugée
difficilement « palpable », émane justement
de l’état de santé, d’énergie et de
concentration des personnes qui agissent
pour l’entreprise. Or, nous montrons qu’en
réalité cette composante devient de plus en
plus « palpable » et qu’il faudrait donc
davantage la prendre en compte. Ainsi, on
pourrait agir sur des bases plus solides pour
diminuer ses variations liées au stress
existentiel.

Les éléments constitutifs classiques du Coût
de Revient se décomposent de la manière
suivante :
Coût de revient = Frais de Distribution + Frais
de Commercialisation + Frais Financiers +
Frais de Production + Frais d’approvision-
nement + Prix d’Achat des matières
premières.

Ces composantes du coût de revient, en fait
des charges directes et indirectes,
comprennent aussi des constituants
qualitatifs rendus « palpables » mais non
encore réduits, et peuvent ainsi se traduire
en coûts tangibles liés aux Matières
Premières Achetées et Services Induits9, et en
coûts non tangibles liés au niveau de stress10.
C’est l’émergence d’indicateurs à la fois
qualitatifs et quantitatifs que nous
nommerons « qualiquantifs ».

Coût de revient = charges tangibles + charges
intangibles = f (MPA&SI) +f (Xa)

Cette nouvelle dichotomie élargit la
dimension classique des coûts pris en compte
en comptabilité analytique. Cela impacte

9. MPASI.
10. Décrit en page 57 et suivantes.
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donc sensiblement le véritable résultat que
l’entreprise devrait avoir et donc la
performance économique potentielle. 

Résultats des travaux 
et recommandations

Le calcul des coûts et non performances
liés au stress existentiel

Chaque élément constitutif du système
d’équations peut être analysé en profondeur.
Il impacte positivement ou non sur les
équations A ou B du système. Suivant le

genre ou l’âge, une entreprise considère
qu’un collaborateur est plus ou moins
performant. Cela peut être très arbitraire. En
revanche, la mesure de l’état de santé
impacte, elle, directement sur la
performance d’un individu. C’est le premier
élément de la topique « santé, énergie,
concentration » qui relie le corps physique à
la psyché.

Suivant l’état de santé, le travail sera plus ou
moins bien fait. Si le résultat attendu n’est
pas au rendez-vous pour un travail
déterminé, alors c’est que l’individu n’est pas
en mesure de le faire. On considèrera dans le
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Figure 3
Schéma du processus de Production : Frais Tangibles et Intangibles
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modèle que l’individu a le niveau de
qualification, le temps et les moyens requis
pour exécuter la tâche concernée.

À partir des composantes de santé physique,
d’énergie fournie, de concentration obtenue
et d’engagement nécessaire et indispensable
(intelligence actionnelle/réactionnelle) d’une
personne active (indicateurs qualiquantifs
émergeants), nous pouvons exposer une
méthode simple de calcul de coûts et de non

performances liés au stress existentiel (stress
lié au travail et à la vie courante, cf. figure 4),
en entreprise (Haim, 2013).

En rapprochant les inducteurs de stress
(constituants qualiquantifs) à la théorie
socio-économique des coûts et performances
cachés, et en intégrant ces éléments à
l’approche classique du calcul de coûts, on
peut donner une valeur au coût
dysfonctionnel représenté par le stress
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Figure 4
Comptabilisation du stress existentiel
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Figure 5
Impact du stress sur la performance
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existentiel au travail (cf. figure 5). Un calcul
précis et détaillé est présenté ci-après.

Une grille simple du niveau de l’état de santé
(lié au stress) en relation avec la réalisation
du travail  a pu être élaborée [à partir du
syndrome métabolique (Giral, 2006)]. Le coût
de la non-atteinte de l’objectif peut être
mesuré par un chiffrage de l’objectif qui
engendre le chiffre d’affaires correspondant
(cf. tableau 1).

En multipliant le surcoût lié à la baisse de
l’état de santé par le nombre de personnes
concernées pour chaque catégorie et en
divisant leur somme par l’effectif total, on
obtient le coût réel d’un produit lié à la main
d’œuvre.

La mesure du niveau d’énergie dépend de
l’état de santé. L’inertie mesurée par la plus
ou moins grande durée de réalisation des
tâches est le reflet du niveau d’énergie. Ce
temps évalué à la contribution à la marge
horaire sur coût variable donne une idée du
surcoût.

La mesure de la concentration au travail
correspond au pourcentage des objectifs
atteints. Si le salarié n’est pas assez

concentré, c’est parce qu’il manque d’énergie
à cause de sa faible santé.

Dans notre cas où 21,5 % des effectifs (700
personnes) sont en dépression et 40 % en
usure, cela entrainerait un surcoût de :
0, 215 x 700 x 0,55 + 0,4 x 700 x 0,33 = 
(82, 775 + 92,4) / 700 = 0,25
25 % par salarié de surcoût en moyenne.
C’est autant de marge perdue pour
l’entreprise.
Coût de revient = 0,75*Coût de revient +
0,25*Coût de revient = f(MP&SI) + f(Xa)
Chiffre d’Affaires – (Coût de revient - f(Xa)) =
Marge réalisée plus importante

Propositions pour réduire 
le stress existentiel 

On observe que le stress entraîne chez
l’individu une souffrance et accroît
systématiquement son absentéisme ou sa
mise en retrait (présentéisme), qu’il diminue
son bien-être au travail. Selon Grosjean
(2014), « la personne en état de bien-être est
ainsi reconnaissable par son intelligence
sociale, son aptitude à fonctionner de
manière optimale dans un groupe humain ».
Si les émotions vécues, l’intention possédée
et le sens donné au travail avec les autres

Table 1
Grille état de santé/réalisation du travail
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sont exprimés de manière positive par une
personne, alors il y a des chances pour celle-
ci d’avoir une satisfaction au travail qui en
résulte. L’intelligence émotionnelle est donc
à développer (Luminet, 2008 ; Haag 
et Seguela, 2009 ; Kotsou, 2012). La 
« psychologie positive », qui s’occupe
d’accroître les forces de l’individu, apporte
une dynamique nouvelle (Cottraux, 2010). Le
bien-être est donc à la fois physique,
psychique, moral et social.

C’est donc en soignant les individus
(alimentation saine et équilibrée11, sport
minimum, repos maximum) que l’on pourra
leur redonner l’énergie nécessaire à la
concentration indispensable pour la
réalisation de leur travail et l’atteinte des
objectifs. Bien entendu, cela n’est
envisageable qu’avec de la considération +
coopération + confiance (2e niveau) et un
Niveau d’Éthique (bien-être/mal-être),
d’Amour du prochain (plaisir/souffrance), et
de Sagesse (bonheur/malheur) optimum
(niveau 3). Cette « éducation » à l’hygiène 
du corps physique permet au psychisme 
de s’exprimer avec sagesse. Juvénal déjà au
1e siècle après J.- C. parlait de « mens sana in
corpore sano ». Si la structure hiérarchisée
est le squelette de la pensée, la dynamique
mentale en est son muscle. L’éducation est la

gymnastique du cerveau, il faut donc
l’entretenir pour être en forme.

En intégrant les deux dimensions, humaine 
et organisationnelle, et les trois formes
d’intelligence, organisationnelle, actionnelle
et émotionnelle énoncées dans cet article,
grâce à un management intelligent
(adaptatif, hiérarchisé) le modèle global 
que nous construisons a toutes ses chances
de fonctionner dans n’importe quelle
organisation. En effet, comme le souligne de
manière synthétique Doly (2012), « pour
gagner en équipe, il faut concevoir, mais
#pour faire, il faut d’abord être, pour créer il
faut exister, pour innover il faut pouvoir
penser et s’émouvoir ». L‘interface homme/
organisation reliant la stratégie à l’action, au
cœur du maillage des parties prenantes
(clients, fournisseurs, actionnaires, institu-
tions publiques et privées), permettra de
générer les différentes intelligences de l’être
humain.

L’intelligence émotionnelle sera développée
par l’interaction du management participant
humain et de l’interface homme/
organisation. L’intelligence actionnelle,

11. Cf. Code européen contre le cancer, 1995.
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Figure 6
Synthèse du croisement management humain/gestion d’entreprise (Haim, 2015)



61Management & Sciences SocialesN° 17 Juillet-Décembre 2014 • Performance et entreprise responsable

humainement intégrée dans l’entreprise 
par le management participant, servira 
de manière cohérente les processus
fonctionnels entre l’action et la stratégie.
L’intelligence organisationnelle naîtra de
cette complexité structurelle et dynamique,
dans le but de satisfaire toutes les parties
prenantes. Cette construction met en
évidence l’importance de l’intelligence
humaine et de son management dans
l’entreprise et sa relation directe avec la
performance économique par son
imbrication symbiotique avec l’intelligence
organisationnelle que nous avons mise en
évidence. Cette modélisation permet
d’aboutir au schéma de synthèse du
croisement management humain/gestion
d’entreprise (cf. figure 6).

Cette architecture de l’organisation
intelligente est le siège d’une interaction
systémique globale (cf. figure 7).

Mais, pour qu’il puisse réussir sa vie
professionnelle, cela nécessite de faire
prendre conscience à l’homme qu’il a besoin
d’accéder à une certaine éthique, à l’amour
de son prochain et à la sagesse tout en
considérant, coopérant et ayant confiance

dans autrui lorsqu’il s’engage dans un travail,
quel qu’il soit.

Conclusion/limites

Grâce aux avancées de la science, il est
désormais possible de quantifier l’état de
santé, l’énergie et la concentration d’un
individu au travail. En rapprochant les
inducteurs de stress à la théorie socio-
économique des coûts et performances
cachés et en intégrant ces éléments à
l’approche classique du calcul de coûts, on
peut donner une valeur au coût
dysfonctionnel représenté par le stress
existentiel au travail. Sachant que la
population étudiée dans notre étude
comporte un certain nombre de personnes
usées et en dépression, on a pu donc en
déduire un surcoût élevé. La part intangible
du coût de revient peut être réduite, dès lors
que le niveau de stress est identifié et rendu
« palpable ». Ainsi, en maîtrisant la santé,
l’énergie et la concentration des
collaborateurs par des indicateurs
qualiquantifs, il sera possible, grâce à un
management intelligent, d’améliorer
l’efficacité, l’efficience et la pertinence des
entreprises et organisations. La prise en
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Figure 7
Interaction systémique globale
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compte des intelligences émotionnelle,
actionnelle, et organisationnelle, et
l’engagement de tous les collaborateurs sont
indispensables pour progresser vers
l’organisation intelligente.

Cependant, peu d’entreprises sont prêtes à
prendre en compte ces surcoûts liés au stress
existentiel. Parce qu’elles ne sont pas prêtes
à croire dans l’être humain, elles préfèrent le
licencier pour réduire leurs coûts sans
chercher à aller plus loin dans les
investigations pour la recherche de
performance. Le « management par la peur »
a encore de beaux jours devant lui. Cela fait
partie des préjugés ancestraux qui croient
que l’être humain aurait besoin de stress 
« positif » pour avancer… exprimant un
managérialisme certain.

La grande crise traversée actuellement
permettra peut-être de faire prendre
conscience à l’homme qu’il a besoin
d’accéder à une certaine éthique, à l’amour
de son prochain et à la sagesse tout en
considérant, coopérant et ayant confiance
dans les autres êtres humains, lorsqu’il
s’engage dans un travail quel qu’il soit, afin
de réussir sa vie professionnelle et contribuer
au succès de son entreprise.
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Annexe 1

Les inducteurs et inhibiteurs de la performance humaine (Haim, 2010)

Tableau 1
Matériaux pour constitution de questionnaire Stress/performance 
centre d’appels (Haim, 2015)
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Annexe 2

Tableau de collecte des données (cf. tableau 2) (chiffres modifiés)
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Tableau 2
Tableaux d’analyse des données collectées (Haim, 2015)
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Annexe 3

Les 65 items de l’enquête 

[issus de la littérature et de la recherche terrain, ils ont pu être classés en facteurs actionnels ou réactionnels.
Ainsi, après l’analyse des résultats par informatique de l’enquête menée auprès du personnel du groupe de
centre d’appels, il résulte les objectifs suivants pour un Management Intelligent]

1. Une meilleure satisfaction dans le travail ; Marge. 
2. Une meilleure reconnaissance de la hiérarchie ; 
Progrès. 
3. De meilleures perspectives d’évolution ; Progrès. 
4. Un meilleur accès à l’information ; Progrès. 
5. Plus d’autonomie dans le travail ; Progrès. 
6. Un plus grand degré de responsabilité ; Progrès. 
7. Une plus grande flexibilité dans la réalisation des
tâches ; Progrès. 
8. Une plus grande diversité des tâches ; Progrès. 
9. Une meilleure concentration ; Progrès. 
10. Plus de créativité ; Marge. 
11. Plus de liberté ; Marge. 
12. Plus de valorisation par le client ; Progrès. 
13. Une plus grande capacité d’initiative ; Progrès. 
14. Plus de mobilité dans les postes occupés ;
Progrès. 
15. Degré d’implication dans le travail élevé.
16. Plus de pratique de sport régénérant ; Marge. 
17. Plus de participation au bon fonctionnement du
service ; Marge. 
18. Vie sociale équilibrée. 
19. Abaisser le niveau de compétences non
utilisées ; Progrès. 
20. Soutien familial dans les moments difficiles,
élevé. 
21. Soutien collectif, élevé. 
22. Souffrance morale dans le management, faible. 
23. Souffrance mentale dans les comportements,
faible. 
24. Souffrance physique dans les tâches, faible. 
25. Qualité des relations avec l’équipe, élevée. 
26. Stabilité dans l’emploi à développer ; Progrès. 
27. Ajuster le niveau de formation par rapport au
travail effectué ; Progrès. 
28. Climat social dégradé dans l’entreprise, faible. 
29. Réduire la pression managériale ; Progrès. 
30. Réduire la contrainte environnementale (bruit) ;
Progrès. 
31. Surconsommation de médicaments, faible. 
32. Élever le niveau de rémunération par rapport au
travail effectué ; Progrès. 

33. Surconsommation de café, faible. 
34. Élever le niveau d’énergie ; Marge. 
35. Surconsommation de cigarettes, faible. 
36. Améliorer la qualité du matériel pour travailler ;
Progrès. 
37. Consommation de drogues, faible. 
38. Développer le degré d’empathie ; Marge. 
39. Mauvais sommeil, faible. 
40. Réduire les objectifs difficiles à atteindre ;
Progrès. 
41. Réduire le besoin de parler plus ; Progrès. 
42. Réduire la répétitivité des tâches ; Progrès. 
43. Réduire l’inquiétude ; Progrès. 
44. Surconsommation d’alcools, faible. 
45. Pénibilité du Trajet Domicile/Travail, faible. 
46. Boulimie, faible. 
47. État de bonne santé, élevé. 
48. Anorexie, faible. 
49. Réduire le degré d’usure ; Progrès. 
50. Mauvaise alimentation, faible. 
50. Mauvaise alimentation, faible. 
51. Développer le degré d’intérêt du travail ; Marge. 
52. Améliorer le degré d’accompagnement ; Marge. 
53. Améliorer le niveau d’écoute ; Marge. 
54. Horaires de travail difficiles à suivre, faible. 
55. Développer le niveau de connaissance de la
stratégie de l’entreprise ; Marge 
56. Développer le niveau de considération
hiérarchique ; Marge. 
57. Développer le niveau de Charisme ; Marge. 
58. Améliorer le niveau d’extraversion ; Progrès. 
59. Développer le niveau de suivi et d’analyse de
son travail ; Marge. 
60. Degré d’adaptation au travail, élevé. 
61. Degré d’organisation du travail, élevé. 
62. Degré de polyvalence, élevé. 
63. Développer le sentiment de progresser ;
Progrès. 
64. Aléas élevés, faible.
65. Réduire le rythme de travail difficile à suivre ;
Progrès. 

Marge (14) : potentiel, en dedans, actionnel/Progrès (26) : faire évoluer, en dehors, 
réactionnel/Bilan global intersites : (sans commentaire, points à conserver 25/65) 


