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LE MANAGEMENT EMANCIPANT

René Barbier (CIRPP)

Introduction

Parler et interpréter signifient proposer du sens a des acteurs de la vie sociale.

Mais un intellectuel ne parle pas de n’importe ou et ce qu’il peut dire refléte ses présupposés plus

ou moins explicites.

Il est dans la tradition des sciences sociales de ne rien dire de ces fondements implicites ni des
¢chafaudages théoriques qui conduisent un auteur a dire ce qu’il a a dire. Méme chez les
ethnologues, les plus ouverts a une certaine implication dans la recherche, le document qui relate
les difficultés personnelles de terrain et les questionnements théoriques non résolus, se trouvent
circonscrits dans un livre intitulé, en général, «journal de bord», «carnet de route» etc, comme un
double peu reconnu par rapport au livre théorique faisant la preuve de 1’excellence d’une pensée

construite.
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La position des sciences humaines contemporaines a un peu évolué. On accepte désormais une
certaine mise a I’épreuve du chercheur. Il doit, au moins d’aprés P.Bourdieu, ne pas négliger la

sociologie de sa posture de sociologue face aux gens concernés par son champ d’investigation.

Les chercheurs dans la ligne de 1’analyse institutionnelle vont beaucoup plus loin et tiennent le

journal de recherche comme un préalable indispensable a 1’émergence de toute signification.

Je fais partie de la génération de sociologues des années soixante-dix pour laquelle I’implication est
une donnée fondamentale de la vie intellectuelle. Bien que j’ai réalis€ ma thése de doctorat avec
Jean-Caude Passeron, donc dans I’équipe théorique de P.Bourdieu, j’ai été traversé et fortement
interrogé par la psychosociologie clinique et 1’analyse institutionnelle. Par ailleurs mes champs de
recherche, plus personnels, m’ont fait explorer la sociologie, 1’anthropologie et I’histoire des
religions, les pensées asiatiques (Chine, Inde, Japon, Corée) et I’histoire des idées littéraires et

artistiques, notamment poétiques.

Avant 1970, mon cursus universitaire m’a conduit a défricher les sciences juridiques et
¢conomiques. Mais apres cette date, ce fut tout le champ des sciences sociales et humaines qui a
fait I’objet de ma formation. La sociologie, certes, mais aussi la psychologie clinique et surtout la
psychosociologie de terrain dans le domaine de 1’éducation et de la formation des adultes. C’est

ainsi que je suis devenu un théoricien de la recherche-action avec un premier livre dés 1977.

Proposer une réflexion sur ce que je nomme le « management émancipant » suppose donc que 1’on
ouvre, au préalable, un éclairage sur la théorie qui résulte de plus de trente cinq années de

théorisation dans les sciences de I’homme et de la société.

J’ai nommé cette théorie I’Approche Transversale (Barbier, 1997).

C’est a partir de celle-ci que pendra forme ma réflexion sur le « management émancipant ». C’est
¢galement cette théorie et sa méthodologie qui influencent actuellement I’action que je peux avoir
dans le cadre de mon statut de conseiller scientifique du CIRPP. Le chapitre 2 sera consacré a la
théorie de management émancipant et le chapire 3 a la question d'une formation des managers dans

cette problématique.
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CHAPITRE 1

L'APPROCHE TRANSVERSALE, ELEMENT DE COMPREHENSION

Ce chapitre cherche a étre direct, dans le style oral. La question que je me pose consiste a savoir
comment je vais en si peu de temps pouvoir donner l'essentiel, la substantifique moelle de
l'approche transversale ? Peut-étre en commengant par vous dire pourquoi j'ai tenu a élaborer
théoriquement cette approche. C'est une approche, ce n'est pas une analyse. Approcher implique

qu'il s'agit d'une démarche.

On avancerait vers quelque chose encore que 1'on ne sait pas toujours vers quoi I'on avance. Le
principal n'est pas de savoir ou l'on va mais plutot d'avancer, c'est-a-dire d'aller, d'étre dans un élan,
tout en étant pleinement conscient des retentissements psychiques, corporels, relationnels et

sociaux de cette démarche.

C'est pourquoi ce terme d'approche suppose cette connotation d'incertitude. A la fois quelque chose
de moteur, d'énergétique, qui est une pulsion de vie mais en méme temps avec une grande
incertitude sur la fin de toutes choses, sur les objectifs, soi-disant définis, que 1'on aurait dans la
vie. C'est la raison pour laquelle je suis toujours trés prudent vis-a-vis de la pédagogie par objectif.
Méme si je reconnais qu'a un certain moment il faut bien passer par des objectifs pour pouvoir se
donner quelques points de repere. Mais je crois qu'il faudrait étre sans point de repere car ils
deviennent si facilement des points fixes inadéquats par rapport a la vie en acte. Pour moi trois
catégories viennent en dialogue dans ma conception de 1'éducation. Il y a la catégorie de
l'enracinement, celle du surgissement et celle de la transversalité. Les deux premiéres sont toujours

présentes et en dialogue dans la troisiéme.

Enracinement parce qu'il y aura toujours dans 1'approche transversale cette idée que nous sommes

nés d'une histoire, nés d'un peuple, nés de parents et plus largement nés d'une humanité et dune
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certaine fagon, ce qui compte c'est moins d'étre nés de parents que d'étre nés d'une humanité. Au
fur et 2 mesure que I'on avance dans une certaine sagesse, on passe de ses parents a I'humanité.
C'est-a-dire qu'on prend de plus en plus conscience qu'on fait partie d'un ensemble humain qui
donne toute sa valeur au sujet d'autant plus que cet ensemble humain fait partie d'un ensemble

vivant beaucoup plus large et universel.

Arrachement, parce que ce processus d’élargissement intellectuel et existentiel implique une prise
de distance a 1’égard de ce qui nous a conditionné dans notre enfance, notre adolescence et nos
années de jeunes adultes. L’arrachement va de pair avec 1’'usage d’une raison critique qui, parfois,

devient envahissante, mais qui demeure nécessaire jusqu’a la fin.

Transversalité, parce que dans ce processus qui conduit vers une sorte d’accomplissement de la
vie intellectuelle, la multiplicité des formes de sociabilités et des représentations personnelles et
collectives qu’elles engrangent, se trouve reconnue et valorisée comme un « fait» dont le

chercheur doit tenir compte dans son interprétation.

C'est sous cet angle, peut-€tre, que 1'approche a du sens. Dans le fond, I'approche transversale, c'est
reconnaitre dans l'objet de connaissance, ce qui fait partie radicalement de la vie dans sa

complexité la plus éminente sans adhésion a une vision théorique ou politique.

11. Histoire de vie intellectuelle et élaboration théorique

Comment en suis-je arrivé a aller vers cette approche ? C'est sans doute parce que depuis mon
adolescence j'avais beaucoup d'interrogations. Je ne peux pas reprendre mon histoire mais ce sont
des interrogations a la fois sur qu'est-ce que vivre ? A 10 ans j'ai été confronté a la mort et cela m'a
fait entrer en philosophie. Et puis je me suis forcément posé la question « qu'est-ce qu'un étre
humain » et quand on a un peu d'imagination, on entre dans les dimensions artistiques de la vie.
Pour moi ce fut la poésie. Et avec la poésie sont venues aussi toutes les interrogations spirituelles,
bien que je n'ai pas eu, de par ma famille, d'influences spirituelles déterminées (voir la vidéo sur le

site de mon université http://193.54.168.35/podcast/spip.php?article?).
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J'ai eu ainsi toute la largeur de vue pour aller explorer ce que les étres humains ont pu proposer a
cet égard puisqu'il n'y a aucune culture a travers I'histoire de I'humanité qui ne propose une forme
d'intelligibilit¢ sur le sens de la vie et sur le sens de la mort. Donc interrogations pour ces
questions, et ensuite quand je me suis engouffré dans les sciences humaines, je n'ai pas trouvé de
réponse. Je dirais méme que les sciences humaines trés souvent évacuent ces questions. Pour les
retrouver, il faut aller les chercher chez les philosophes de I'expérience (comme Pierre Hadot), pas
chez les philosophes du concept, en tout cas pas toujours chez les philosophes du concept. Et, en ce
faisant, en avangant, j'ai vraiment constaté qu'il y avait quelque chose qui me manquait et surtout
lorsque je suis passé du coté de sciences de I'éducation, parce que 1a j'ai un peu expérimenté ce qui

existait. J'ai été trés décu par rapport a ces interrogations que je me posais, justement.

Qu'est-ce que l'éducation ? Les sciences de I'éducation semblaient y répondre par des
interprétations relativement rationnelles, fermées en fin de compte, dites scientifiques, mais qui ne
résolvaient pas du tout mon impatience. L'impatience que j'avais était sans doute celle de René
Char. 1l disait « ma convoitise est infinie, rien ne m'obséde que la vie » (Le Météore du 13 aoiit
dans Fureur et mystére) et je n'ai pas pu trouver suffisamment d'explications dans les sciences de
I'éducation ni dans les sciences humaines et il a fallu que j'apporte en quelque sorte ma fagcon de

voir pour dans le fond répondre & moi-méme.

D'une certaine fagon, un chercheur ne répond jamais qu'a lui-méme, a ses interrogations profondes.
C'est pourquoi quand on commence une thése, il faut vraiment se demander pourquoi on désire
écrire une these, a quoi ¢a sert de faire une theése. Une these, ¢a sert d'abord a essayer d'¢lucider, de
comprendre un peu quelque chose par rapport a soi-méme, et si on pose la bonne question par
rapport a soi-méme, alors peut-&tre qu'on arrive a trouver quelque chose qui peut intéresser d’autres
personnes. Commencer donc par rapport a son propre désir, ¢ca me semble quelque chose d'essentiel
concernant cette longue investigation qu'on appelle une thése qui est beaucoup de sueur et de sang
et qui est vraiment quelque chose de beaucoup plus difficile que vous ne l'imaginez. J'ai suivi
beaucoup de doctorants, j'ai pu voir a quel point quand on accompagne des doctorants, ce n'est pas

simplement sur le plan cognitif, ce n'est pas simplement sur le plan intellectuel aussi. Ca se joue
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dans une compréhension permanente de tous les aspects qui sont mis en ceuvre, qui viennent

bousculer pendant une these.

Combien de fois ai-je vu des doctorants trés proches de la grande déprime, des moments ou ils
n'arrivaient plus a écrire, ou ils ne voulaient plus écrire. Ils avaient effectué un grand travail et puis
soudain, des trous noirs. Il y en a toujours pendant toutes ces années, il y a la vie personnelle, il y a
la vie de famille, il y a les amis, les problémes de travail, les problémes de maladie, de santé qui
peuvent se poser au cours d'une vie et tout ¢a, ¢a joue naturellement. Le directeur de thése, mot tres
mal défini, surtout inapproprié, est concerné. Ce n'est pas un directeur mais un accompagnateur. Si
on est un directeur, ¢a veut dire qu'on conduit quelqu'un vers quelque chose qu'on sait d'ailleurs
étre, qu'on sait ce qu'il faut faire. Alors qu'un accompagnateur est quelqu'un qui peut proposer des

balises, certains repérages, des sources d'informations mais qui avant tout essaie de cheminer avec.

Alors en sciences sociales, en sciences humaines, en expérientialités humaines, au moment ou
j'avais terminé ma thése de sociologie en 1976 et que j'ai commencé un doctorat d'Etat qui s'est
terminé par une habilitation a diriger des recherches en 1992, j'ai voulu réintroduire deux
dimensions qui me semblaient absentes, notamment dans ce qui m'intéressait plus particuliérement
au niveau pratique, axiologique, c'est-a-dire la psychosociologie clinique, et bien deux dimensions

pour moi étaient absentes.
La premiére dimension était la dimension poétique.

C'est clair que les gens des sciences humaines sont loin d'étre des poctes, sauf exception. Les
collegues des sciences humaines ne sont pas des artistes. Ils peuvent parler sur l'art, ils peuvent
parler peut-Etre sur la poésie mais, en général, ils ne pratiquent pas. C'est un premier point qui m'est
apparu trés vite et qui m'a montré que la il y avait quelque chose qui ne marchait pas parce que j'ai
une pratique de la poésie. Mes rencontres avec des poctes et des grands poetes m'ont fait
comprendre un certain nombre de choses. J'étais frappé d'ailleurs de voir a quel point parmi
certains de mes amis dans la psychosociologie, il y avait une ouverture (il y en a trés peu) a un
certain savoir, d’ailleurs cela ne fait pas de mal de citer quelques vers de poétes consacrés. Mais je
parle d'une pratique et j'ai remarqué que les rares personnes qui avaient cette pratique ne

l'intégraient pas dans leur formalisation, dans leur facon de voir les choses ou 1'engouffrait dans des
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théories de l'inconscient alors que la poésie c'est finalement ce qui dérange toute structure y

compris la structure supposée de l'inconscient.

La seconde dimension : la spiritualité laique

C'est un premier point. Le deuxiéme point concernant ce que j'ai théoris¢ dans l'approche
transversale, ce que j'ai appelé la dimension spirituelle, mais une spiritualité sans dieu, comme
certains anciens philosophes stoiciens grecs d'Athénes dont a parlé Maria Daraki (Daraki, 1989).
Peut-étre que la position clinique et philosophique de Frangois Roustang, qui vient de la
psychanalyse freudienne mais s'en est démarqué au profit d'une reconnaissance de la pensée

chinoise, me convient assez bien (Roustang, 2001).

J'ai toujours un peu de difficultés a employer ce mot de « spirituel » parce que la spiritualité c'est
tellement codée en fonction de nos religions, de nos monothéismes, de nos religions du Livre et de
tous leurs impacts, mais en méme temps dont on connait aussi les dérives et quand on parle de la
spiritualité, pour la plupart qui ont été élevés dans ces religions judéo-chrétiennes, immédiatement

il y a des codages qui se présentent d'une fagon dirimante.

Donc, on est un peu coincé et pourtant ce n'est pas parce qu'il y a ces codages qu'il faudrait laisser
tomber, laisser dans les oubliettes cette dimension de la vie. Je dirais méme qu'en éducation il est
vraiment urgent que 1'on revoit la question dite spirituelle, qu'on la revoit avec lucidité tranchante
par rapport justement a ses impacts religieux, a ses codages. Régis Debray, dans son ouvrage de
2009, me semble approcher de ce travail de lucidité en analysant ce que je peux nommer «le sacré
institué » dans son apport sur « le moment "fraternité" » (2009). Mais sans doute reste-t-il trop axé
sur l'idée d'une « fraternité de combat » au détriment d'une fraternité silencieuse qui implique un
sens du sacré totalement autre. Il ne s'agit plus de nier cette dimension extrémement importante
pour devenir humain, pour I'étre humain en tant que devenir, comme si on allait au fond de nous-
mémes. C'est ce que j'appelle le projet implie. C'est comme si on avait en nous-mémes un appel,
quelque chose qui nous appelle vers un élargissement, vers une ouverture, comme si on avait un
appel vers 1'Ouvert, mot sensible au pocte Rainer Maria Rilke, sans pouvoir définir ce que c'est. Le
philosophe Raimon Panikkar nous propose de nommer cet élan, /’éloge du simple comme
inclination essentielle vers une attitude archétypale d’ordre monacal (Panikkar, 1995). Pourquoi

pas, mais on peut aussi rester simplement un étre humain dont le devenir réside dans
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I’accomplissement de cet ¢élan. Cet ¢lan de I'étre peut se constituer assez radicalement de telle sorte
que sans cesse on ne va pas vers une vie d'homme perdu mais au contraire vers une vie d'homme

noétique. Aller vers une vie d'homme spirituel ce n'est pas s'engouffrer dans une religion instituée.

Pour moi, c'est quelque chose de sans doute beaucoup plus ouvert et j'aime bien qu'a 1'heure
actuelle il y ait des philosophes qui proposent des ouvertures de ce coté-1a, comme André Comte-
Sponville, ou Luc Ferry aussi, méme si je n'ai pas apprécié ses qualités de ministre de l'éducation,
mais j'aime bien des gens sans parler d'autres contemporains qui vont peut-étre au-dela de la
déconstruction, au-dela d'une tendance de la philosophie moderne a déconstruire systématiquement
toute forme de construction symbolique, méme des plus subtiles. Un des plus intéressants
philosophes dans cette perspective est certainement Nicolas GO, pas encore trés connu, qui a écrit,
notamment, « Philosophie de la joie » chez Buchet-Chastel en 2004 et plus récemment « Les

printemps du silence » en 2008.

On a parlé¢ du désenchantement du monde, je suis plus intéress¢, justement par les ouvertures de
réenchantement du monde qui sont simplement non pas de réenchanter le monde, le monde est ce
qu'il est, il est ni enchanté, ni désenchanté. Par contre, la mani¢re dont on porte un regard sur le
monde peut étre désenchanté et le regard que 1'on porte sur le monde aujourd'hui, c'est un regard
lourd, c'est un regard effectivement qui tient compte de ce qui s'est passé au 20e siecle, qui a été
l'un des siecles les plus barbares de 1'histoire humaine. On doit tenir compte du fait qu'il y a eu la
Shoah et peut-on philosopher apres la Shoah, peut-on philosopher aprés les génocides qui ont eu
lieu apres la Shoah dans différents pays, peut-on philosopher alors que 1'on sait que le sida décime
les pays pauvres (notamment 1'Afrique), qu’en 2009 prés d’un milliard de personnes ne mangent
pas a leur faim alors que le « capitalisme de catastrophe » comme je le nomme, celui des
spéculateurs financiers (et non des véritables entrepreneurs) vont faire dépenser prés de 20000
milliards de dollars a la communauté humaine, tout cela parce que I'on a organisé notre monde de
telle sorte que c'est un monde inégal, que c'est un monde ou les répartitions des ressources
humaines qui sont des ressources naturelles sont faites de telle sorte qu'en France, d'aprés les
derniéres statistiques, entre un smicard et un patron des grosses entreprises du CAC40 il y a a peu
pres 200 fois plus de revenus chez les patrons que chez les smicards. Ce ne sont pas les patrons des
petites entreprises, mais quand méme cet écart-la est un écart dont on peut penser que ce n'est pas

juste, tout simplement.

© CIRPP - 2010



D'ou nous vient ce sens de la justice, si on ne croit pas en Dieu. D'ou nous vient cet aspect

transcendant au sein de I'immanence, au sein de ce qui est, au sein du réel ?

C'est une question. Pourquoi a-t-on ce sens-1a ? Pourquoi a-t-on ce sens de la justice, ce sens de la
compassion ? Qu'est-ce qui nous pousse a nous porter au secours d'un autre, parfois sans méme
réfléchir, comme le montrait déja le philosophe chinois Mencius (Mengzi) quatre si¢cles avant
Jésus-Christ ? Qu'est-ce qui fait qu'on a un ¢lan de vie qui est aussi un élan de vie vers 'autre ? Ce
sont toutes ces interrogations que j'appelle des interrogations spirituelles qui ne s'encastrent pas
simplement dans un dogme religieux, qui fait qu'en éducation au fond il était grand temps d’en
parler et pas simplement sous l'angle de I'histoire des religions mais sous l'angle du fondement
méme de 1'éducation. Lorsque 1'on n'aborde pas ces questions, on laisse la porte ouverte a tous les
fanatismes qui sont nécessairement ravageurs de la vie, mortiféres, assassins. Voila un peu le

fondement de pourquoi je suis allé vers cette approche transversale.

Alors vous voyez dans cette approche transversale il y a un c6té psychosociologique, et de
psychologie clinique. C'est-a-dire que c'est un travail qui se fait avec des individus, des groupes et
des communautés a visage humain, ce n'est pas tellement un travail de sociologue et je suis
vraiment sorti de la sociologie qui était ma discipline de départ. La sociologie raisonne sur les
grands nombres, sur les structures globales, sur les sociétés, les rapports sociaux, etc., des entités
extrémement vastes, méme si un courant de « sociologie clinique » existe depuis quelques années
avec Vincent de Gaulejac, ce qui est encourageant. En se mettant dedans, on fait des interprétations

alors que dans la sociologie classique on est toujours dehors.

Le psychosociologue s'en tient au groupe, au village, a la communauté, 1a ou les gens ont encore
une relation de face a face, une relation a visage humain. Et c'est avec ces gens-la qu'on travaille, je
dis bien « avec ». Le psychosociologue clinicien ne travaille pas « sur », il travaille avec. Il ne
cherche pas a parler sur eux mais a les faire parler d'eux. Les meilleurs psychosociologues sont des
gens qui ont un profond respect des personnes avec lesquelles ils travaillent. Donc, vous voyez que
pour moi l'approche transversale c'est quelque chose de beaucoup plus vaste mais aussi

philosophique, c'est un tout.
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Dans la pratique, I’approche transversale est un travail de psychosociologue clinicien. J'ai fondé
cette théorisation a partir de cette pratique. J'ai eu la chance d'étre embauché « entre guillemets »
dans les années 1970, par 1'Office Franco-Allemand pour la Jeunesse (OFAJ) et de pouvoir
travailler dans des groupes a visage humain, interculturels pour pouvoir développer cette
théorisation. Théorisation qui était au départ une forme d'intuition et de désir de combler un
manque. Mais il fallait aussi un terrain, si on n'a pas de terrain, c'est tres difficile, on reste dans une
sorte d'abstraction. Donc a travers les groupes franco-allemands, pendant une quinzaine d'années,
effectivement, j'ai pu expérimenter cette dimension de psychosociologie et de I'approche

transversale et je me suis apercu, peu a peu, qu'il fallait se centrer sur la question de I'imaginaire.

12. L’importance de I’imaginaire

L'approche transversale a pour objet central l'imaginaire. Et dés lors que 1'on dit imaginaire, on
dit également réel et symbolique. On ne peut pas prendre I'imaginaire sans prendre les deux autres

termes. Ca va ensemble, méme s'il faut les distinguer.

Le réel, c'est ce qui est, au sens le plus large du terme, c'est ce qui est mais on ne sait pas ce que
c'est. Donc le réel c'est /'impossible de la symbolisation comme le disait Jacques Lacan d'une fagon
pertinente, quelque chose qui nous échappe sans cesse dans la faculté que 1'on aurait de donner du
sens. Kant nous propose de parler ainsi des « noumenes » inaccessibles a la raison et non des «
phénomenes ». En physique des hautes énergies contemporaines, Bernard d’Espagnat parle de «
réel voilé ». On peut également parler de « substance » au sens de Baruch Spinoza ou encore de «
déité » sous le nom de dieu chez Maitre Eckhart. C'est donc quelque chose qui est toujours comme
un reste par rapport aux belles constructions mentales que 1'on peut placer, plaquer et sans cesse
c'est quelque chose qui apparait comme un résidu. Ce qui vraiment nous entoure et nous contraint
parce que ce résidu vient sans cesse introduire le négatif dans le positif de notre interprétation et il

nous interpelle sans cesse.

Et ca c'est quelque chose de tres difficile a assumer pour un chercheur, tres difficile a assumer
surtout pour un penseur, pour un philosophe parce que les philosophes ce sont des constructeurs de
concepts et des constructeurs de théories. Donc c'est tres difficile pour un penseur d'accepter ce
trou noir dans la connaissance. Pourtant il y a le réel et puis il y a 1'imaginaire, alors l'objet de

connaissance se précise. A coté de l'imaginaire, il y a du symbolique. Le symbolique, c'est
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justement ce réseau de significations que 1'on va tisser (en quelque sorte a partir des éléments de
notre perception du réel, évidemment,) pour essayer de donner un peu de clarté, un peu de
cohérence a ce Chaos, Abime, Sans Fond, dont parle Castoriadis (et les Grecs de 1'Antiquité) qui

serait le fond méme du réel.

Ce fouillis extraordinaire, c'est le réel, cette complexité pour reprendre Edgar Morin. Le
symbolique ca va étre cela et toutes formes de symbolique, que ce soit le symbolique scientifique,
le symbolique religieux, le symbolique artistique, etc. ce sera toujours quelque chose qui sera de
cet ordre-la. Tenter de présenter un certain ordre, une certaine cohérence dans ce qui est sans cesse
mouvement, dans ce qui est sans cesse différent et parce qu'on ne peut pas rester dans ce chaos,
c'est quelque chose qui nous angoisse trop, comme elle angoissait déja Blaise Pascal, dans cette «
multiplicité générique » du désir comme le nomme un philosophe contemporain Alain Badiou,
dans son Court traité d'ontologie transitoire (1998). On tisse du sens. Mais comment peut-on tisser
du sens si ce n'est parce qu'on a une faculté extraordinaire, nous les étres humains. Je dis les étres
humains parce que cette faculté-la ne semble pas exister aussi radicalement chez les animaux, chez

les plantes. Cette faculté c'est I'imagination, la facult¢ de créer de I'image d'une maniére radicale,

Castoriadis dit méme « a partir de rien ». C'est une faculté qui nous est donnée, qui fait partie de la
complexité de notre cerveau, qui est liée a 1'évolution du monde vivant jusqu'a ce point d'étre -
I'homme en tant qu’homo sapiens - et qui fait que l'on posséde cette faculté. C'est dire que
'éducation, si elle est vraiment une éducation digne de ce nom, en liaison avec 1' « idée
d'humanité » (Legros, 2006), doit reconnaitre que c'est une faculté extraordinaire. Ce n'est pas
simplement la raison qui est une faculté extraordinaire, pour moi, c'est beaucoup plus I'imagination,
cette « fonction de I’irréel » comme la nomme Gaston Bachelard, c'est vraiment par l'imagination
qu'on sort de l'instinct. Par l'imagination, 1'étre humain va pouvoir inventer autre chose. C'est
pourquoi je dis que c'est par 1'imagination active que tout étre enfermé dans quelque prison que ce
soit aura envie d'en sortir, cherchera a en sortir et heureusement, heureusement qu'il y a des
prisonniers qui s'échappent. Comme serait triste une vie qui serait complétement régie par les
institutions totales dont nous entretient Erving Goffman ou par la vision panoptique décrite par
Michel Foucault Mais vous voyez que de l'autre c6té aussi, les gens d'Alcatraz ou de Guantanamo,
ou ceux des « prisons-modeles » ultra sophistiquées et informatisées de France et d'ailleurs, font

tout pour que cette imagination active des prisonniers ne puisse naturellement s'exprimer et surtout
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se réaliser et ne cessent d’inventer également des nouveaux moyens de contention. Eux-mémes
vont développer une imagination folle pour faire en sorte que la personne enfermée soit
complétement conditionnée par toute une série naturellement d'instruments et de dispositifs de plus
en plus totalitaires afin que ces personnes ne puissent s'échapper. Donc I'imagination active comme
vous le voyez dans cet exemple est aussi bien pour la vie que pour la mort. Elle ne choisit pas. Ce
n'est pas parce que l'on a de I'imagination que 1'on va vers la vie. Je pense qu'un Landru (tueur en
série) avait énormément d'imagination, n'importe quel sadique peut avoir beaucoup d'imagination.
Donc, quand je valorise l'imagination, je suis trés lucide sur ses perspectives d'emploi. Je reste
proche de Krishnamurti qui était trés circonspect sur une valorisation de l'imaginaire, méme
« créateur ». Et pourtant, c'est quelque chose d'extraordinaire, c'est quelque chose que justement en
éducation, on doit complétement valoriser, prendre a bras-le-corps pour en faire un élément

essentiel.

C'est bien la question que je me pose a propos de la formation doctorale. Est-ce qu'actuellement
dans la formation doctorale on est en train de faire des chercheurs dotés d'imagination ? Et bien, je

n'en suis pas sOr tant la bureaucratie et la scolarisation envahissent tout.

Dans les pays notamment asiatiques il y a un gros probléme qui se pose, c'est qu'il y a un tel respect
de l'autorité et de l'enseignement hiérarchique que les chercheurs asiatiques sont souvent mis a mal
par rapport a cela et ne sont pas assez inventifs. On commence a s'en apercevoir en Chine en
particulier ou ils se disent qu'il faudrait réformer leur éducation et notamment I'éducation
universitaire pour que les jeunes soient des chercheurs beaucoup plus ouverts. Est-ce que cette
structuration nouvelle de LMD conduit a cela a I'heure actuelle en sciences humaines, je n'en suis
pas si slir. Enfin ce sont les futurs doctorants qui pourront le dire dans les théses si elles sortent
vraiment de l'ordinaire, si elles proposent des objets de connaissance autres, si elles exposent des
théorisations qui font réfléchir et qui ne sont pas qu'un aspect « bling-bling » dans la sphére
universitaire, comme on dit aujourd'hui dans le langage journalistique. Personnellement je crois a
la relation, a la rencontre entre un directeur de recherche, un accompagnateur de recherche et un

jeune chercheur, dans un esprit de compagnonnage.
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Et dans ce va-et-vient de la rencontre, de la relation, quelque chose de transmis peut étre justement
de l'ordre de l'invention. Je ne crois pas aux grandes masses, aux grandes structures. On est
submergé dans la formation doctorale. Pourquoi je dis tout ¢a, parce que j'en étais a la question de
l'imaginaire dans 'approche transversale. C'est donc une centration sur I'imaginaire et j'insistais sur
la dimension d'imagination active comme tres spécifique avec ses deux faces, noire et blanche. Il

ne s'agit pas d'en faire une sorte de nouveau paradigme.

Alors, a partir de 1a si on se dit que c'est I'imaginaire, si c'est 1'imagination active qui produit de
l'imaginaire produisant des images. Et la question est alors qu'est-ce que c'est que 1'imaginaire ?
Comment peut-on l'aborder ? Il me semble que ce soit essentiel dans la construction d'une vie.
Nous sommes des étres imaginants et ipso facto, des étres imaginaires. Comment peut-on
effectivement aborder cet imaginaire tout en sachant que le réel sera toujours plus que tout ce que
l'on peut analyser de lui. Donc, tout ce qu'on pourra dire sur l'imaginaire, il recélera un trou noir qui
nous échappe. Il restera toujours quelque chose qui sera au-dela de nos interprétations, quelles

soient freudiennes ou autres.

Abordons cette question, l'approche transversale est centrée sur I'imaginaire et pour l'aborder, j'ai
cerné trois dimensions qui sont en interactions permanentes : un imaginaire pulsionnel personnel,
un imaginaire social institutionnel et un imaginaire sacral et spirituel. Ces trois dimensions de

l'imaginaire constituent 1'objet méme de connaissance de I'approche transversale.

121. Les trois dimensions de l'imaginaire

- L'imaginaire pulsionnel personnel

L'imaginaire, c'est d'abord quelque chose qui est produit par un étre humain a partir de cette faculté
extraordinaire qu'est l'imagination active. Et l'imagination active va produire du symbole, du
symbolique au sens large du terme dans la mesure ou il y a une déconstruction de sens apportant de
l'intelligibilité par rapport a cette inconnue de I'étre, a cette complexité de I'étre en devenir.
Intelligibilité qui peut étre acceptée par d'autres que moi. Si c'est accepté par beaucoup d'autres que
moi, 2 ce moment la production de symbolique peut étre reconnue, légitime. Ca suppose par

exemple que je passe par un langage qui va €tre aussi reconnu et accepté. Il y a un minimum de
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cohérence. Et, ca suppose que les autres vont aussi réfléchir, mais aussi contester, sur tout ce que je

propose comme tissage de sens a partir de mon imagination active et a partir du réel.

Ce que je dis comme tissage de sens a partir du réel, c'est la réalité que je pense. La réalité n'est
rien de moins que ce tamisage du réel a partir du symbolique. La réalité, c'est une production
symbolique. La production symbolique étant elle-méme complétement liée a I'imagination active
qui prenant appui sur le réel, plus exactement interpellée par le réel, va produire des images qui
font sens, va produire du sens a travers un langage et ce sens va étre reconnu par d'autres, va
permettre de communiquer. On communique par le symbolique en se donnant une réalité qui fait
que nous partageons la méme réalité. Et vous voyez tout de suite que pour cela il faut avoir le
méme langage, pour cela il faut avoir un certain code et que cette fagcon de donner du sens au réel
en transformant ce réel en un champ symbolique et en nommant ce réel la réalité dépend en grande
partie des différentes cultures et de la facon dont elles sont appropriées et intériorisées par les
personnes. La culture scientifique prétend effectivement donner, proposer une réalité qui est

partageable par beaucoup d'autres, voire d'une fagon universelle.

Tandis que des réalités religieuses, des réalités artistiques ne sont pas nécessairement toujours

partageables.

C'est pourquoi la science est devenue le point focal pour notre activité intellectuelle puisqu'il y a
toujours cet imaginaire de la science et que si on est vraiment dans une activité scientifique on va
pouvoir proposer de la réalité¢ qui serait partageable par tous. On sait bien que ce n'est pas si simple
que cela et que des réalités partageables par tous a un certain moment de I'histoire sont remises en
question par certains a d'autres moments de 1'histoire et sont déconstruites peut-&tre et d'autres
réalités a ce moment-1a sont propulsées. Ce qui ne veut pas toujours dire d'ailleurs, parce que c'est
en fonction de différents niveaux de réalité, que les réalités qu'on teste a un moment, ne restent pas
pertinentes a un autre niveau de réalité. Par ailleurs ce qui semble pertinent en sciences de la

matiere ne reléve pas de la méme pertinence en sciences humaines et sociales.
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Je dis ¢a simplement pour vous dire que si cette construction de l'imaginaire est trés importante et
que dans cet imaginaire personnel pulsionnel, on parle bien de cela, on va proposer une réalité qui
sera toujours de l'interprétation. Et vous voyez aussi tout de suite que notre imagination active,
vous la voyez dans tous les sens et je dirais dans tous les coins. C'est qu'on peut produire aussi
quelque chose qui n'est pas du tout partageable. On peut produire ce que j'appelle moi le
chimérique, c'est-a-dire des fantasmes personnels qui sont liés a notre propre histoire, a notre
propre déréglement organique et on va produire une réalité imaginaire qui a la limite peut-étre ne
sera plus du tout partageable. C'est le probleme de la schizophrénie. Comment pénétrer le monde
d'un autiste ? On sait trés bien que c'est tres difficile. On sait trés bien que 1'on a peu de choses a

dire sur 'autisme.

Nous pouvons accompagner un autiste, nous pouvons étre pres de, étre avec, mais le comprendre et
surtout saisir sa réalité intérieure, c'est trés difficile. Accompagner, c'est accepté d'accompagner
quelqu'un qui vous propose une réalité qui n'est pas du tout la votre. Mais c'est aussi dans la vie
quotidienne la question de l'altérité. Avec d'autres, que ce soit votre conjoint, que ce soit vos
enfants vous étes exactement dans la méme problématique. L'autre a sa réalité qui ne sera jamais la
votre méme si vous étre un papa gateau et une maman trés aimante. Et bien, la réalité de votre

enfant, c'est-a-dire sa construction mentale sur le réel ne sera jamais la votre.
Vos enfants ne sont pas vos enfants

1ls sont les fils et les filles de l'appel de la vie a elle-méme

Ecrit le poéte Khalil Gibbran (Le prophéte).

L’enfant est ce qu'il est, déja d'une autre culture, d'une autre constitution et la seule chose que I'on
peut donc faire, c'est d'accompagner. Si vous pouvez accompagner, c'est déja extraordinaire. Et
accompagner, ¢a veut dire que vous pouvez le suivre dans sa réalité. Comme je le disais, sa réalité

peut vraiment vous inquiéter, vous obséder aussi.
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Le destin des pulsions

Alors, il s'agit d'une dimension personnelle pulsionnelle. Personnelle, c'est une personne en
particulier dotée d'une imagination mais pulsionnelle parce que 1'on est obligé de revenir au destin
des pulsions. Quelles sont nos pulsions en derniére instance, quelles sont les pulsions que 1'on peut
nommer pour batir cet imaginaire personnel pulsionnel. Personnellement, je distingue la pulsion

Eros, la pulsion Thanatos et la pulsion Polémos.
- Eros

Eros, c'est la pulsion de vie. Je la congois comme une pulsion, c'est-a-dire comme un besoin
intérieur, une tendance qui vous fait aller sans cesse vers d'autres vivants, d'autres ¢léments dans
quelque chose qui est de plus en plus complexe, dans une complexité croissante, on peut voir ¢a
sous cet angle comme donc un développement de la vie a partir d'éléments qui sans cesse se
complexifient et ont tendance a aller vers plus de complexification. C'est ¢a pour moi la pulsion de
vie, c'est donc aller vers la complexité. En méme temps, il n'y a pas de pulsion de vie sans
Thanatos, il n'y a pas d'Eros sans Thanatos. Vous voyez Eros ce n'est pas seulement pour moi la
pulsion sexuelle, c'est beaucoup plus large que la pulsion sexuelle mais la pulsion sexuelle fait
partie d'Eros. C'est plus large que la pulsion sexuelle. Il y a une dimension d'Eros dans la nature, il

y a une dimension d'Eros au niveau cosmique.
- Thanatos

Pour moi, c'est la déconstruction de la complexité en éléments simples, c'est le phénomene inverse.
On déconstruit quelque chose de complexe en éléments simples, c'est la réduction en éléments
simples jusqu'a la disparition. Cette dimension est nécessaire. C'est vrai que pour qu'il y ait vie, il
faut qu' il y ait mort. Pour qu'il y ait tendance vers la complexité, il faut aussi qu'il y ait des
¢léments en méme temps qui se déstructurent. Pour qu'il y ait structuration il faut qu'il y ait
déstructuration. En méme temps, cette dimension de Thanatos peut s'autonomiser et devenir toute
puissante au détriment d'Eros. C'est pour cela que le psychosociologue qui active cette écoute dans
un groupe essaiera toujours de voir ce qui est de l'ordre d'Eros au sens de complexification et ce qui
est de l'ordre de Thanatos au sens d'une déstructuration et d'une réduction a des éléments

¢élémentaires.
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Sur le plan de Thanatos, de la pulsion de mort, est-ce la pulsion en derniére instance ? Avec
Freud, la psychanalyse a toujours maintenu le concept de pulsion de mort méme si c'était un
concept limite pour lui, mais il a toujours maintenu ce concept en disant que la pulsion de mort
c'était la pulsion qui ceuvrait en silence mais d'une fagon complétement déterminée dans une vie
humaine et qu'en fin de compte c'était déterminé. Donc nous étions fécondés des le départ par la
pulsion de mort. C'est également 1'option du philosophe Martin Heidegger pour qui le sujet est « un
étre-pour-le-mort ». C'est un point important parce que soit on pense qu'on est des étres pour la
mort, emportés par la pulsion de vie et I'on va avoir a ce moment-1a une représentation de comment

structurer notre réalité en fonction de cela.

Soit on pense autrement et on aura une autre réalité, une autre construction de la réalité a la fois
psychique et sociale. Par exemple, on peut penser a la maniére un peu nietzschéenne et de Georges
Bataille que dans le fond nous sommes des étres énergétiques. On a de 1'énergie a revendre. Il y a
tellement d'énergie que dans la vie, dans le phénomene vie il y a gaspillage, il y a une perte, il y a
une dépense extraordinaire et qu'on est doté de cela au niveau individuel. Certes, cette énergie peut
se trouver bloquer pour des raisons multiples. Il s'agit alors de retrouver son énergie primordiale
par un travail sur soi. Mais dans le fond, le probléme n'est pas seulement individuel, dans la vie
elle-méme, la vie elle-méme est dotée de cette énergie. D'ou vient cette énergie, ¢a c'est encore
autre chose, mais elle est dotée de cette énergie et il y a un gaspillage extraordinaire, une part
maudite (G.Bataille) pour que la vie se maintienne, pas seulement la vie humaine mais la vie tout
simplement. Donc ¢a c'est une autre conception. Si la pulsion est portée par cette énergie en
surplus, alors on aura peut-€tre une autre représentation de notre réalité. Est-ce que notre réalité est
vissée par cette énergie en surplus ? Est-ce que certains €tres sont capables de se brancher sur des
réalités du monde de telle sorte qu'ils sont sans cesse en énergie ? Maintenant on s'étonne de
I'énergie de certaines personnes. Ou vont-elles la puiser ? Bien qu' agées, elles ont encore une
énergie extraordinaire. Ou vont-elles puiser cette énergie ? Donc ¢a c'est un point important

concernant la question de la pulsion.

- Polémos

Polémos, je lui donne une place a c6té d'Eros et Thanatos parce que pour moi Polémos est une

pulsion d'agressivité qui est liée au fait qu'on a quelque chose a défendre qui est de l'ordre de la vie,
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on a besoin de ¢a, de cette pulsion faite pour se défendre par rapport a des intrusions. C'est vrai
qu'on sait trés bien que notre systéme immunitaire est fait de cette agressivité. Si un microbe vient
nous troubler a l'intérieur de notre organisme, immédiatement on va envoyer tout ce qu'il faut pour
détruire cet intrus. Donc on a cette pulsion d'agressivité. Sous cet angle-la elle est de I'ordre de la
vie car c'est important qu'on posséde cette pulsion d'agressivité. C'est pourquoi aussi dans la

psychosociologie dont je me réclame, le conflit est complétement reconnu comme créateur.

C'est important que les gens aient, développent une connaissance de leur agressivit¢ dans la
rencontre avec l'autre parce qu'il n'y a pas a accepter d'emblée le désir de l'autre. Je crois que j'ai
déja parlé ici de la négatricité de Jacques Ardoino. C'est-a-dire d'opposer aux stratégies désirantes
de l'autre qui cherchent a s'imposer a moi, ma propre stratégie contre désirante par rapport a l'autre.
Ma propre stratégie qui va s'opposer et on peut le faire si on a suffisamment d'agressivité, si on 1'a
reconnue. Et le psychosociologue doit le reconnaitre dans un groupe pour en quelque sorte faire
que ce groupe ne soit pas simplement un groupe-objet, objet de toutes les violences symboliques
qui peuvent s'imposer a lui mais un groupe-sujet (Deleuze et Guattari), c'est-a-dire allant vers son

autonomie, vers la construction de son autonomie.

Donc Polémos, cette pulsion, est importante et suivant que cette pulsion va s'étayer sur Eros ou
s'étayer sur Thanatos, on aura 2 orientations différentes. Polémos qui s'étaie sur Eros, c'est le
conflit créateur, c'est la turbulence, l'effervescence qui est déstructurant et en méme temps qui a

aussi valeur de structuration.

Polémos qui s'appuie sur Thanatos, alors ¢a peut aller vers la destructivité. C'est-a-dire que de
l'agressivité, on passe a la destructivité. C'est Erich Fromm, un anthropologue américain qui a
montré dans la « passion de détruire », a travers les cultures de 50 sociétés sur lesquels il a
travaillé, que certaines étaient animées par cette destructivité avec ces ressorts de destructivité.

Pour moi, cet étayage de Polémos il est trés important, soit sur Thanatos, soit sur Eros.

Donc on a cette premiere dimension de 1'imaginaire, 1'imaginaire personnel, pulsionnel.
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rransversalit - ™ ransversalis
phanusmaigue instietionnelle

dialectique Eros/Thanatos/Pelemos
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René Barbicr 1995

L'imaginaire social institutionnel

Je vais vous demander de faire un saut qualitatif. Il faut sortir de l'individu ou méme du groupe
pour passer du coté des sociologues, pour passer du co6té des rapports sociaux, de ce qu'on
appelle la société. Quelque chose se joue a un niveau qui nous échappe, qui échappe a 1'individu,
qui échappe au monde, qui est du ressort des formes sociales tout entiéres, on pourrait dire de la
culture. Et 1'imaginaire social, je ferai essentiellement référence aux théses de Castoriadis, le grand
penseur de l'imaginaire. Pour ceux qui s'intéressent a l'imaginaire, il y a des livres a lire, il ya a la
fois Cornelius Castoriadis mais il y a aussi Gilbert Durand. Du c6té de Castoriadis, il y a un livre a
lire qui est « l'institution imaginaire de la société » (Seuil, 1975), c'est vraiment un livre
fondamental. Du c6té de Gilbert Durand, c'est les structures anthropologiques de l'imaginaire

(Bordas, (1969), 1984)

L'imaginaire social, c'est quoi pour Castoriadis ? Il a une conception de I'imaginaire comme
production d'images, flux permanent, production d'images, de représentations, de formes, de

figures, etc. et il pense que ¢a ne s'arréte jamais. Ca ne s'arréte jamais au niveau individuel et au
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niveau social c'est la méme chose. Au niveau social, il n'y a non pas production d'images mais
production de significations. C'est-a-dire, la société¢ dans sa globalité et dans son historicité, son
déroulement historique, n'arréte pas de produire des significations qui en quelque sorte produisent
les matrices dans lesquelles du sens s'institue, nous allons produire du sens, en créant des
institutions. Il y a une production donc de significations comme matrices de sens a un niveau global
qui d'une certaine facon nous échappe. Enfin, qui nous échappe parce que c'est a un autre niveau

que ¢a se produit. Mais ensuite qui vont s'imposer a nous dans notre vie quotidienne.

Quel exemple ? Vous voyez, cette production de significations considérées comme légitimes dans
une société donnée sont liées aussi a la science et la technologie (chez nous dans nos sociétés
modernes), a I'ére de la technologie planétaire. C'est vrai que nous sommes dans une société ou la
technologie fonctionne toute seule, c'est-a-dire que nous sommes tellement pris par les
significations légitimes de la technologie et des sciences qu'on ne peut méme plus faire autrement
que de la suivre. On voit bien cela au niveau économique. Tout le monde sait et on va le savoir
encore plus bientdt lorsqu'on va avoir des rapports des scientifiques qui vont dire des choses pas

agréables a entendre sur le plan écologique.

On sait tres bien qu'on est en train de détruire notre plancte, les politiques le savent, ils voudraient
bien dans le meilleur des cas faire autrement. Ils ne peuvent pas, ils sont pris dans un mouvement
tel que pour faire marche arriére, pour faire autrement, il faudrait déconstruire le mécanisme
interne qui conduit a ce type de destructivité. Or ces moments tres difficiles, c'est quasiment
impossible parce que c'est aussi a l'intérieur de nous-mémes, c'est notre fagon de vivre, c'est ce
qu'on pense étre bon pour nous, etc. C'est I'impact de la technologie planétaire que le philosophe
Kostas Axelos a longuement méditée. Donc, un des points clef de cet imaginaire social, c'est ce
développement de la vie, de 1'écologie planétaire. Naturellement que pris isolément, il y a des

¢léments importants.

Prenez un cas pour essayer de comprendre cet ensemble de significations produit par la société.
L'informatique, 1'ordinateur. Moi je me souviens d'avoir eu mon premier ordinateur dans les années
80. C'était un tout petit truc qui avait 128ko de mémoire. Quand on voit ¢a, maintenant on sort
n'importe quel objet et on a lgiga octets de mémoire. Donc, j'avais cet ordinateur avec 128ko de

mémoire ; C’¢était il y a 30 ans, ce n’est presque rien. Maintenant, on est envahi par l'informatique,
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par l'Internet, etc. ¢a fait partie de nos vies, de plus en plus. Non seulement ¢a fait partie de nos vies
parce que c'est un fait, c'est 1a, mais ¢a fait partie de nos vies parce que tout est fait pour nous dire
que ca fait partie de nous. C'est-a-dire que peut-on vivre dans n'importe quelle capitale du monde,
maintenant, dans n'importe quel pays du monde sachant que 1'on est plus de 50% a vivre dans les
villes, a vivre dans ces villes sans vous dire immédiatement j'ai besoin d'Internet. C'est d'autant plus
une évidence, c'est-a-dire qu'il y a une signification de cet imaginaire social autour de
l'informatique qui fait que tout naturellement, et vous voyez que c'est culturel, tout « naturellement
» on se dit : « on a besoin d'un autre ordinateur plus moderne. » Et vous allez voir des gens qui
vont s'acheter un ordinateur pour se brancher soi-disant sur internet et qui ne vont pas l'utiliser ou

trés peu simplement parce qu'il faut une connaissance technique méme simple.

Ca, c'est quelque chose qui est vraiment lié¢ a un certain niveau de représentation. C'est vraiment au
niveau de la société, dans son évolution, écologique notamment, qu'il y a production. Et ¢a entraine
des conséquences trés fortes sur le plan du quotidien, sur le plan de l'organisation. Ces
significations vont passer jusqu'a l'individu par le biais des institutions, c'est-a-dire le réseau
symbolique, qui comprennent une composante fonctionnelle et une composante imaginaire et qui
sont socialement sanctionnées. En cela je reprends la définition de Castoriadis : réseau
symbolique socialement sanctionné présentant en proportion variable une composante
imaginaire et une composante fonctionnelle. Ces significations d'imaginaire social, par exemple
l'informatique, passent par des institutions, par des réseaux symboliques et vont s'imposer dans des
significations par des instances trés concrétes : les organisations. Par exemple une université va
s'imposer comme étant de droit, comme étant parfaitement légitime. Comment peut-on étre dans
une université comme Paris 8 sans qu'il y ait des ordinateurs partout ? Et si ce n'est pas le cas,

l'université est dite « pauvre », de « banlieue ».

C'est évident que quand on dit a Paris 8 il n'y en a pas assez, c'est par rapport aux représentations
y

qu'on en a de ce qui est 1égitime par rapport a I'impact nécessaire de l'informatique. Et il suffit

d'aller ailleurs, dans d'autres universités, y compris dans des universités du tiers-monde. Je me

souviens que j'ai été frappé au Brésil de voir des universités qui étaient dotées en ordinateurs de

manicre extraordinaire par rapport a nous, dans notre pauvre université a Paris 8. Ces institutions

liées a un imaginaire social, ces institutions comme réseau symbolique, pourtant une composante

imaginaire et composante fonctionnelle, il faut que ¢a fonctionne, il faut que ¢ca marche, il faut que
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ca aille s'incarner dans des organisations. Ensuite, cela a un impact dans des groupes qui font partie
des organisations et sur les individus qui font partie de ces groupes. On retrouve l'influence jusqu'a
un noyau individuel qu'on appelle 'habitus. L'habitus (Pierre Bourdieu), c'est justement ce scheme
inconscient complétement li¢ aux structures d'inculcation, c'est ce schéme inconscient qui va faire
qu'on va agir de telle facon plutdt que de telle autre. On va avoir tel golt plutdt que tel autre. Par
exemple, au niveau de I'habitus on se dira « il faut absolument que j'aie un ordinateur ou je suis un
moins que rien, ou je ne peux pas travailler ». Je suis un intellectuel, il me faut un ordinateur sinon
je ne peux pas travailler, etc. En méme temps, si on remonte a 30 ans, 40 ans ou 50 ans il n'y avait

pas d'ordinateur, il y avait pourtant des intellectuels.

Quand on parle d'imaginaire, il faut se référer a ce point focal de l'imaginaire social. Qu'est-ce qui
se joue au niveau de l'imaginaire social. On peut essayer de penser l'imaginaire social, a chaque
fois essayer d'y voir clair c'est de voir une production trés concréte qui est donnée sur le plan par
exemple de la multiplicité. Mais c¢a se joue a tout niveau, au niveau du sport, au niveau des
manifestations sportives, au niveau de la bande dessinée, au niveau de la sexualité, au niveau de la

mode, etc. Ce sont des projections de I'imaginaire social.

C'est vraiment le sociologue qui d'une certaine fagon va voir de ce coté-la. C'est pourquoi le

psychosociologue est aussi un sociologue.

Du c6té personnel, pulsionnel il est plutot psychologue et, du coté de l'imaginaire social, il est
plutdt historien, économiste, etc. Vous commencez a voir que cette approche transversale, comme

objet pluriel est nécessairement liée a la multiréférentialité.

L'imaginaire sacral et spirituel

Les psychosociologues francgais articulent assez bien 1'imaginaire social et I'imaginaire pulsionnel.
La plupart des psychosociologues articulent ces deux pdles (en quelque sorte) dans leur
théorisation et dans leur facon d'agir. Et il y en a peut-étre quelques-uns qui acceptent d'aller voir

vers cet imaginaire sacral dont je parle.

L'imaginaire sacral, c'est I'idée donc qu'on est parcouru d'énergies qui sont les énergies du monde

englobant, les énergies de la nature. Nous sommes des étres de nature au sens plein du terme et
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au sens inconnu du terme. Cette dimension de la nature sans cesse nous structure et nous
déstructure, on est sans cesse parcouru par ces types d'énergies et I'on sait ou 1'on ne sait pas les
saisir ces types d'énergies. Certains étres savent plus saisir ces énergies que d'autres, ¢a les fortifie.
Mais en méme temps c'est aussi une ouverture vers des choses qui nous dépassent totalement, et
auxquelles on doit s'adapter, c'est vraiment une ouverture psychologique profonde, mais qu'est-ce
que c'est que cette nature ? Mais qu'est-ce que nous sommes nous dans cette nature ? On est jeté la
dans le monde, quel sens peut avoir notre vie par rapport a cette nature ? De ce coté de
l'imaginaire sacral, c'est forcément la question de la finitude, c'est la question de la mort. Non
seulement de la mort individuelle mais aussi la mort de 'humanité et de la mort du vivant dans son

ensemble. La question de la nature nous oblige a devenir philosophe.

On sait bien que notre biosphére va mourir et que notre biosphere dépend de la terre qui dépend
elle-méme du soleil etc. On le sait bien et en général mais on repousse cela a trés loin puisque
apparemment cela est prévu dans de trés longues années (4 milliards). En fait, quand on y
réfléchit, on sait trés bien que ce n'est pas vrai, que ce n'est pas simplement dans de trés longues
années. Certes, le soleil va exploser dans de trés longues années, mais avant cela on risque d'avoir
des cataclysmes considérables simplement parce que quelque chose sera tombé (une météorite,
comme cela a déja eu lieu sur notre planéete) ou il y aura des explosions dans un volcan ou bien il
pourra y avoir des changements climatiques de telle sorte que I'humanité aura du mal a survivre.
C'est-a-dire, pour peu qu'on y réfléchisse un peu plus pres et qu'on aille voir d'un peu plus pres on
sait que ca s'est déja produit dans I'histoire, on sait que ¢a peut trés bien se reproduire et donc on est
soumis a cette question. Et la on est vraiment dans 1'imaginaire sacral, on est dans cette dimension-
la de l'imaginaire. Parce que ces questions-1a suscitent notre imagination, produisent des images,
produisent des religions, des rituels, des sanctuaires, des objets sacrés, des religions qui nous
rassurent car toutes religions sont des religions du salut. Il s’agit d’une production par les étres
humaines du « fait religieux » et du « feu sacré » comme dit Régis Debray. C'est quelque chose qui

nous rassure, nous propulse dans l'imaginaire vers quelque chose ou I'on sera sauvegardé.

J'ai toujours pensé que pour étre chrétien et croire en la résurrection des chairs et a la Parousie, il
faut avoir un imaginaire débordant que je n'ai pas. Je crois étre un étre avec une certaine
imagination active mais la pour étre chrétien, il faut passer a une dimension supérieure. Mais je

crois vraiment que les religions proposent, propulsent un imaginaire a partir de ce questionnement
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du sacré, de notre place dans la nature. Alors je pense que, dans les groupes de psychosociologues,
on doit tenir compte de cela, on doit tenir compte du fait que 1'étre humain est un étre imaginant,
mais imaginant par rapport a quelque chose qui lui pose sans cesse question, qui est justement sa
place dans la nature. Sa place dans la nature mais aussi sa place dans la nature des hommes, sa
relation avec les autres, etc. Et sans cesse il va chercher du sens et un sens qui le rassure. Il aura
besoin de ce sens qui le rassure. Et pour cela il prendra les armes, il n'hésitera pas a prendre les
armes. Pour un livre sacré, on prend les armes. On prend les armes et 1'on détruit la vie. Et bien,
la, c'est une vraie question pour le psychosociologue. Et c'est cette dimension que 1'on ne peut pas
réduire a de l'idéologie, c'est toujours facile de réduire cela a de I'idéologie, c'est quelque chose de

beaucoup plus complexe que de l'idéologie.

Donc ce troisiéme imaginaire est un imaginaire qui compte. Je n'ai pas le temps d'approfondir cet
imaginaire entre le sacré radical et le sacré institué, mais c'est vrai que si le psychosociologue
laisse de coté cette dimension parce qu'il ne veut pas aller y voir pour essayer de comprendre, il
laisse la place a tous les intégrismes. Je prétends que, d'une certaine facon, la psychosociologie
frangaise et les sciences humaines en général ont laissé de coté la philosophie, et pas seulement la
philosophie occidentale. Ayant laiss¢ de coté cette dimension, ils ont laissé la place a tous les
intégrismes et fanatiques et les hécatombes que 1'on connait a partir de ces intégrismes. Si on ne
prend pas a bras-le-corps ce fait religieux, on ne peut pas comprendre ce qui se passe en Irak, en

Corée, en Iran, en Afghanistan, dans le Darfour, etc.

Voila en ce qui concerne l'objet de connaissance imaginaire. Imaginaire : 3 dimensions

d'interrelation a distinguer mais pas a séparer.

122. L'écoute sensible

Et la question qui se pose c'est comment aborder cet imaginaire. Soit, j'ai cet objet imaginaire a
trois dimensions, mais comment l'aborder ? Et 14, je propose de I'aborder selon une écoute que
j'appelle « I'écoute sensible ». Pour ceux qui ont envie d'aller voir de plus pres, il y a mon livre aux
éditions Anthropos qui s'appelle « l'approche transversale, l'écoute sensible en sciences humaines

» (1997).
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L'écoute sensible, c'est justement la maniére de faire, je dirais la maniere d'étre tout simplement du
psychosociologue qui va dans le sens de l'approche transversale et qui donc prend a bras-le-corps
l'objet imaginaire. Mais pour cela il ne peut pas seulement approcher cet objet par la science. S'il
veut vraiment approcher cet objet imaginaire, compte tenu de la complexité de cet imaginaire, il
faut qu'il élargisse ses perspectives, donc il va, a partir de ce moment-1a, travailler sur plusieurs

écoutes :

L'écoute clinique et scientifique

L'écoute scientifique clinique est la premicre de ces écoutes. Je dis clinique et scientifique parce
que la c'est plus de I'écoute des sciences humaines qualitatives que des sciences humaines
quantitatives. Ca ne néglige pas la dimension quantitative, mais disons que le psychosociologue
transversaliste est plus un clinicien, plus que quelqu'un qui ne va travailler que sur statistiques.
Clinique, ¢a veut dire au chevet du malade, c'est-a-dire qui travaille avec des individus ou des
groupes, des groupes et des communautés pour le psychosociologue qui ont des besoins, des
demandes, tres concrets. Il travaille donc avec, non pas sur mais avec. C'est-a-dire qu'il ne va pas
chercher de l'information chez les gens, mais il les accompagne dans les questions qu'ils posent a
ces gens et que ces derniers se posent, pour faire en sorte que ces gens puissent trouver eux-mémes
les réponses a leurs problémes. C'est pour ¢a qu'il y a une méthodologie qui va de pair avec cette
problématique. Ce que je suis en train de vous dire la, c'est de vous montrer ce qu'est une
problématique. Une problématique, c'est ¢a, c'est par exemple 1'objet de connaissance tel qu'il est
construit la avec le type d'écoute, le type d'approche de cet objet de connaissance. La méthodologie
qui va avec cette problématique dans l'approche transversale c'est la méthodologie de la
recherche-action existentielle. Et I'objet technique, la technique de cette recherche-action

existentielle, c'est le journal d'itinérance. Revenons donc a 1'écoute clinique et scientifique.

Toute la problématique de I'implication dont je vous ai parlé est au cceur méme de cette approche
clinique. C'est-a-dire que le psychosociologue est un étre impliqué aux trois sens ou je l'ai entendu
dans le séminaire (je suis impliqué par la structure et le contexte, je m'implique par mon activité et
mon désir et j'implique 'autre par mon influence). Mais quand il s'interroge, il s'interroge sur le
groupe, sur la chose singuliére, sur le groupe en particulier méme si, en tant que scientifique, il a

toujours ce projet de dire est-ce que je peux trouver quelque chose de plus général a ce que j'ai
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trouvé dans ce groupe singulier. Le chercheur scientifique essaie toujours de se dire est-ce que je
peux trouver quelque chose de plus général qui ait valeur aussi pour d'autres groupes. Mais en
approche transversale, on reste trés prudent. On pense vraiment qu'il y a une singularité qui n'est
pas nécessairement susceptible de développer des tendances et encore moins des voies générales ou

valables pour tous les groupes.
L'écoute mythopoétique et existentielle

On reconnait que les personnes et les groupes avec lesquels on travaille ce sont des étres de désirs,
qui ont développé cette dimension pulsionnelle Eros-Thanatos-Polémos. Clest trés présent, on le
reconnait comme étant trés présent, donc on 1'écoute aussi en fonction de cela et surtout on se dit
que ce sont des étres imaginatifs qui vont produire des symboles. Je fais une distinction entre le
mythique et le poétique. Le mythique pour moi, c'est quelque chose qui a a voir avec
I'enracinement, c'est quelque chose qui revient sur une histoire, une histoire passée, une origine
supposée d'un groupe, avec des entités, des dieux créateurs, des figures créatrices de ce groupe etc.,

des grands ancétres et toute une histoire cachée des groupes.

Donc, le psychosociologue qui a cette écoute, essaiera de comprendre I'histoire du groupe.
Supposez qu'il arrive dans une école, cette école n'existe pas au moment ou il arrive, elle a déja son
histoire. La premiére tache qu'il a a faire, c'est essayer de comprendre a quel moment a été créée
cette école, par qui, par quelle figure, qu'est-ce que ¢a veut dire, etc. Et surtout, comment c'est vu
maintenant par les gens, par les protagonistes. Comment une histoire mythique de 1'école peut étre
reprise par les gens. Mais plus largement il y a l'histoire mythique de 1'école mais il y a aussi
I'histoire mythique du groupe, voire de la classe sociale, voire de I'humanité tout enticre qui
s'exprime aussi dans 1'école en question. Donc, le psychosociologue qui travaille de cette facon,
dans cette technique mythopoétique doit avoir une connaissance large, dans le fond des grands
mythes de 'humanité qui vont pouvoir se réaliser d'une maniére pas forcément consciente dans la

vie d'une pratique et dans surtout le discours des groupes en question.

Poétique, pourquoi ? Poétique parce que pour moi c'est du dérangement, c'est 'histoire qu'il y a

toujours quelqu'un qui vient dire non a ce que tout le monde pense, & ce que tout le monde
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accepte, aux mythes qui sont traditionnels, qui sont repris, aux discours institués qui sont
absolument repris par tout le monde et tout le monde obéit, tout le monde est d'accord. Et puis il y
en a un qui affirme, « je ne suis pas d'accord, je pense autrement et je propose quelque chose

d'autre ».

Pour moi c'est ¢a la dimension poétique, la dimension du surgissement et le psychosociologue,
dans son écoute mythopoétique sera quelqu'un trés sensible a cette dimension de marginalité, de
minorité, d'étrangeté. Il est trés a 1'écoute de cela et contrairement a un expert qui aurait écrasé cette
dimension, lui au contraire, donnera la parole a cette minorité et il fera en sorte que cette minorité
ne soit pas écrasée par la majorité pour que cette minorité dynamise dans le conflit, mais dans le
conflit créateur ce qui peut s'exprimer au niveau du groupe tout entier. C'est un point trés important

de I'écoute mythopoétique et existentielle.

Je dis existentielle parce qu'effectivement c'est le jeu du désir et des pulsions aussi qui s'expriment

la avec ces dynamiques de pulsion de mort, de pulsion de vie et de pulsion Polémos.

L'écoute philosophique et spirituelle

Effectivement, nous avons cet imaginaire sacral dont je parlais. Il s'agit bien pour le
psychosociologue d'écouter ce qui se joue de I'ordre du dépassement de chacun dans un groupe
pour tenter un « vivre-ensemble » acceptable. Il y a certes du narcissisme personnel et aussi du
narcissisme de groupe. Nous sommes 13, contre les autres, mais il y a aussi des choses qui
s'expriment de I'ordre d'un dépassement de nous-mémes, de ce qui peut se jouer dans un groupe et
qui peuvent prendre des valeurs qui sont des valeurs qui viennent contester éventuellement
1'équilibre méme du groupe, qui viennent faire penser au groupe qu'il est plus de ce qu'il donne a
voir. Ces valeurs-1a, ces valeurs qui transcendent en quelque sorte, ces valeurs qui sont peut-&tre
plus larges, le psychosociologue doit en étre conscient, il doit avoir ce sentiment du plus grand
large... Par exemple pour moi un psychosociologue doit étre vraiment au fait de ce qui se joue au
niveau des religiosités dans une société donnée, ou alors savoir, ou avoir une culture en termes
d'histoire des religions, en termes de sociologie des religions, pour étre au fait de comprendre
quelle est la dynamique actuelle des systemes de sens religieux qui s'expriment dans la société

considérée. Par exemple a I'heure actuelle on sait trés bien qu'il y a des grandes religions qui sont
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plus ou moins déclinantes en Occident et puis il y a des formes de religiosité différentes, tres

chaotiques qui s'expriment.

Le psychosociologue doit étre conscient de ces dynamiques symboliques qui se jouent pour essayer
de voir dans le groupe dont il s'occupe ce qui est en place, ce qui se met en ceuvre de ce type
d'imaginaire sacral. Donc il doit avoir aussi une culture du c6té de I'anthropologie religieuse, de la
sociologie, de I'histoire des religions, etc. Et je trouve personnellement que les psychosociologues a
I'heure actuelle ne sont pas assez informés et formés de cette dimension. Dans leur pratique, ils ne
donnent pas une place suffisante a ces dimensions et c'est pourquoi, je crois, que la conséquence,
c'est que puisque l'on n'en parle pas, puisque c'est presque un objet forclos au sens ou ¢a ne peut
meéme pas venir a la conscience et bien ¢a laisse la place a tous les fanatismes. Tout ce qui ne vient
pas dans l'ordre du symbolique, dans l'ordre de la parole, dans l'ordre du dire partagé est

nécessairement susceptible de violence physique.

Dongc, trois types d'écoutes, la aussi écoutes conjuguées. Ce ne sont pas non plus des écoutes
séparées. Ce sont des écoutes a distinguer mais c'est une €coute sensible qui comprend aussi ces

trois écoutes.

L'articulation de l'objet imaginaire tridimensionnel avec 1'écoute tridimensionnelle, 1'écoute
sensible, cet ensemble forme la problématique de l'approche transversale. Pour réaliser cette
problématique, non seulement il faut avoir cette sensibilité a I'écoute, mais il faut aussi mettre en

ceuvre une méthodologie. La méthodologie, c'est la recherche-action.
123. La méthodologie : La Recherche Action Existentielle (RAE)

La recherche-action existentielle, c'est donc une méthodologie spécifique qui part de cette
problématique et qui dit qu'il n'y a pas de recherche sans action et pas d'action sans recherche.
Ce n'est pas une méthodologie que j'ai inventée, c'est une méthodologie qui existait, notamment qui
a ¢été fondé par Kurt Lewin au XXe siécle, mais peut-€tre que 1'on peut aussi remonter bien avant
Kurt Lewin, a Karl Marx, par exemple, dans son « enquéte ouvriere ». Disons que dans la
recherche-action, 1'idée clé c'est qu'il y a un probléme qui se pose. Cela peut étre un probléme
éducatif, un probléme de santé¢, un probléme technique. C'est un probléme qui engage des

personnes et qui leur pose de vraies questions qui font souffrir, c'est-a-dire qu'il y a de la
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souffrance derriére. On n'arrive pas 8 communiquer, on n'arrive pas a se nourrir correctement, etc.
Des gens ont tenté¢ de trouver une solution et n'ont pas réussi. Donc ils feront appel a des
chercheurs pour les aider a trouver une solution. Non pas pour résoudre a leur place mais pour les
aider, les accompagner. Ce sont les chercheurs actions. Les chercheurs actions ne sont pas des
experts, ce sont des gens qui sont des accompagnateurs qui ont effectivement des expériences du
travail, de l'intervention dans les groupes et les organisations mais ce ne sont pas des experts.

L'expert prétend toujours savoir et il nie le trou noir dans le réel dont je parlais tout a I'heure.

On va aller chercher des chercheurs dans une université, un centre de recherche, qui ont cette
capacité d'intervenir de cette fagon. Le chercheur va reconnaitre dans le groupe en question, le
groupe qui pose des problémes, d'autres chercheurs issus du milieu, des chercheurs praticiens,
c'est-a-dire des gens qui sont des praticiens du milieu et qui acceptent de donner de leur temps, de
leur énergie, de leur intelligence pour essayer de résoudre avec les chercheurs le probléme qui se

pose au groupe.

Se constitue alors ce que j'appelle le chercheur collectif (terme que j'ai créé au début des années
1970) qui est le noyau clé de la recherche-action. Pas de recherche-action sans chercheur
collectif. Le chercheur collectif est donc cette composition d'un groupe de chercheurs : de
praticiens du terrain, des gens du groupe concerné qui souvent sont des militants, des gens qui ont
déja réfléchi, qui sont engagés, qui n'hésitent pas a s'impliquer, qui ont envie de résoudre le
probléme, etc. et donc, également, des chercheurs universitaires. Ils constituent un groupe et c'est
ce groupe la qui va étre le groupe congu comme comité de pilotage, le groupe qui va proposer des
actions et qui va faire I'évaluation des actions sans cesse et qui, en fin de compte, va travailler,
¢laborer, interpréter la praxis du groupe et essayer de faire des synthéses, voire théoriser sa pratique

pour avancer et proposer des solutions.

L'objectif étant toujours de proposer des solutions. L'objectif de la recherche-action n'est pas de
proposer des théories, c'est de proposer des solutions a un probléme concret qui fait souffrir le
groupe ou qui met en question le groupe mais c'est aussi de produire de la théorie dans le sens ou
c'est une recherche-action. Pas de recherche sans action, pas d'action sans recherche. La recherche
suppose qu'on va théoriser la pratique, on va systématiser le déroulement méme de la praxis, le

processus qui conduit vers une solution.
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C'est-a-dire on essaie d'intellectualiser, de produire méme du concept par rapport a cela mais ce
n'est pas l'essentiel de la recherche-action.Cela fait partie de la recherche-action, surtout la
recherche-action universitaire (si vous voulez faire une thése en recherche-action, il faut qu'il y ait
cette production de concept a partir d'un processus d'actions), mais ce n'est pas l'essentiel.
L'essentiel, c'est aussi de réaliser une action qui vise a faire que le groupe ait moins de problémes
ou soit moins suivi de souffrance. Pour cela il y a bien évidemment toute une méthodologie
spécifique que je n'ai pas le temps de développer, mais qui est trés important et qui toujours est liée
a l'implication des acteurs de ce chercheur collectif. Un des points clé¢ de ce chercheur collectif,
c'est qu'il y a une coformation. C'est vraiment un lieu ou I'on apprend. Quand je dis, on apprend,
ce ne sont pas seulement les praticiens qui vont apprendre des chercheurs universitaires, mais c'est
l'inverse aussi. Les chercheurs universitaires vont apprendre des praticiens. Les praticiens de
terrain vont donc pouvoir leur dire pour signifier des micros événements, des facons d'étre, des
facons de faire, des sensibilités propres au terrain pour que les chercheurs universitaires puissent
comprendre quelque chose. Inversement, les chercheurs universitaires vont coformer les praticiens
dans le chercheur collectif en leur apprenant peut-étre, en les informant de champs théoriques qu'ils
ignorent parce que ce n'est pas leur travail quotidien. Ils ignorent des concepts qui peuvent étre des
concepts éclairants pour les praticiens, des formes de réflexions multiples qu'ils peuvent avoir, des
sources d'information intellectuelle, etc. et sans cesse il y a comme ¢a un va-et-vient, une
coformation entre les chercheurs de terrain et les chercheurs universitaires dans le chercheur

collectif.

Le chercheur collectif ne doit étre trop nombreux, il faut que ce soit un petit groupe ou il y a de
l'interaction, ou il y a de la convivialité. Il faut qu'il y ait du respect, de I'estime. C'est-a-dire que
les chercheurs universitaires ne doivent pas arriver avec leurs gros souliers en disant attention nous
savons ce qu'il faut faire. Ils doivent arriver beaucoup plus dans une position d'ethnologue qui
commence par écouter, par essayer de comprendre ce que disent les gens parce que les gens de
terrain ont une autre culture, leur subculture justement, le chercheur arrive dans une subculture qui
n'est pas la sienne, donc il doit commencer a écouter et apres, prudemment, il peut commencer a
proposer quelques lumiéres, quelques interprétations mais d'une fagon toujours trés prudente parce

qu'il faut qu'il soit accepté, parce qu'il faut que sa parole soit acceptée pour qu'il puisse proposer

© CIRPP - 2010



31

quelque chose. Ca ne sert a rien de proposer des interprétations si on sait que la personne ne les
écoutera pas ou ne voudra pas les comprendre. Donc, ce n'est que dans la mesure ou il sera reconnu
comme un ami en quelque sorte qu'il pourra proposer des interprétations, y compris des
interprétations qui a certains égards peuvent étre difficiles a entendre. Parce que ¢a remet en
question la logique interne, par exemple, notamment l'idéologie du groupe en question. Donc, il y a

une coformation trés intéressante.

C'est treés intéressant de voir ces dynamiques formatives dans un chercheur collectif. Et le
chercheur collectif, il déroule 'action, il planifie I'action mais a chaque fois en forme spirale, c'est-
a-dire que s'il propose un objectif, il propose un objectif partiel a réaliser & ce moment-la. Et puis
on voit ce que ¢a donne en allant sur le terrain et 1'on revient pour en discuter, pour savoir qu'elles
sont les tenants et les aboutissants, ce qui va et ce qui ne va pas, etc. Et a chaque fois, on essaie de
réfléchir sur ce qui va et ce qui ne va pas. Et I'on avance a ce moment-la un peu plus, et I'on revient
sur le terrain. C'est un mécanisme en spirale. Voilad un petit peu l'idée de recherche-action et

l'idée c'est quand méme qu'a la fin il y a un rapport.

(Ca ne dure pas éternellement une recherche-action pour des questions financieres, etc. Donc, a un
certain moment, on sait que 1'on doit s'arréter. Dés le départ, on sait que 1'on fait une recherche-
action sur un an, sur deux ans... On ne peut pas faire une recherche-action sur une semaine. La
recherche-action suppose de la durée, du temps, il faut qu'il y ait suffisamment de temps pour
essayer de comprendre ce qui se passe. Et, apres, a la fin disons de la recherche-action, on va écrire
et 1'écriture aussi, c'est une écriture collective. Ce ne sont pas les « experts », ce ne sont pas les

chercheurs universitaires qui vont écrire pour les autres.

Tout le monde écrit dans la recherche-action, les chercheurs praticiens comme les chercheurs
universitaires écrivent le rapport. Dans le rapport final d'une recherche-action, il faut accepter les
diversités des écritures. En général, c'est trés difficile pour le monde académique. Le monde
académique ne connait que I'écriture académique, il ne peut pas connaitre 1'écriture sensible,
1'écriture par image, métaphorique que I'on peut trouver chez un praticien, 1'écriture descriptive. Le
praticien est souvent descriptif, il décrit ce qu'il fait trés concrétement. Le monde académique, il lui
faut des interprétations théoriques en singeant X, Y et Z, sinon ¢a ne va pas, sinon ce n'est rien.

Donc, dans le rapport de recherche action l'on trouve la diversité des langages, on trouve la
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diversité des apports des uns et des autres et y compris pour moi par exemple des poemes, des
réflexions philosophiques, des réflexions d'expériences personnelles venant de praticiens de terrain,
cela me parait vraiment trés important. Mais il y aussi bien évidemment des constructions

théoriques qui résultent de la recherche et de la réflexion sur la pratique que 1'on peut avoir.

Le rapport est multiple, il est pluriel, il est multiréférentiel et ipso facto difficilement acceptable
pour le monde académique. C'est dire que la recherche-action a la fois est trés souvent abordée
dans les milieux éducatifs, dans le travail social, dans le milieu hospitalier etc. mais des lors qu'on
veut en faire un travail académique cela pose un probléme parce qu'il y a peu de gens, peu
d'universitaires qui sont formés a cette méthodologie. Il y a beaucoup de problémes que rencontre
un chercheur, notamment un étudiant qui veut faire une recherche-action. Il faut qu'il trouve des
gens pour former le chercheur collectif, ce n'est pas évident parce que les gens de terrain n'ont pas
le temps ou pas d'intérét, ils travaillent sur le terrain et souvent il n'est pas évident d'extraire comme
ca des gens qui vont prendre sur leur temps parce qu'en général il y a peu d'institutions qui
acceptent que cela se passe durant leur temps de travail. Donc ils vont prendre sur leur temps de
travail sans étre payés naturellement pour réfléchir avec le chercheur collectif sur un probléme clé
de leur organisation. La difficulté aussi de gérer tous les conflits, tous les intéréts différents, etc.
tout ce qui se passe, il faut étre éminemment psychosociologue pour gérer un groupe de chercheur
collectif. Et puis ensuite, il va falloir écrire ce rapport, 1'écrire de telle fagon que tout le monde
puisse s'exprimer, mais en méme temps comment le faire reconnaitre dans le monde académique
qui, lui, n'a qu'une forme d'écriture, qu'une seule forme d'écriture, I'écriture académique. Voila un
autre probléme qui se pose. Donc vous voyez que faire une recherche-action, c'est vraiment un pari,

ce n'est pas du tout facile de faire une recherche-action.

Voila pour la méthodologie et une des techniques, c'est le journal d'itinérance.

La technique : Le journal d'itinérance

C'est vraiment un journal de groupe centré sur la recherche-action. On pourrait dire que le journal
d'itinérance, c'est le journal du chercheur collectif. Et bien ce journal du chercheur collectif, c'est
la somme des journaux de chaque membre du chercheur collectif. C'est-a-dire, c'est chaque

membre qui tient son journal et le journal est composé de trois phases.
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Le journal brouillon

C'est un journal que vous tenez et que vous avez en permanence sur vous et dans lequel vous allez
noter a propos d'une action, vous étes dans un chercheur collectif, vous menez une action pour
résoudre un probléme du groupe dont vous faites partie et vous allez noter a ce moment tout ce qui
se passe pour vous-méme. C'est votre journal, c'est proche du journal intime. C'est pour vous-méme
et vous notez tout ce qui se passe, tout ce que vous ressentez. Donc, vous vous appuyez sur vous en
tant qu'étre sensible, tout ce que vous imaginez, les réactions que vous pouvez avoir, y compris les
réactions d'hostilité, d'agressivité, les réves que vous avez, les poémes qui vous viennent, les
réflexions théoriques que vous pouvez avoir, les informations, les analogies aussi théoriques ou
livresques qui vous arrivent. Tout ¢a, c'est au niveau du journal brouillon, mais c'est pour vous,
donc vous avez aussi la forme d'écriture que vous voulez, vous écrivez comme vous le sentez. Ca
peut étre en abrégé, c'est votre style d'écriture, votre maniere d'écrire. Ca, c'est le moment du
journal brouillon. Pour l'instant il n'y a rien d'intéressant pour le collectif, pour le chercheur
collectif. C'est pour ¢a qu'il faut passer au deuxiéme moment que j'appelle le moment du journal

élaboré.

Le journal élaboré

C'est une relecture du journal brouillon que 1'on effectue pour essayer de voir d'une maniere un peu
intuitive et de saisir un intérét sur tel theme, par exemple le conflit et je regarde dans mon journal
brouillon ce qui reléve du conflit. Forcément si je fais partie du groupe et si le groupe est intéressé
par le conflit c'est qu'il y a eu du conflit dans le groupe, vraisemblablement. Donc dans mon
brouillon, j'ai nécessairement vu des éléments relevant du conflit. Je vais sortir ces ¢léments, les
¢laborer, c'est-a-dire je vais les réécrire de telle sorte que je puisse les donner au groupe sous forme
relativement construite. Ce n'est plus simplement quelque chose qui m'appartient, avec mon propre
langage, c'est quelque chose qui a le souci de l'autre, le souci du groupe et éventuellement, dans
I'élaboration je fais intervenir des ¢léments théoriques qui peuvent me venir au moment méme de
I'¢laboration. Par exemple des éléments théoriques qui vont éclairer, qui vont permettre des
interprétations. C'est le deuxiéme moment du journal élaboré. La, je suis toujours avec moi-méme,

mais pas seulement avec moi-méme. Dans le premier temps, je suis avec moi-méme, dans le
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deuxiéme temps je suis avec moi-méme mais avec l'autre aussi dans la mesure ou je tiens compte

de l'autre puisque ce que je vais écrire, c'est en fonction aussi de 1'autre, du groupe.

Le journal commenté

C'est le troisiétme moment et on passe vraiment a la phase de construction ensemble. C'est-a-dire
cette partie ¢laborée collectivement. La partie de mon journal ¢élaboré est proposée aux autres soit
sous forme écrite, soit sous forme orale, soit les deux en méme temps, soit sous forme aussi
audiovisuelle, etc., toutes les formes sont possibles. Mais, je la propose au groupe en vue d'un
commentaire, en vue d'une rétroaction C'est-a-dire le groupe est nécessairement concerné par le
théme parce que c¢a vient de lui. En méme temps il est enrichi par le journal du membre du
chercheur collectif qui lui propose cette phase d'élaboration. Le commentaire est repris dans le
journal brouillon de la personne qui a fait 1'élaboration. C'est un mécanisme en spirale. Et si tous
les membres du chercheur collectif peuvent faire cela a tour de role, & des moments indéfinis, ce
n'est pas d'une maniere réglée, c'est a chaque fois qu'un moment se présente, qu'un intérét est
¢vident pour le groupe. Vous voyez un peu l'enrichissement possible au niveau d'une recherche

action de ce travail d'intelligence collective.

Donc, voila un peu la technique du journal d'itinérance qui est un journal de psychosociologie

active lié a la recherche action existentielle.
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CHAPITRE 2

LE MANAGEMENT EMANCIPANT

Introduction : Position du probléme

Comme I’analyse d’une fagon trés critique Jacques Ardoino, dés 1970 et aujourd’hui

sur son site (http://jacques.ardoino.perso.sfr.fi/pdf/ MANAGEMENT.pdf ) «

L'étymologie des mots management et manager est incontestablement révélatrice.
Elle semble se rattacher a l'italien maneggiare (mane-ggiare) qui signifie
manoeuvrer, manier (maneggiaresco, ca : qui a la main leste ; maneggiaretta :
poignée ; manegiarettas : menottes). Le verbe frangais: manier est formé de la méme
manigére, ainsi que les termes d'équitation: manége (qui a pris rapidement des sens
plus étendus), et le verbe manéger (employ¢ au XVe siécle). Il est a noter que le sens
« possession » ou « autorité » est déja attribué au mot main dans le latin juridique.
Contrairement aux apparences, le vieux francais manage donnant ensuite les formes :
maisnage, mesnage ¢t ménage d'ou viendront ménagement, ménager, et
ménagerie ont une autre origine : mansionata, latin populaire de mansio, ionis
(dérivé de manere, demeurer) et signifiant: maison, demeure, et par extension:
prendre soin, économiser, épargner, administrer, conduire, faire adroitement quelque
chose, se montrer habile. Il n'en demeure pas moins que, dans 'usage, ces différents
sens auront tendance a se contaminer. Littré rattache ainsi le francais « ménage » au
wallon « manege ». Tout cela donne une assez lourde hérédité au management. La
manceuvre et le modele, le « manege », I'emporteront souvent sur d'autres possibilités.
C'est justement 1'orientation que nous redoutons. Le ménagement et, bien entendu, le
management, peuvent étre, a la rigueur, traduits en termes d'égards et de respect vis-
a-vis d'autres personnes, mais, plus souvent encore en termes de ruse et de
manipulation ». J. Ardoino, Management ou commandement, participation et
contestation. Paris, Fayard-Mame, 1970. 2éme édition Paris, Epi, 1975, 242 p, pp 15
et 16.
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Le Trésor de la Langue Francaise informatisée (TLFi) propose la définitions suivante : MANAGER/,
subst. masc.
A. SPORTS, SPECTACLES. Personne dont la tache est d'organiser la vie matérielle d'un sportif ou d'un
artiste professionnel en lui procurant des contrats, en organisant des spectacles, en veillant a la bonne
gestion et a la sauvegarde de ses intéréts financiers. Synon. entraineur, mentor (sports), impresario
(spectacles). Ce sont les managers et les soigneurs installés au coin du ring qui s'adressent mille
apostrophes, malgré les avertissements de l'arbitre (Tr. BERNARD, Autour du ring, Paris, Gallimard,
1925, p. 33). Le roi des impresarii, le prince des managers (MORAND, Extrav., 1936, p. 21) :
1. Cécile est partie, avant-hier, pour I'Autriche, avec cette dame qui est, en somme, son
manager, comme disent les massacreurs de Boers. Cécile va jouer & Vienne, devant le
vieil empereur. Et puis, ce seront des concerts dans toute 1'Autriche. DUHAMEL,
Terre promise, 1934, p. 241.
P. métaph. Le médium pense devoir ses réussites a l'influence des esprits qu'il évoque (...) en son nom
par d'autres suppots et managers du diable (CENDRARS, Lotiss. ciel, 1949, p. 165).
B. ECON. Personne formée  la direction, a I'administration d'une grande entreprise ou d'un secteur
d'activité économique dont elle assure les responsabilités. Synon. chef d'entreprise, gérant, régisseur.
Les trois managers de la banque Aportolatos, flanqués de leur fondé de pouvoirs (...) se leverent
(MORAND, Lewis, 1924, p. 125):
2. 11 est également caractéristique de constater que le mot de « cadre » n'a en fait pas
d'équivalent exact dans les autres langues. Si le « manager » correspond grossiérement
au cadre « supérieur », a quoi correspond le cadre « moyen »? Univers écon. et soc.,
1960, p. 52-6.
P. anal. Personne assumant des fonctions de responsabilité au sein d'un parti, d'une association
politique, économique ou culturelle. En méme temps que les élus locaux se muent de notables en «
managers » (...) on se prépare a créer des équipes d'animation dont la renaissance de la vie
territoriale a le plus grand besoin (BELORGEY, Gouvern. et admin. Fr., 1967, p. 344).
Prononc. et Orth. : [], [-]. Pt ROB. [-]; Lar. Lang. fr. [-]; MARTINET-WALTER 1973 [-] (11/17), [-]
(5/17). Selon FOUCHE Prononc. 1959, p. 161, une prononc. francisée [] serait moins bonne que la
prononc. angl. V. cependant manager” []; [-]. Au plur. des managers [], [-]. Etymol. et Hist. 1. 1785 «
organisateur, administrateur » désignant ici un maitre de cérémonie (CHASTELLUX, Voyage de Mr.
le chevalier de Chastellux en Amérique, 64 ds HOFLER Anglic.); 1961 en France, a la suite de
management* « personne exerc¢ant des fonctions de direction dans une entreprise » (Le Figaro, 12 oct.
ds GILB. Mots nouv.); 2. 1857 « administrateur, conseiller particulier attaché a une ou plusieurs
vedettes du spectacle ou du sport » (0. COMETTANT, Trois ans aux Etats-Unis, 94 ds HOFLER
Anglic.); 1896 en France manager cycliste (Le Vélo, 7 oct. ds PETIOT). Empr. a l'angl. manager «
celui qui s'occupe de (quelque chose), qui conduit », dér. de to manage (v. manager®), att. dep. la fin
du XVI® s., plus spéc. dep. le début du XVIII® s. comme terme désignant le responsable d'une
entreprise ou d'une institution (¢f. NED). Bbg. BECKER (K.). Sportanglizismen im modernen
Franzosisch. Meisenheim, 1970, p. 40, 182, 328. HUMBLEY 1974 t. 2, pp. 591-592. QUEM. DDL t.
1.

" Et pour le terme MANAGEMENT, subst. masc.

A. ECON. Ensemble des méthodes d'organisation efficace (définition et partage des responsabilités) et

de gestion rationnelle (en fonction d'objectifs ou de programmes fixés) employées dans la direction

d'une affaire, d'une entreprise :
1. Peu a peu, est apparu, d'abord a c6té, puis en face du « patronat réel », un patronat
que l'on pourrait appeler de « management » ou de gestion qui dirige effectivement les
entreprises, mais a la téte desquelles ne sont plus que de grands cadres exergant des
fonctions patronales au bénéfice de groupes financiers ou autres dont le public et les
actionnaires ne déterminent plus exactement les forces dominantes. Univers écon. et
soc., 1960, p. 1-11.

P. méton. Ensemble des personnes qui élaborent la politique et I'administration de l'entreprise. Au «

management » de diriger l'entreprise; au syndicat de protéger les droits individuels et collectifs de ses

adhérents (Traité sociol., 1967, p. 484).
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B. P. anal. Organisation personnelle sur le plan social, professionnel et familial. V. manager’ B :
2. A la bonne ménagére (...) il faut adjoindre désormais un athléte capable de participer
aux loisirs sportifs, une citoyenne conscience exprimant de fagon raisonnée ses
opinions et ses votes, une travailleuse ambiticuse et compétente (...) une organisatrice
hors pair (...). Le management peut la encore faciliter cette « cohabitation » en
permettant (...) de prendre sa vie en main au lieu de se laisser dévorer par elle. Chr.
COLLANGE, Madame et le management, Paris, Tchou, 1969, p. 178.
Prononc. : []. Etymol. et Hist. 1957 (Réalités 7/ 1957, 93b ds HOFLER Anglic.). Empr., prob. d'apr.
l'usage amér., a I'angl. management « action de conduire, de diriger, d'entrainer » dér. de to manage (v.
manager®) att. dep. la fin du XVI® s. et en partic. dep. la fin du XVIII® s. comme terme désignant un
ensemble de personnes chargées de l'administration, la gestion ou la direction d'une institution, d'un
organisme ou d'une entreprise (cf. NED et P. NEGRIER, Organisation technique et commerciale des
usines. Paris, Dunod, 1918, p. IV : Aux Etats-Unis (...) depuis nombre d'années l'organisation
scientifique du travail le scientific-management , est enseignée dans toutes leurs écoles techniques);
l'usage du terme « prononcé a la frangaise » a été admis apres avis de I'Académie fr. (Arrété du 12 janv.
1973, Journal officiel, 18 janv. 1973). Bbg. DUBUC (R.). Sans ménagement pour management. Meta.
1970, t. 15, pp. 110-112. HUMBLEY 1974 t. 2, pp. 590-591.

Le « management » parait étre affublé étymologiquement d’une sorte de pollution
sémantique. Il est marqué par la signification d’une rigidité intrinséque en termes de
direction, de donner des ordres au cheval et au cavalier pour les faire tourner en rond
sur une piste pré-établie en guise d’apprentissage. Par ailleurs il est connoté par sa
position supérieure dans un champ de positions. On parle de « managers » pour des
cadres de direction et non des cadres subalternes ou des agents de maitrise. Il s’agit
toujours de diriger, de conduire un groupe, une organisation en fonction d’une finalité
principalement économique et a visée capitaliste.

Jacques Ardoino a raison de rappeler la nécessaire suspicion étymologique a 1’égard
d’un mot qui est devenu 1’esquisse d’une religion. «Il n'y a la ni science, ni
philosophie, mais seulement une idéologie, au sens le plus péjoratif du terme , dit-il.
En l'occurrence, c'est une langue unique , une sorte d'esperanto, qui va tendre a
s'imposer pour parler et décrire l'univers de la gestion, alors que des capacités de
polyglotte auraient été nécessaires pour pouvoir rendre compte de la complexité d'une
réalité, entrevue et surtout représentée comme plurielle ; les langues disciplinaires ne
pouvant étre confondues sans risques. Une telle idéologie, comme 1'ont déja montré
les analyses de Marx, a propos du capital, dont elle ne constitue au demeurant qu'un
des avatars ultimes, procéde essentiellement par abstractions de plus en plus

poussées. » ( http://jacques.ardoino.perso.sfr.fr/pdf/ MANAGEMENT.pdf")

Pris dans les rets a la fois de la société du spectacle, comme dans celle du « Divin
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Marché » (Dany-Robert Dufour)', le « management » s’est affirmé comme un terme a

la rentabilité convoitée.

J.Ardoino m’a demandé¢ la raison pour laquelle je voulais conserver ce terme dans ma
conceptualisation du « management émancipant ». Je lui ai répondu que le terme
« management » fait partie du vocabulaire courant dans le domaine de la gestion des
entreprises et que nous ne pouvions pas 1’éviter, de méme que nous ne pouvons
¢luder le terme « amour » lorsque nous parlons de spiritualité dans les religions du
Livre, malgré la dévalorisation et 1’édulcoration de ce mot. On pourrait également
discuter le terme de « travail » si ’on veut argumenter sur le « travail libérateur »
puisque « travail » vient du latin « tripalium », souffrance. En quoi la souffrance
peut-elle étre « libératrice » ?

Le « management émancipant » est un oxymoron, une antilogie, comme on le verra
qui unit deux termes qui semblent s’exclure 1’un 1’autre.

Ne peut-on pas lui préférer le terme « organisateur » par exemple ?

Ce mot présente des avantages et des inconvénients.

L’organisateur est la personne dont ’activité consiste a organiser des éléments
hétéroclites et indépendants en vue de leur donner une forme dotée d’une efficacité
liée a un but.

L’organisateur est créateur d’organisation au sein d’un chaos de faits, de
comportements, de personnes et de discours. Le résultat de sa pratique permet de
construire, de maintenir et de développer des « organisations » multiples (industrielle,
commerciale, administrative, sociale, culturelle, sportive, religieuse, familiale etc.).
L’organisateur est le trait d’union entre le groupe (et les personnes qui le composent)
et les institutions. Georges Lapassade en a fait un des trois axes de sa problématique
dans son livre « Groupes, organisations, institutions » dans les années soixante’.
Jacques Ardoino a éprouvé le besoin d’y ajouter deux autres perspectives d’analyse :

la personne d’une part et I’intersubjectivité entre deux personnes d’autres part.

! Dany-Robert Dufour, La divin marché : la révolution culturelle libérale, Paris, Denoél, 2007, 340
pages

: Georges Lapassade, Groupes, organisations, institutions, Paris, Anthropos, coll. Anthropologie (5°
réed de 1974), 2006, 272 pages. Voir l’article de Remi Hess http://www.barbier-
rd.nom.fr/GroupeOrgan.institution.pdf
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Sous cet angle de trait d’union, I’organisation doit a la fois tenir compte des groupes
qui le composent (et des personnes) mais aussi des institutions qui le traversent, ces
derniéres étant dépendantes de I’ « imaginaire social » du moment. L’analyse
institutionnelle travaille dans ce sens beaucoup plus que la sociologie dite des
organisations.

A partir de I’analyse de 1’organisation on débouche sur I’approche en termes de
« dynamique des groupes » et de leur affectivité spécifique dont parle aussi bien Max
Pagés que Florence Giust-Desprairies®, mais aussi & la reconnaissance d’une tendance
a aller vers la bureaucratic et son « cercle vicieux » dans la « société bloquée »’
(Michel Crozier). L’organisateur doit donc développer une compétence
multiréférentielle en sciences humaines dans sa gestion des organisations.

Mais le terme « organisateur » présente des inconvénients.

D’abord il fait référence immédiatement aux « gentils organisateurs » du « club
Méditerranée » avec son allégeance a la micvrerie et la puérilit¢ des amuseurs
publiques au sein des loisirs encadrés.

Ensuite on ne trouve pas de nom pour sa professionnalité. Le manager posséde une
compétence en management qui constitue sa profession. Mais I’organisateur n’a pas
comme profession 1’organisation. Ce mot est un niveau dans une hiérarchisation
sociale et non une qualification professionnelle. L’organisateur a pour compétence de
créer ou de développer « de ’organisation » (comme structuration sociale) mais il
n’est en aucun cas celui qui entre dans une profession qu’on appellerait
« organisation ».

Par ailleurs 1’organisateur agit au sein des « grandes organisations » en général.
D’emblée on fait référence aux « grandes organisations » syndicales ou patronales. Il
ne semble pas la personne compétente pour agir a des niveaux moins totalisants. Dans

ce dernier cas on parlera plutdt d’animateur dans un sens différent.

Les inconvénients I’emportent sur les avantages.

3 Cornelius Castoriadis, L institution imaginaire de la société, Paris, Seuil, coll. Poche, (1975), 1999,
540 pages

* Florence Giust-Desprairies, L imaginaire collectif, Paris, Eres, coll. Sociologie clinique, 2003, 247
pages

> Michel Crozier, La société bloquée, Paris, Seuil, 1995, 222 pages (3¢ éd)
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Certains préféreraient aussi parler de « leadership » plutét que de « management ».
C’est oublier que le «leadership » appartient au vocabulaire spécialis¢ de la
psychologie sociale et qu’il est fortement connoté. Le « leader » est moins un
gestionnaire d’hommes, d’idées et d’institutions qu’un é&tre plus ou moins
charismatique qui posséde une autorité qu’Alexandre Kojéve, dans sa typologie,
nommerait de « chef » (liée au savoir) ou de « pére » (liée a la cause premicre), a coté
de celles de «juge» (liée & 1’équité) et de « maitre) (liée au risque vital)’. Le
« manager » est parfois un « leader » lorsqu’il développe des qualités humaines de
«juge » mais, le plus souvent, il est plutdt un « chef » en posture institutionnelle de
savoir et de « savoir-faire » ou un « pere » dans une entreprise plus familiale. Les
grandes organisations industrielles et commerciales lui demandent trop souvent d’étre
un « maitre » hégélien (qui prend le risque de tout donner a ’entreprise jusqu’a sa
vie) ce qui suppose un « esclave » salarié qui ne veut pas accepter 1égitimement cette

injonction.

Au lieu de nier I’existence sociale du terme « management » qui est évidente, notre
devoir est plutét de lui redonner une forme, une consistance, une nouvelle ampleur,
comme le fait Henry Mintzberg. Certains de ses schémas semblent d’ailleurs

emprunter a la tradition orientale du Yin et du Yang.

Problématisation

Au dela de la simple définition du « manager », le management est pris depuis
I’origine dans un systéme d’emprise qui privilégie une dimension que je nomme
« occidentale » dans la gestion des ressources humaines. Sans nier sa spécificité
fonctionnelle et sa spécialité en termes de gestion des organisation, en vérité le

« management » est pris au picge de I’imaginaire social dont Jean-Pierre Le Goff a

® Alexandre Kojéve, La notion d’autorité, Paris, Gallimard, bibliothéque des idées, 2004, 208 pages
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bien dégagé les principaux aspects dans une conférence a 1I’Université¢ de tous les
savoirs en 2000,
Je proposerai une problématique qui s’appuie sur un constat établi concernant le

management, par Pierre Legendre.

Réflexion sur « Dominium Mundi, I’Empire du Management »
de Pierre Legendre

Schéma
(René Barbier, ma: 2008)

DOMINIUM MUNDI
{Domination, Appropriation du Monde)

A
politigue religion
Oc¢ident
~ &
LIBIDO SCIENDI économi¢ EROS /THANATOS
(Vérité) - > (Incenscient)
Ofient
Sagesse Mystique
v h)
A AGAPE
(Amour Compassion)

Dans la droite ligne des réflexions d’un ancien déporté des camps de la mort nazis,

! JP Le Goff, Management et imaginaire social, http://www.tous-les-
savoirs.com/index.php?op=conferenciers& =77 &a=audio; page vue le 24 aotit 2009
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Robert Antelme®, un film récent de Nicolas Klotz, « la question humaine » (2007),
nous impose une réflexion trés intéressante, indépendamment de 1'enchevétrement

entre les données subjectives inconscientes des protagonistes.

A Paris, Simon, 40 ans, travaille comme psychologue au département des ressources
humaines de la SC Farb, complexe pétrochimique, filiale d'une multinationale
allemande, ou il est plus particulierement chargé de la sélection du personnel.

Un jour Karl Rose, le co-directeur de la SC Farb demande a Simon de faire une
enquéte confidentielle sur le directeur général Mathias Jiist, de dresser un rapport sur
son ¢état mental. Ne pouvant pas se soustraire a la requéte de Rose et ne voulant pas
risquer de se mettre mal avec Jist, Simon accepte du bout des lévres, en se
promettant de conduire une enquéte discréte et de rendre un rapport le plus neutre
possible... mais trés vite en pénétrant dans la nuit d'un homme, Simon entre dans la

sienne : Une nuit hantée par les fantomes et les spectres de I'Europe contemporaine.

Il s'agit de savoir si une culture fondée sur une logique aristotélicienne et abstraite,
portée a la limite de l'absurde, peut régir « humainement » la société. Le film nous
montre, par analogie, en quoi la logique imposée dans les firmes multinationales
actuelles, avec leur « culture d'entreprise » comme violence symbolique quotidienne,

est en rapport avec la logique qui a prévalu a la réalisation de la Shoah.

Le jeune cadre dynamique, spécialiste des « relations humaines », s'apercoit que la
logique qui est la sienne, pour le bien de tous, de l'entreprise comme des salariés, et
qui I'a conduit a participer a un plan (logique) de licenciement de plus de mille
personnes sur deux mille cing cents, dans sa multinationale, n'est que le reflet d'une
logique de mort en d'anéantissement de la « question humaine ». Il s'en trouve
completement déboussolé et comprend mieux la psychologie perturbée de celui qu'il

doit « analyser » pour le compte de son directeur.

8 Robert Antelme, L’espéce humaine, Paris, Gallimard, 1978, 321 p. et, également le texte sur
« Pauvre-Prolétaire-Déporté » daté de 1948 que Michel Onfray utilise pour étayer son argumentation
dans la méme veine (in Politique du rebelle. Traité de résistance et d’insoumission, Paris, Grasset,
1997, pp.43 ss.
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La problématique de ce film nous interroge en profondeur sur ce que nous sommes en
train de réaliser dans notre culture libérale mondialisée. La dérive droitiére en France

va dans ce sens, en refusant de questionner son impens¢.

En éducation, en particulier, les tenants de la haine de la pédagogie revendiquent ce
type de logique au nom de la culture héritée et jette I'anathéme sur toute pratique
pédagogique qui se centre sur la « question humaine » dans 1'école ou I'université, sur
les relations et l'affectivité des éleéves et des professeurs, sur le véritable sens du
« rapport au savoir ».

Dans cet espace d’attitudes, de comportements et d’actions, le manager utilise sa
libido sciendi (sa raison scientifique et son imagination liées a la pratique) ainsi que
son univers pulsionnel (pulsion de mort, de vie et d’agressivité)’ en vue de la
possession réelle et symbolique et de la maitrise du monde. Il est animé par le
principe de Dominium Mundi que Pierre Legendre a largement déja présenté,
notamment au travers d’un excellent document filmé'’. Dans cette sphére d’action et
de réflexion, le manager développe essentiellement son monde économique et
politique et, sous des dehors apparemment laiques, une idéologie proprement
religieuse et spectaculaire'.

Ce faisant, le manager laisse de coté une autre dimension possible du rapport au
monde plus connue en Orient et dans un Occident plus « spirituel » pour laquelle il
serait plus animé par le principe d’Agape, c’est a dire d’amour, de compassion et de

non-attachement, le conduisant soit vers la sagesse, soit vers la mystique.

Avec le développement et I’imposition du capitalisme a I’ensemble du monde par le
biais de la mondialisation, le management a I’occidental s’impose a tous et détruit les

réseaux symboliques qui le contredisent. Ainsi le jeune Chinois des grandes villes

’ La pulsion de mort est reconnue comme une des dimensions & ne pas négliger dans ce champ du
management : Voir Gilles Dostaler et Bernard Maris, Capitalisme et pulsion de mort, Paris, Albin
Michel, 2009, 168 p.

' Schéma construit a partir d’une réflexion sur Dominium Mundi - L'Empire du management, France,
2007, 67mn. Congu par Pierre Legendre, Gérald Caillat, Pierre-Olivier Bardet, sur un texte inédit de
Pierre Legendre

Une coproduction : ARTE France, Idéale Audience

' Reflétée en images dans le petit film vidéo sur YouTube : Management et nouvelle religion :
http://www.youtube.com/watch?v=FzivKtaghxQ&feature=related
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contemporaines en Chine ne pense qu’en terme de réussite monétaire et réve d’aller
faire fortune en Amérique avant de revenir dans son pays. Les femmes chinoises sont
prises dans des contradictions entre un imaginaire traditionnel et un imaginaire
moderniste qui leur imposent une identité problématique, comme Xinran 1’a bien
montré dans sa recherche intitulée « Chinoises »'.

Mais, au fur et a mesure qu’il affirme sa toute puissance, il méconnait les risques de
crise économique, sociale et politique que son action implique. Les crises explosent,

réguliérement, avec leurs cortéges d’injustices, de tragédies et de désenchantements.

L’enseignement et la formation en gestion sont fortement questionnés depuis des décennies
(déja dans les années 50 un rapport de la fondation Ford réclamait une véritable formation
académique et professionnelle avec une juste place des sciences du comportement humain).
Dans les années 80 aux Etats-Unis, au Canada ou en France comme dans d’autres pays,
Jean-Francois Chanlat, alors professeur de gestion d’une université québecoise, actuellement
de D'universit¢ Dauphine, dénoncait avec arguments «la trop grande spécialisation, la
rigidité, 1’anti-antellectualisme, 1’ethnocentrisme, le quantitativisme, [’économisme,
I’inculture, I’absence de conscience historique, I’inaptitude a communiquer, a inter-agir dont
font preuve les programmes des étudiants »'°. Le programme « Grandes écoles » de HEC en
France a développé un MBA en « altermanagement » qui donne la parole a des spécialistes

de I’écologie et du développement social et solidaire'”.

Les théories du management se sont succédées depuis le XXe siecle pour fonder le

processus énoncé ou pour tenter de remédier a ses inconvénients.

21. Les théories sur le management et ses formations et leurs critiques

12 Xiran, Chinoises, Paris, Picquier-poche, 2005, 352 p., notamment son chapitre 3 « I’étudiante »
page 57 et suivantes

" JF Chanlat, (s/dir), L individu dans I’organisation, les dimensions oubliées, Laval, Québec, PUL,
2007

' Voir le site web http://appli7.hec.fr/amo/pagel.php?actif=1 page vue le 19-10-2009. Dans son
séminaire, Roland Vaxelaire présente les objectifs du cycle de conférences qu’il organise avec Eve
Chiapello, co-Responsable de la Majeure Alternative Management. Pourquoi est-il nécessaire de
penser a un autre mode de management compte tenu des transformations qui s’effectuent a 1’échelle
mondiale ? C’est dans cette optique qu’il propose de rencontrer des managers qui ont intégré cette
nouvelle vision du monde et en ont tiré les enseignements dans la gestion et le leadership de leurs
entreprises.
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Les théories du management ont beaucoup évolué¢ depuis le début de ce type de
théorisation'”.

Au départ, avec I’omnipotence d’une rationalité de la pratique centrée sur 1’efficacité
¢conomique liée au profit, les théoriciens ont misé sur le controle, le métier de
dirigeant, la rationalisation a outrance et la parcellisation des tiches d’exécution.
Frederick-Winslow Taylor 1856-1917)'° et le fordisme de Henri Fayol (1841-1925)
représentent ce courant.

Les principes qui sont proposés relévent de la contrainte hiérarchique, de la
spécialisation des taches, de I'unicit¢ du commandement et de la direction, de la
justification de I’ordre et de la discipline, de la substitution de 1’intérét particulier au
détriment de ’intérét général de I’entreprise, d’une rémunération des salariés jugée
suffisante et « équitable », de la stabilité¢ du personnel.

L’école dite «des relations humaines » va insister beaucoup plus sur la
reconnaissance des motivations de 1’individu et des phénomeénes de groupe dans
I’entreprise.

D¢ja Mary Parker (1868-1933) avait lancé des idées pionniéres en ce domaine en
valorisant I’autorité fondée sur I’expertise et la compétence au détriment de 1’autorité
autocratique. Elle proposait déja une participation au pouvoir et une responsabilité de
I’ensemble des membres de I’entreprise sous la direction d’un manager proche de son
équipe.

Les expériences d’Elton Mayo (1880-1949) a la Western Electric imposent 1’idée de
I’importance de I’information, du climat social et des relations humaines convenables
au travail. On commence a penser au respect nécessaire des collaborateurs et on
¢labore une politique de récompenses non monétaires pour les salariés. Le style de
management devient plus participatif.

Chris Barnard (1886-1961) est conduit a distinguer dans |’entreprise, une

organisation formelle (systéme finalisé, spécialis¢, dépersonnalis¢) et une

15 Cette partie est largement inspirée de la « bible » du management, 1’ouvrage de Michel Barabel et
Olivier Meier, Manageor, Paris, Dunod, 883 pages, 2006

' F.W. Taylor, Shop Management, Harper & Brothers, New York-Londres, 1903 ; Principles of
Scientific Management, ibid., 1911 (trad. frang. La Direction scientifique des entreprises, Dunod,
Paris, 1957)
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organisation informelle (interactions entre les individus sans finalité a priori et sans
structuration) qui précede la précédente.

Abraham Maslow (1908-1970) soutient une théorie des besoins qui va faire florés au
XXe siecle. Il construit une pyramide des besoins en partant des besoins élémentaires
pur aller vers des besoins supérieurs. Alderfer en 1970 réduira les 5 besoins de
Maslow en 3 catégories :

- besoins d’existence (psychologique et sécurité)

- besoins de sociabilité ( appartenance et estime)

- besoins de croissance ( réalisation et accomplissement personnel)

Frederick Hersberg (né en 1933) développe les concepts clés de satisfaction liée aux
conditions de travail et d’insatisfaction liée au contexte de travail ainsi que
d’orthogonalité¢ de ces deux types de facteurs de satisfaction pour augmenter la
motivation au travail.

Douglas Mac Gregor (1906-1964) nous expose ses deux théories des organisations
(théorie X et théorie Y) qui vont largement influencé pendant longtemps la pratique
du management. La théorie X vise au controle strict, aux sanctions immédiates, a la
centralisation de la prise de décision comme source de motivation. La théorie Y au
contrdle développant I’écoute, la souplesse d’esprit, la responsabilité des salariés.
Douglas Mac Gregor recommande la suprématie de la théorie Y sur la théorie X.

Kurt Lewin aux Etats-Unis d’Amérique, (1890-1947) institue la recherche-action et
s’intéresse au leadership, au style de direction sur ’efficacit¢ du groupe dont il
reconnait trois types : le style autoritaire, permissif et démocratique.

Rensis Likert (1907-1981) reconnu comme précurseur de K.Lewin en ce qui concerne
les conceptions du management, distingue quatre styles : autoritaire, paternaliste,
consultatif et participatif. D’autres auteurs comme Blake et Mouton (1970) ou
Tannenbaum et Schmidt (1958) apportent également leurs contributions en se
centrant sur I’intérét port¢ a I’homme et a la tache, en diversifiant les styles de
management ou en réfléchissant sur la question de la décision autoritaire ou non
directive.

Peter Drucker (1949-2005) I’'un des principaux « gourous » du management, auteur

prolifique insiste particulierement sur la question essentielle de la décentralisation
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dans le management des grosses unités multinationales de production. Il souligne
I’importance du management par objectif, le respect des salariés et des actionnaires,
I’importance d’une stratégie cohérente et a long terme, I’information dans
I’entreprise, le savoir faire a reconnaitre localement.

Par la suite, divers théoriciens ont réfléchi sur la conceptualisation du management la
théorie de la décision, la reconnaissance d’une rationalité limitée, le jeu du politique,
I’apprentissage organisationnel, entre autres (école dite de Carnegie), la théorie
comportementale de la firme de R.M. Cyert et JG March.

Toutes ces théories visent a montrer les limites de 1’action cognitive des acteurs au
sein de la prise de décision. Une école plus récente dite de « contingence
structurelle » avec Woodward (1958), Burns et Stalker (1968) Paul Lawrence et Jay
Lorsch (1967) et Mintzberg (1974) s’intéresse a I’impact de 1’environnement et de
certaines variables comme la taille de 1’organisation, la technologie, dans les choix
décisionnels de 1’organisation.

Mais c’est Henry Mintzberg (né en 1939) qui retiendra notre attention aujourd’hui
parce qu’il va développer une critique en regle de la formation des managers par les
universités et les grandes écoles. Il se positionne dans 1’ « école de la configuration »
qui intégre les divers apports des théories managériales en décrivant la structure
stable d’une configuration organisationnelle a un moment donné de ses attributs

(structure, style de commandement, stratégies, contexte environnemental).

Les auteurs francais

Il faut faire une place spéciale aux auteurs francais qui, dans le champ de la
psychosociologie et de la sociologie clinique, ont largement soumis le management a
toute une série de questionnements.

Apres avoir lu et médité les théoriciens anglo-saxons comme Eliott Jaques ou

Wilfried Bon, ces auteurs frangais ont proposé des théorisations appuyées sur des

recherches concrétes dans les organisations. Parmi eux, je privilégie Eugéne Enriquez
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et Jacques Ardoino'’ et Max Pagés en psychosociologie et Vincent de Gaulejac (avec

Nicole Aubert) en sociologie clinique.

Eugéne Enriquez est une figure de proue de la psychosociologie francaise. Ses
principaux ouvrages font référence : De la horde a I’Etat (1983), Les Figures du
maitre (1991) ou [’Organisation en analyse (1992). Enriquez s’efforce de montrer
comment |’entreprise conjure son angoisse de I’incertitude par un systeme de controle
subtil de son monde interne. Il identifie quatre structures organisationnelles.

- la structure charismatique proche de I’autorité charismatique de Max Weber.

- la structure bureaucratique, de type rationnel 1égal.

- la structure coopérative plus ouverte sur le changement et I’invention de nouvelles
conduites

- la structure technocratique qui tente de conjuguer les trois structures précédentes.

Enriquez distingue sept niveaux d’analyse organisationnelle en termes d’instances.

- I’instance mythique, qui se référe a un ordre du récit qui légitime 1’existence d’un
groupe.

- I’instance « sociale-historique », inspirée de Castoriadis qui relie I’organisation a la
société globale et a son imaginaire social.

- I’instance institutionnelle qui fournit des normes, des injonctions a faire et a ne pas
faire et qui contrdle les rapports sociaux

- Dinstance structurelle qui définit les regles concrétes de structure, de
hiérarchisation, de division du travail

- ’instance groupale qui se préoccupe de la dynamique des groupes et sous-groupes
dans I’organisation, de leurs sources conflits et de vie affective

- I’'instance individuelle qui s’attache a dégager la singularit¢ de chacun dans
I’organisation en tant que porteur de changement ou de blocage

- I’instance pulsionnelle transversale aux autres niveaux d’analyse en termes de

pulsions de mort et de vie.

7" Voir « Connaissez-vous Jacques Ardoino», Le Journal des chercheurs, http://barbier-
rd.nom.fr/journal/article.php3?id_article=348, page vue le 28-08-2009 et son texte sur le
« management » sur son site http://jacques.ardoino.perso.sfr.fr/pdf/ MANAGEMENT.pdf

© CIRPP - 2010



49

Ces différents niveaux d’analyse ne sont pas sans rappeler [1’approche
multiréférentielle de Jacques Ardoino, qui distingue cinq niveaux : individuel,
interpersonnel, groupal, organisationnel et institutionnel (Ardoino, éducation et
politique, Gautier-Villars, 1977). En tant que psychosociologie, je m’en inspire dans

I’ Approche Transversale en y ajoutant un sixiéme niveau : cosmo-écologique.

Max Pages qui a largement influencé son disciple Vincent de Gaulejac et réciproquement,
est certainement un des auteurs les moins enfermants en sciences de ’homme et de la
société. Certes, il part d’un postulat matérialiste a la Jacques Monod, dans « le hasard et la

nécessité », (1970).

J. Monod rejoint les derniers apports de la « biologie moléculaire du code génétique » qu’il
qualifie de théorie physique de 1’hérédité, et introduit les propriétés « cognitives » tant au
niveau cellulaire comme la manifestation indirecte des facultés discriminatives de quelques
protéines et surtout de I’ADN, qu’au niveau de I’individu dans sa capacité limitée par les
lois de la chimie entre autres, a s’adapter a son environnement. Il postule de plus le double
paradoxe d’un facteur de hasard et d’un facteur de nécessite, expliquant I’évolution des étres
dans ’'univers, et de ’Homme en particulier, I’objectivité nous obligeant a reconnaitre aussi

le caractére téléonomique des €tres vivants.

Deux ouvrages présentent une vue synthétique de 1’apport théorique de Max Pages :
L’implication dans les sciences humaines, une clinique de la complexité (2006,)d une part et

Psychothérapie et complexité (1993) d’autre part.

Une des conceptualisations les plus originales de Max Pages consiste dans ce qu’il nomme
le systeme socio-mental ou se jouent, en étayages multiples, les dynamiques conflictuelles
entre phantasmes héritées des pulsions de vie et de mort, idéologies sociétales, et expression

bioénergétique de I’individu.
Le psychosociologie clinicien entreprend son analyse devant et avec le groupe.

L’ouvrage de Max Pages, Michel Bonetti, Vincent de Gaulejac et Daniel Descendre
(L ’emprise de l’organisation, 1979), analyse le processus de domination caractérisant
les pratiques managériales dans les entreprises qualifiées « d’hypermodernes ».

Rappelons les traits essentiels de cette théorie que je décrivais déja dans mon
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précédent rapport pour le CIRPP'®,

- une dynamique relationnelle décrite par une structure et un systéme socio-mental
liant un ensemble des processus de nature différente et irréductibles les uns aux autres
- une modalité¢ d'investissement du lien Individu-Organisation caractérisée par une
forme de dépendance subjective a l'entreprise. Celle-ci est liée principalement a une
captation de l'identité, de I'énergie psychique (registres cognitif, affectif,
motivationnel, symbolique, fantasmatique et praxéologique), de l'activité désirante,
de I'ldéal du Moi, des enjeux narcissiques, des satisfactions (états de plaisir-déplaisir)
et du temps personnel. Elle a pour corollaire naturel une forte implication psycho-
affective et un engagement professionnel tres vif. A ce niveau descriptif, I'emprise est
un concept qui donne une intelligibilit¢ aux phénoméenes d'attachement et
d'identification entre les salariés et I’entreprise, bref a toutes formes de liens pour
lesquels 'entreprise symbolise une extension, une forme de prolongement narcissique

de la personnalité des acteurs organisationnels.

Pour étre plus précis, les auteurs analysent I’emprise comme une structure socio-

mentale reliant trois processus :

1 - un processus politique de domination, délimitant des roles et des appareils de

pouvoir et les idéologies qui les 1égitiment ;

2 - un processus inconscient de fantasmatisation et de clivage des relations
dominants- dominés, caractérisé par la prégnance de fantasmes de toute-puissance, de
possession, de destruction et par l'organisation en couples fonctionnant sur un mode

clivé, de fagon complémentaire entre les partenaires ;

3 - un processus d'inhibition des échanges corporels et émotionnels entre dominants

et dominés et des tensions corporelles chez les uns et les autres (au niveau

'8 Voir mon précédent rapport pour le CIRPP : imaginaire et création institutionnelle. L’ « identité
espérée » dans une organisation de recherche en sciences de I’homme et de la société, le cas du
CIRPP (janvier 2009)
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musculaire, respiratoire, sensoriel, etc.).

Nous assistons a une reformulation du probléme du contréle dans le rapport individu-
organisation fondé sur D’analyse d’un «systeme économico-politico- idéologico-
psychologique de médiation et d’occultation de contradictions sociales et
psychologiques» (Pages, Bonetti, Descendre, Gaulejac, 1979, p. 14)

L’emprise décrit de plus en plus et de mieux en mieux une forme de contrdle
organisationnel complétement li¢ a la vie intérieure du sujet et relayée par une
idéologie et des pratiques managériales, des dispositifs et des outils de gestion venant
fonder et «naturaliser» la rationalit¢ des interactions et la rationalisation des
comportements.

Elle incarne I’expression d’un contrdle managérial inhérent aux «structures
stratégiques» qui exerce son influence jusqu’a la pensée, a la psyché et au comme I’a
montré Eugéne Enriquez ( 1997).

Vincent de Gaulejac, qui a repris la direction du laboratoire de changement social de
Max Pages, a prolongé et approfondi la critique du management contemporain,
notamment avec Nicole Aubert qui péche par le manque de complexité. A partir
d’études précises, il a élaboré une sociologie clinique (V. de Gaulejac et S.Roy, 1993)
qui permet de mieux comprendre « la société malade de la gestion » (De Gaulejac,
2009) et la dynamique processuelle de la vie affective dans les organisations a partir
d’une perspective a la fois psychanalytique et sociologique. L’ouvrage sur la
sociologie clinique a multiples facettes de Vincent de Gaulejac et Shirley Roy fournit
I'état des lieux de ce champ disciplinaire dans plusieurs pays d'Europe et des
Amériques. Les recherches des auteurs couvrent de nombreux domaines, en
particulier le travail, 'entreprise, les institutions, la santé mentale, les problémes
urbains et 'action sociale. On voit alors se dessiner une identit¢ commune de cette
nouvelle orientation sociologique : ouverture aux autres disciplines, travail sur
l'implication du chercheur et du « vécu des sujets », construction d'objets complexes,
articulation recherche/intervention, prise en compte des processus inconscients. Le
sociologue clinicien revendique son rdle d'acteur dans la réalité mouvante, imprévue,

multiple, en se mettant a 1'écoute de la parole et de la souffrance sociale.
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Nicole Aubert et Vincent de Gaulejac'’, dans I’introduction de leur remarquable
ouvrage le coiit de [’excellence, décrivent 1’état des entreprises des années 1980.

Ils constatent deux tendances :

- D’une part, le nouveau style de management conduit par la quéte émergente d’une
qualité¢ totale, de la perfection traduite par le zéro défaut, et d’une volonté
d’excellence dans un esprit compétitif, initi¢ simultanément aux Etats-Unis et au
Japon avec une course a la performance.

- D’autre part, et parallelement a cette course a I’excellence, la création de
I’entreprise comme lieu de développement individuel de ses agents a la recherche
d’un idéal. La logique individuelle se traduit par la quéte de soi au travers de
I’organisation.

Plusieurs questions sont soulevées par les auteurs.

- Dans une organisation en quéte d’excellence, quels sont les cofits et les
répercussions de cette course a I’excellence sur les agents de I’entreprise ?

- Quelles sont les conséquences de trop de tensions entre les exigences de
I’entreprise et les aspirations personnelles des individus ?

- Enfin, pourquoi et comment certains des individus de I’entreprise en viennent a ne
plus pouvoir satisfaire les exigences de 1’entreprise, voire a développer des processus

pathologiques manifestant des maladies de 1’excellence ?

Mon approche de I’analyse multiréférentielle des organisations

On confond trop souvent la « multiréférentialité¢ » avec la pluridisciplinarité¢ ou la
« multidimensionnalité ». Jacques Ardoino et I’Ecole vincennoise (notamment Guy
Berger, Alain Coulon, René Barbier) ont fait I’effort de distinguer les notions. La
multiréférentialité n’est pas 1’application d’une pluralité de disciplines autonomes et
sans articulation sur un objet de recherche. Elle n’est pas non plus le fait de

caractériser cet objet par la pluralité¢ de ses dimensions (2 signaler qu’E.Morin parle,

¥ Nicole Aubert, Vincent de Gaulejac, Le coiit de [’excellence, Paris, Le seuil, 1991, 2007 (2° éd.) 342
p. Voir la trés bonne étude d’Alexandre Roussel sur cet ouvrage, dans le cadre des travaux de la chaire

DSO du CNAM http://www.cnam.fr/lipsor/dso/articles/fiche/aubert.html
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malgré tout, systématiquement, de « multidimensionnalité » dans son oeuvre.

Castoriadis reconnait 1’intérét de la notion de multiréférentialité ).

Quid de Pinterdisciplinarité et de la transdisciplinarité par rapport a la

muliréférentialité ?

Pour Basarab Nicolescu®', dans son document de synthése lors du Congrés
international sur la Transdisciplinarité a I’université, qui s’est tenu a Locarno du 30
avril au 2 mai 1997, « La pluridisciplinarité™ concerne l'étude d'un objet d'une seule
et méme discipline par plusieurs disciplines a la fois.

Par exemple, un tableau de Giotto peut étre étudié par le regard de l'histoire de l'art
croisé avec celui de la physique, la chimie, ['histoire des religions, l'histoire de
I'Europe et la géométrie. (...)

L'interdisciplinarité a une ambition différente de celle de la pluridisciplinarité. Elle
concerne le transfert des méthodes d'une discipline a l'autre. (...)

La transdisciplinarité concerne, comme le préfixe "trans" l'indique, ce qui est a la
fois entre les disciplines, a travers les différentes disciplines et au dela de toute
discipline. Sa finalité est la compréhension du monde présent, dont un des impératifs
est l'unité de la connaissance.

Y a-t-il quelque chose entre et a travers les disciplines et au dela de toute discipline ?
Du point de vue de la pensée classique il n'y a rien, strictement rien. L'espace en
question est vide, completement vide, comme le vide de la physique classique. Méme
si elle renonce a la vision pyramidale de la connaissance, la pensée classique
considere que chaque fragment de la pyramide, engendré par le big bang
disciplinaire, est une pyramide entiere ; chaque discipline clame que le champ de sa

pertinence est inépuisable.»

2OJacques Ardoino, Florence Giust-Despraires, René Barbier, entretien avec Cornélius Castoriadis,
L’approche multiréférentielle en formation et en sciences de I’éducation, Pratiques de
Formation/Analyses, université Paris 8, n° 25-26, mai 1993, 190 p., 43-63, repris dans la tome VI des
« Carrefours du Labyrinthe » (Seuil)

! Basarab Nicolescu, La Transdisciplinarité. Manifeste, Monaco, Editions du Rocher, 1996
** C’est moi (R.B.) qui souligne
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Pour Nicolescu, en présence de plusieurs niveaux de Réalité, l'espace entre les
disciplines et au dela des disciplines est plein, comme le vide quantique est plein de
toutes les potentialités : de la particule quantique aux galaxies, du quark aux
elements lourds qui conditionnent l'apparition de la vie dans ['univers ».

Les trois piliers de la transdisciplinarité - les niveaux de Réalité, la logique du tiers
inclus et la complexit¢é - déterminent la méthodologie de la recherche
transdisciplinaire.

La recherche transdisciplinaire n'est pas antagoniste mais complémentaire de la
recherche pluri et interdisciplinaire. La transdisciplinarité est néanmoins radicalement
distincte de la pluridisciplinarité¢ et de l'interdisciplinarité, de par sa finalité, la
compréhension du monde présent, qu'il est impossible d'inscrire dans la recherche

disciplinaire.

L’approche multiréférentielle représente avant tout une posture de recherche qui
utilise un regard pluriel sur ’objet et a partir de la complexité intrinséque de cet
objet™. On reproche souvent aux tenants de la multiréférentialité de ne pas fournir
d’exemples pratiques de recherche. Mais ce type de recherche suppose une formation
d’un type particulier, aux antipodes des habitus classiques de recherche en sciences
sociales. Il faudra longtemps avant de voir une recherche approfondie exprimant
vraiment la multiréférentialité, méme dans notre formation doctorale en sciences de
I’éducation a Paris 8, pourtant intitulé « approches multiréférentielles des situations et
des pratiques éducatives ». Nous sommes, 1a, dans des conflits épistémologiques ou
se dessine le carrefour actuel des sciences de 1’éducation. Souvent, ce que d’aucuns

proposent et soutiennent, d’autres en coulisse le dénoncent et I’obstruent. Pourtant les

3 Jacques Ardoino, René Barbier (s/dir), L approche multiréférentielle en formation et en sciences de
I’éducation, Pratiques de Formation/Analyses, université Paris 8, n° 25-26, mai 1993, notamment
I’article de J. Ardoino, I’approche multiréférentielle (plurielle) des situations éducatives et formatives,
15-34.

#* (C’est en psychosociologie clinique, dans la collection dirigée par Max Pagés, que je trouve des
recherches allant dans le sens multiréférentiel : Jean-Gabriel Offroy, Le choix du prénom, coll.
Interfaces, Marseille, Hommes et Perspectives, 1993, 339 p. et Nadia Panunzi-Roger, L expérience
toxicomaniaque, Marseille, coll. Interfaces, Hommes et Perspectives, 1993, 184 p. A 'université Paris
8, la thése de doctorat de Christian Verrier sur 1’autodidaxie représente une des plus remarquables
tentatives d’approche multiréférentielle en sciences de I’éducation de ces derniéres années (1997)
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recherches sur I’imaginaire en ¢éducation sont, nécessairement, d’ordre
multiréférentiel™.

Il en va de méme de celles consacrées a I’évaluation”. Intégrant les réflexions
précédentes, je propose une conception large de la multiréférentialité en approche
transversale, par rapport a une « multiréférentialité restreinte » réduite a une sorte

d’interdisciplinarité : la « multiréférentialité généralisée ».

La multiréférentialité généralisée en Approche Transversale

Pour moi, en Approche Transversale’’, 1’approche multiréférentielle reléve de trois
types de pluralité :

- la pluralité des perspectives ;

- la pluralité des espaces-temps ;

- la pluralité des référentiels théoriques, et impose une méthodologie de recherche

singuliere (cf. tableau page suivante)

Pluralité des perspectives

Il s’agit bien de considérer I’approche multiréférentielle comme une « maniére de
voir et d’écouter » selon plusieurs perspectives. Jacques Ardoino, dans un modéle
d’intelligibilit¢ devenu classique, en distingue cinq majeures dans son ouvrage
Education et Politique®® . Une perspective centrée sur I’individu, sur I’interrelation,
sur le groupe sur 1’organisation et sur I’institution. L’idée clé reste que le chercheur
n’est jamais séparé de son objet, méme s’il peut s’en distinguer. Il est impliqué

conflictuellement, d’une manicre inéluctable. Il doit aborder son objet de recherche

* René Barbier (s/dir), Imaginaire et éducation, T.1. enjeux, T.2. Pratiques et analyses cliniques de
I’imaginaire : le journal dans la recherche et la formation, Pratiques de Formation/Analyses, université
Paris 8, Fomation Permanente, n°8 et 9, décembre1984-avril1985

*% Jacques Ardoino et Guy Berger, D ‘une évaluation en miettes & une évaluation en actes. Le cas des
universités, Paris, Matrice/ Andsha, 1989, 234 p.

*7 René Barbier, L Approche Transversale. L’écoute sensible en sciences humaines, Paris, Anthropos,
1997, 350 p., index; biblio.

% Jacques Ardoino, Education et politique, propos actuels sur [’éducation II, Paris, Gauthier-Villars,
1977
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de ces différents points de vue en interaction. C’est la raison pour laquelle il examine
I’objet en distinguant sa complication de sa complexité.

Les concepts d’articulation, de repérage, de distinction, d’altération, d’autorisation,
de conflit, d’ambivalence et d’ambiguité, d’équivocité, de dialectique, de négatricite,
de temporalité, d’imaginaire, d’institution sont au coeur de la problématique
d’Ardoino.

J’ai ajouté a cette typologie des perspectives, celle centrée sur le cosmos® qui nous
oblige a considérer notre place dans la nature et qui débouche, a la fois sur une autre
dimension de la «reliance » proche de la position de E. Morin concernant son

« évangile de la perdition », et sur un engagement d’écologie politique.

Pluralité des espaces-temps

L’approche multiréférentielle prend a bras le corps la question de la temporalité des
pratiques humaines. Elle s’inscrit d’emblée dans une existence concréte ou passé,
présent et avenir sont en interaction permanente.

Elle allie synchronie et diachronie et ne dissocie pas le temps de 1’espace, méme si
elle sait les distinguer pour les articuler. Sont ainsi pris en considération les espaces-
temps historique, social, économique, politique, culturel, psychologique, biologique,

cosmique.

* Michel Gauquelin, La cosmo-psychologie. Les astres et les tempéraments, Paris, Retz, 1974 auquel
il faudrait ajouter I’histoire de I’univers comme montée vers la complexité décrit par Hubert Reeves
Patience dans I’azur. L’évolution cosmique, Paris, Seuil, 1981, Le temps de s’enivrer, Paris, Seuil,
1986, sans oublier I’oeuvre d’anthropologie générale et de philosophie des religions de Mircea Eliade
ou celle de Teilhard de Chardin, méme si elle demeure encore dans une perspective d’eschatologie
chrétienne.
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Multiréférentialité généralisée en approche transversale

Pluralité
des perspectives des espaces-temps des référentiels
maniéres de voir et maniéres de se situer maniéres d’interpréter
d’écouter de “préter du sens”
/individu, a I'interrelation non-séparabilité (mais champ des disciplines

/au groupe, a I’organisation distinction) de I’espace anthropo-sociales et
/a Iinstitution, au cosmos et du temps (historique,  de la nature

économique, social champ de la philosophie
politique, culturel, et des sagesses/spiritualites
psychologigue du monde entier

biologique, cosmique)  champ artistique et poétique
Champ conceptuel ou notionnel utilisé
Autorisation, hétérogénéité, complexité, holisme, indéterminabilité, incertitude, doute
créateur, “trous noirs de la connaissance”, Vide créateur, magma, imaginaire, symbolique,
réel, réalité, temporalité, ambivalence, ambiguité, équivocité, négatricité, médiation et défi,

dialectique, paradoxe, reliance, multidimensionnalité, changement, développement,

création, étrangeté, altération, interdisciplinarité, observation, €coute, implication, éco-
développement, conscience planétaire, transversalité, institution, sensibilité, amour,
empathie, joie, souffrance, valeur, sens etc.
Méthodologie de recherche
écoute sensible
clinique et holistique implication et complexité recherche-action/intervention
technique du journal de recherche

Pluralité des référentiels théoriques

Nous sommes ici dans ['univers du « capital symbolique » sur lequel s’appuie le
chercheur pour lire et interpréter les données, c’est-a-dire sur quoi il « préte du sens »
a son objet selon la remarque pertinente de Jacques Ardoino.

Il s’agit avant tout d’une pluralité de disciplines scientifiques représentant un éventail

le plus large possible des sciences anthroposociales comme des sciences de la nature.
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Mais I’approche multiréférentielle s’ouvre ¢galement au questionnement proprement
philosophique, au sens occidental du terme (I’intelligibilité conceptuelle a la manicre
de Deleuze et Guattari®® ) a partir de la question du sens.

Personnellement, la multiréférentialité généralisée que je défends, s’amplifie
encore par le recours aux systémes de compréhension du monde sensible, mis en
oeuvre par ’ensemble des arts plastiques, de la musique et de la poésie.

Plus largement encore, I’ouverture a la pluralité des référentiels s’opére du coté
des sagesses et des spiritualités, des « facons de faire et de dire » montrées sans
cesse par les cultures « autres » ou lointaines et que découvre de I’intérieur une
anthropologie a la fois culturelle et existentielle de I’éducation.

Il est évident qu’une telle problématique de recherche suppose plutét un travail
d’équipe qu'un travail solitaire, nécessairement plus limité. Mais la
multiréférentialité généralisée n’implique pas la « maitrise » des référentiels ainsi
utilisés. Aucun homme n’en serait capable, pas méme une équipe. La capacité
supposée est beaucoup plus de [D’ordre d’une sensibilité interculturelle,
transdisciplinaire, pluriexistentielle, tout en se fondant sur la relative maitrise d’une
ou deux disciplines scientifiques ou expériences humaines significatives, opposées et
complémentaires. Il s’ensuit une kyrielle de notions et concepts utilisables dans cette

optique de recherche .

L’approche multiréférentielle comme méthodologie de recherche

L’approche multiréférentielle s’inscrit sans conteste dans les méthodologies
qualitatives et cliniques de recherche. Elle suppose un sens holistique de I’objet, voire
une perspective hologrammatique. Elle accorde une place privilégiée et heuristique a
I’implication du chercheur. La démarche clinique est au tout premier plan, mais sans
exclure d’autres apports plus expérimentaux, historiques ou statistiques, en contre-
point. Le sens praxéologique et la modélisation des processus inclinent 1’approche
multiréférentielle a s’ouvrir a la recherche-action et a [Dintervention

psychosociologique, a la sociologie permanente de Touraine ou a la sociologie de

%% Gilles Deleuze, Felix Guattari, Qu est-ce que la philosophie, Paris, Les Editions de Minuit, 1991
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I’événement de Morin. Les sens de 1’improvisation, de la médiation et du défi sont
convoqués fréquemment dans son activité concréte, suivie au jour le jour par la mise
en oeuvre de la technique du « journal de recherche » (« journal d’itinérance » pour
I’approche transversale). Dans 1’optique de multiréférentialité généralisée, c’est
I’écoute sensible de I’ Approche Transversale qui est la perspective méthodologique
la plus appropri¢e’’. Cette forme d’écoute introduit 1’éducateur comme passeur de
sens, comme j’ai voulu le signifier lors du Congrés international sur la
Transdisciplinarité a 'université (CIRET/UNESCO, Locarno, 30 avril - 2 mai 1997,

http://perso.club-internet.fr/nicol/ciret/).

Revenons a Henry Mintzberg.

Selon Mintzberg®, en cherchant I’efficience & tout prix et a court terme, les
organisations risquent de perdre I’essentiel, a savoir I’engagement des individus. Le

management professionnel, avec le type de formation qu’il implique aujourd’hui, est

! René Barbier, I’écoute sensible en Approche Transversale, Pratiques de Formation/Analyses,
I’approche multiréférentielle en formation et en sciences de 1’éducation, université Paris 8, Formation
Permanente, n°® 25-26, mai 1993, 153-180 , repris dans [’Approche Transversale, I’écoute sensible en
sciences humaines, Paris, Anthropos, 1997, 357 p.

> Henri Mintzberg, Le Management. Voyage au Centre des Organisations, Les Editions
d’Organisation, 1999. Henry MINTZBERG, diplomé en génie mécanique (McGill, 1961), a appliqué
ses connaissances d’ingénieur au Canadian national, avant de revenir aux études pour obtenir un
doctorat de la Sloan School of Management, du MIT (USA). Il enseigne la gestion depuis 30 ans a
I’Université Mc Gill, ou il vient d’étre nommé titulaire de la prestigieuse chaire Cleghorn, a la Faculté
d’administration. Il est également professeur d’organisation a I’Institut européen d’administration des
affaires (INSEAD), a Fontainebleau.

11 a été désigné lauréat du prix Léon-Gérin 1996, la plus haute distinction du gouvernement du Québec
dans le domaine des sciences humaines (voir a ce propos la vidéo sur H.Mintzberg, un entretien en
francais, http://www.youtube.com/watch?v=r 8HkrG41zo&feature=related ). Les études actuelles
d’Henry Mintzberg portent sur des secteurs névralgiques : ’organisation des soins de santé, les modes
de gestion du gouvernement et la refonte de I’enseignement de la gestion.

Henry Mintzberg a contribué¢ a 1’avancement de 1’enseignement de la gestion au Québec et a
I’étranger. Son premier livre, The Nature of Managerial Work (1973), a marqué I’histoire de la
gestion. Depuis, pour comprendre intimement les ressorts qui font agir les stratégies des organisations,
Henry Mintzberg privilégie une approche qualitative. Par-1a, il scrute autant les modalités qui
conditionnent les actions et les décisions que le contenu des opérations. Il est reconnu comme le chef
de file d’une nouvelle école de pensée en management : 1’école dite perspective, par opposition a
I’école normative.
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une des causes de cette perte d’engagement, alors que des méthodes simples, telles
que ’emploi de I’intuition, seraient garantes de I’engagement. On ne peut donc pas
prescrire une méthode de fonctionnement pour les organisations.

Valérie Wattelle, dans son étude pour le CIRPP (2009)*, a bien mis en perspective la
théorisation critique d’Henry Mintzberg sur la formation des managers par le biais
des MBA.

Cet auteur part du constat de I’'impensé des grandes écoles de commerce et, en
particulier, de la premicre d’entre elles : le MBA de I'université Harvard aux Etats-
Unis.

Mintzberg nous propose une typologie du manager en dix points tournant autour de
ses différents roles™.

- Les roles interpersonnels : comme figure de proue liée aux cérémonies et rituels
nécessaires dans 1’entreprise, comme leader responsable du travail des salari¢s de
I’organisation, comme agent de liaison prenant des contacts avec 1’extérieur

- Les roles liés a I’information : observateur actif scrutant son environnement a la
recherche d’informations, comme diffuseur de I’information recueillie, comme porte-
parole vers I’extérieur ou vers les personnes influentes qui influencent I’organisation.
- Les rdles décisionnels : comme entrepreneur améliorant et adaptant 1’organisation,
comme régulateur assumant et gérant les pressions proche d’un chef d’orchestre
symphonique., comme répartiteur de ressources et autorisant les décisions
importantes de son organisation avant leur mise en ceuvre., comme négociateur enfin
disposant de 1’autorité pour engager les resssources de 1’organisation en « temps
réel ».

Il dégage, en fin de compte, trois grands types de managers dans la pratique des
entreprises qui doivent gérer les personnes, I’entreprise, le contexte, les relations et le
changement.

- Le manager de style calculateur exagérément analytique et formé pour cela dans

les écoles de commerce.

3 Valérie Wattelle, 2009, rapport sur Henry Mintzberg : intuition et art du management aujourd'hui,
CIRPP (CCIP), 59 pages 21X29

** Henry Mintzberg et Marie-France Pavillet, 2005, Des managers des vrais | Pas des MBA, un regard
critique sur le management et son enseignement, Paris, les éditions d’Organisations
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- le manager de style héroique plus ou moins « artistique » mais inefficace qui se
donne a voir comme « sauveur » dans une situation critique et qui s’en va dés qu’il
s’apercoit de son incompétence, avec un parachute dor¢.

Ces deux types de managers sont décrits dans le chapitre 4 de son ouvrage. Il est

sévere pour ces deux catégories de managers.

Pour Mintzberg, le management doit combiner l'art, le métier et la science de fagon
équilibré pour étre efficace. La formation en MBA privilégiant une seule composante,
la science, ne forme pas des managers mais des cadres spécialisés.

L'art est nécessaire car il permet la créativité qui stimule les idées. La science permet
l'analyse et les évaluations. Le métier concerne le domaine des expériences tangibles,
de la connaissance du terrain.

Le style calculateur privilégie la science. Le style héroique qui associe la science avec
l'art. Le style visionnaire qui mélange I'art, la science et I'analyse. Ce dernier style

caractérisant les entreprises a succes.

L'enseignement en MBA privilégie la science et l'analyse ce qui est plus simple a
enseigner puisque le métier et l'art nécessite de 1’expérience que les étudiants ne

possédent pas.

Ce sont surtout les deux styles de management dysfonctionnels pour l'entreprise: le

style calculateur et le style héroique qui sont pratiqués dans I’entreprise.

Le style calculateur mettra en avant la technique et le calcul numérique. Il se
focalisera sur les résultats financiers en s'accrochant aux chiffres. Ces managers

auront tendance a copier des stratégies car il leur manque l'inventivité pour innover.

La stratégie de ces managers consistera en l'achat et vente d'entreprise, en
restructuration. Ce type de manager ne voit que les faits et donc le présent en
synthétisant la réalit¢ par des indicateurs simple entrainant une connaissance

superficielle du passé qui empéche les visions pour l'avenir.
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Ces managers sont attachés au présent. En outre, ils auront des difficultés a coopérer
avec les autres car peu sensible a l'affectif. Pour l'auteur, cette attitude est

significative de 1'égocentrisme des MBA.

Finalement, le style calculateur va aboutir a la démotivation des collaborateurs et
entrainer une baisse des profits. Ce style perdure dans les secteurs qui privilégient les

produits et services de masse ou l'absence de qualité et I'innovation est possible

Quand au style héroique, il permet d'abord de satisfaire la demande des investisseurs
de maximisation de la valeur pour l'actionnaire.

La valorisation du style « héroique » conduit les dirigeants a concentrer tous les
pouvoirs afin d'améliorer les chiffres et le cours de bourse. Pour que les PDG-
managers agissent dans leur sens, les actionnaires les ont rémunéré en fonction de
leur performance et donc de la maximisation du cours de bourse.

Ceci a coupé les PDG du reste de 'entreprise du fait de leurs rémunérations élevées.
Ce qui a eu des conséquences sur le personnel par la mise en ceuvre de fusions

spectaculaires avec licenciements.

- Par contre le manager « engageant » que Mintzberg préfére a tout autre et décrit
dans le chapitre 9. Ce manager sait qu’il travaille désormais dans des organisations
congues comme des réseaux souples de travailleurs du savoir et que son rdle est de
les animer et pas seulement les planifier, les organiser, les coordonner et les contrdler
suivant la formule traditionnelle.

Ce sont des managers qui savent s’impliquer et s’engager en servant un peu de
modeles pour les autres membres de I’entreprise. Ils travaillent en contact étroit avec
le terrain. Ils écoutent beaucoup. Ils font confiance dans leurs ressentis et leur
intuition. Ils collaborent plus qu’ils ne controlent. Ils préférent les soins préventifs
aux traitements curatifs. Dans 1’optique de I’organisation-réseau, ils opérent partout

ou ils le peuvent et pas seulement d’une fagon hiérarchique. Leur slogan est du genre
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« Nous révons, donc nous faisons ». Ils sont attentifs a 1’énergie positive de leurs
9

collaborateurs.

Conclusion de cette partie

Le management a tent¢ de combler la crise accentuée a partir des années 80 par
I’effondrement des grands systémes idéologiques religieux et politiques. Les grands
prétres et rituels du management ont fleuri, avec le renfort spectaculaire de
I’ordinateur. On a pensé que I’entreprise pouvait devenir le seul référent moral d’une
société. Le manager a trouvé une opportunité extraordinaire pour diffuser sa croyance
en utilisant les outils informatiques. Il s’agissait, depuis toujours, de croire qu’on
pouvait réduire ’incertitude et rendre I’avenir prévisible. L'outil ordinateur a servi de
support de transformation pour distribuer les roles, enchainer les taches,
communiquer les informations, rendre responsable jusqu'au bout de la chaine de
décision. « La technique s'est imbriquée dans I'économique pour tisser un réseau de
pouvoir. Les chiffres parlent d'eux-mémes : 91% des cadres en France disent utiliser
les technologies nouvelles (informatique, minitel, télécopie, vidéo). Un rapport du
Ministére du Travail®® note que les écarts entre groupes sociaux face a l'utilisation de
l'informatique se sont réduits, mais qualifie de « veritable fossé » 1'écart qui sépare
les cadres des ouvriers. 7,3 millions de salariés en France utilisent I'informatique, et
9% des cadres déclarent n'utiliser aucune nouvelle technologie contre 80% des
ouvriers non qualifiés- le taux d'informatisation ne cesse de progresser, au rythme
annuel de 7%.

Le rapport ajoute que, loin d'étre un accessoire, I'ordinateur est employé au moins
trois heures par jour par la moiti¢ des utilisateurs, et que les nouvelles technologies
restent « un moyen et symbole du pouvoir de s'informer et de communiquer. » (Alain

Bron et Vincent de Gaulejac)’®.

* Ministére du Travail, L'usage des nouvelles technologies continue de s'étendre, , Premiéres
synthéses, mai 1994.

** A.Bron, V.de Gaulejac, La gourmandise du tapir, Desclee de Bouwer, Hommes et Perspectives,
1995
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Se parler et devenir participant aux réseaux d’information devient un leitmotiv des
grandes écoles de commerce”’.

On imagine de plus en plus que la machine permet de trouver 1'information nécessaire
a la compréhension du monde des managers : le progrés des ventes, les courbes de
satisfaction, les délais de livraison, les prix... mais aussi les présences du personnel,
ses absences, souvent son appréciation, les codes d'acces au pouvoir.

On pense, par extension, que l'informatique sera censée régler toute une série de
problémes de management : I'évaluation des performances d'équipe, la délégation de
responsabilité, la régulation des conflits, la synergie entre les individus. Comme le
remarquent les auteurs précités (Bron et De Gaulejac), « L'ordinateur devient l'outil
d'adhésion a une vision d'entreprise et d'identification a I'organisation. C'est sur lui
que le manager projettera ses propres contraintes, voire son idéal de société. »

Mais les offreurs d’informatique doivent s’aligner sur les décisions des dirigeants
d’entreprise en fonction des structures organisationnelles. La machine participe au
réve du management.

Les années 90 vont voir la fin du régne managérial. On constate de plus en plus que
Ce n'est plus la propriété du capital qui permet d'avoir le pouvoir dans l'entreprise,
mais le pouvoir sur 'organisation qui donne la maitrise sur le capital. Le capitalisme
patronal passe insensiblement au capitalisme managérial ou le management devient
un ¢élément important de la maitrise stratégique, avec des PDG managers par

opposition aux PDG fondateurs de sociétés, les deux coexistant.

Il y a de plus en plus confusion entre capitalistes et travailleurs de haut niveau.

Comme des poupées russes, les entreprises appartiennent de plus en plus a des
organisations qui appartiennent a des organisations, et ainsi de suite. Un maillage s'est
développé avec des personnes morales (établissements financiers, entreprises,
groupements d'entreprises, pouvoirs publics,...) et représente les intéréts non plus d'un

groupe d'actionnaires physiques, mais de réseaux informels, mouvants, difficiles a

*7 Eric Fay (E.M.Lyon), Vers un management délibératif. Pour un management ouvert a la parole de
I’homme dans la société de ’information, Cahiers de recherche, EM-Lyon, n°2001-08, en ligne
http://www.em-lyon.com/ressources/ge/documents/publications/wp/2001-08.pdf page vue le 24 aoft
2009
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identifier, actifs dans plusieurs pays en méme temps. Déja en 1992, le nombre de ces
transnationales (non financieres) a atteignait 37 000 et contrdlaient environ le tiers
des avoirs productifs détenus par le secteur privé dans le monde

Le stade ultérieur, en cours de préparation, est ['entreprise virtuelle qui pourrait bien
devenir, selon Business Week, « la plus importante innovation en matiere
d'organisation d'entreprises depuis les années 20 »*°.

Le manager a de plus en plus tendance a perdre le sens du social, fasciné qu’il est par
le pouvoir de I’informatique. Le développement des organisations ob¢it a d'autres
lois, d'autres parametres, d'autres exigences que le développement de la société. Il se
produit une divergence d'intérét entre le manager et le citoyen.

Avec les changements profonds des logiques de pouvoir, le « systéme managinaire »
(V. de Gaulejac, N.Aubert, 1991) est remis en question. Comme toute institution,
outre sa composante fonctionnelle, 1’entreprise crée et posséde une composante
imaginaire intégrant un ensemble de valeurs et de régles qui lui sont propres. De ce
fait, elle donne une certaine image d’elle-méme déterminante dans ses politiques
commerciales, mais elle est aussi producteur de sens et répond aux interrogations des
individus.

Par le «systtme managinaire » le contréle de la psyché individuelle est rendu
possible grace a une adhésion volontaire se réalisant par la connexion entre 1’univers
socioculturel de I’entreprise et la composante psychologique de I’individu. La
dimension symbolique est reprise par I’organisation qui substitue son langage a celui
des individus. La psyché de I’individu si elle est faible risque de plus en plus d’étre
absorbée par 1’entreprise.

Dans cet espace imaginaire, I’individu ne va pas travailler parce que cela est imposé
par I’entreprise, mais parce qu’elle permet a I’individu de se réaliser et de satisfaire
ses propres désirs par son travail ; néanmoins 1’individu est reconnu et gratifié tant

qu’il respecte le modele de comportement imposé par I’entreprise.

Les quatre podles qui soutenaient le socle de I’imaginaire sont de plus en plus

% John A. Byrne, Richard Brandt et Otis Port , «Les Etats-Unis entrent dans l'ére de l'entreprise
virtuell ey, in Busines Week, New-York; en frangais dans Courrier international, n°120, 18 Février
1993.
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contestés dans la pratique, et les managers eux-mémes n'y croient plus :

1. 'absence d'antagonisme entre l'intérét individuel et I'intérét de l'entreprise;

2. le travail, qui devait donner du sens;

3. l'entreprise, communauté qui devait étre un lieu de réalisation globale de soi-
méme, et pas seulement le lieu ou 1'on gagne de 1'argent. Bref, le lieu ou l'on pouvait
réussir son existence;

4. 'emploi, enfin, qui devait étre un facteur d'égalité, de reconnaissance et de sécurité.

De plus en plus, I'intérét de l'entreprise et 1'intérét de la société divergent. L'entreprise
n'est plus créatrice d'emploi, et le travail du manager conduit a des licenciement en
chaines. En raison des exigences de la compétitivité, les objectifs accrus de gains de
productivité se traduisent par des plans sociaux répétitifs. De surcroit, le sentiment

que l'engrenage n'aura pas de fin atteint les cadres qui constituent le moteur méme du
systtme managinaire. En plus de la perte d'emploi, 1'avenir dans une compagnie

devient fragile : le mot « carriere » a fait long feu. Le long terme pour faire carriere
dans les années 70 était dix a quinze ans, il est devenu maintenant deux ans, pas plus.
L'entreprise se dualise. Les winners (gagnants) engendrent sans cesse des « loosers »
(perdants)®®. Le développement de l'excellence et de la compétitivité produit sans
cesse de I'exclusion. « Autour d'un noyau d'élites contentes d'elles-mémes graviteront
le personnel aux emplois non qualifiés, répétitifs, mal payés, mal protégés, puis les
sous-traitants, puis les petits boulots, puis les chomeurs, puis les RMlIstes avec leur
cortége de situations précaires » (Bron et De Gaulejac, 1995). Le systéme
productiviste li¢ a la pure logique de marché ne sert que les catégories sociales les

plus solvables et rejette les autres.

Plus encore, I'entreprise traverse une crise du sens. Le retour en force des valeurs du
capital -l'injonction du profit avant tout - a balayé le culte de l'entreprise. Les
contradictions sont trop fortes entre 1'idéologie/utopie que proposait l'entreprise

managériale et la réalit¢ d'aujourd'’hui. L’adhésion n’est plus au rendez-vous. La

** Nicole Aubert (éd), L'Individu hypermoderne, Sociologie clinique, Editions Erés, Ramonville Saint-
Agne, 2004, 319 p.
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confusion entre le travail mesuré et le désintéressement demandé est trop forte, si
bien que les individus ont tendance a remplacer leur attitude rigide d'antan par une
flexibilité non convaincante.

On constate également 1’augmentation du stress sans précédent dans 1’entreprise. Ces
derniéres années, on a vu le nombre de suicides de cadres s’amplifier. L'antagonisme
entre 'intérét individuel et I'intérét de 'entreprise est intériorisé par les managers et la
contradiction, de plus en plus forte, est repoussée a l'intérieur de la sphere
psychologique individuelle. Le symptdme de cette contradiction majeure est le stress
et ce phénomene devient massif. Quand on sait que 40 a 50% des cadres souffrent de

cette maladie™, le phénoméne n'est plus individuel, mais social.

22. Une définition ouverte du « management émancipant »

Il nous faut maintenant aborder de front le concept de « management émancipant ».
On a vu que celui de « management » faisait largement probléme.

Il parait évident, dans les ouvrages édités sur la question, que le « management » est
presque toujours discuté a partir de la gestion des grandes organisations, aux
entreprises commerciales ou industrielles, aux administrations d’une certaine
importance.

C’est d’ailleurs le reproche que nous faisaient nos collégues de structures
d’enseignement plus professionnel et de second cycle lorsque nous parlions de
« manager du XXlIe siecle » dans le cadre du CIRPP. En quoi ce concept pouvait-il

donc les concerner, ils n’étaient dans le cas d’HEC ou de ESCP-Europe ?

Le management pour tous

Je suis d’un avis contraire. D’emblée, je propose que nous parlions de
« management » pour toute activité humaine qui met en rapport un individu avec
d’autres personnes quelque soit le niveau hiérarchique ou organisationnel ou il se
trouve. Ainsi un chef d’équipe doit développer des compétences de « manager ». De

méme un chef de famille, homme ou femme. Un directeur d’école et méme un simple

40 Actes de 21me Colloque International « Stress, Santé et Management », LOGOS, 1992
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instituteur. Evidemment un responsable d’un département d’enseignement supérieur,
comme j’en ai fait ’expérience pendant six années a 1’université de Paris 8.

Le manager est toujours, peu ou prou, dans une position d’autorité instituée, méme
dans une petite structure organisationnelle (par exemple dans une famille, le parent
qui posseéde ’autorité parentale, peére ou/et mere, est les « manager » de la famille).
C’est ce qui le distingue du simple leader et de son « leadership », son influence sur
un groupe. Il en posséde, néanmoins, tous les attributs.

De méme que Fritjof Capra, dans La sagesse des sages, prétendait ne pas pouvoir
discuter de I’étre humain parce qu’il était un scientifique, ce a quoi Krishnamurti lui
répondait qu’avant d’étre un scientifique il est un étre humain, un manager est avant
tout un étre humain, avant d’étre un « manager ». Mais le reconnait-il vraiment dans
le champ de conscience professionnelle ou il se situe aujourd’hui ?

Toute la question part de 1a, notamment dans ’optique d’une approche « orientale »
du management car la vision «occidentale » a réduit considérablement cette
reconnaissance capitale de la fonction de manager. L’Occident détermine 1’influence
d’une personne en fonction de sa place d’autorité instituée dans une structure,
souvent confirmée par un niveau de diplome, notamment en France. L’Asie
traditionnelle part toujours des qualités ontologiques d’une personne singuliére
comme « homme de bien » pour en reconnaitre la valeur, méme et surtout pour les
« mandarins » conseillers du prince. Un empereur, lui-méme, pouvait étre mis en
question s’il ne correspondait plus a cette qualité éthique. C’était souvent comme
cela, dans la Chine ancienne, qu’une dynastie en remplagait une autre*'. On
comprendra facilement que le choc culturel soit difficile a assumer chez les managers
peu formés a I’interculturalit¢é comme le montre un article de Sylvie Chevrier des

Amis de I’Ecole de Paris en 1996%. Dans son livre issu d’une thése de doctorat sous

*1 Un certain nombre d’ouvrages « asiatiques » ont été publiés ces derniéres années pour nous
interroger sur un autre style de management. Par exemple Chloé Ascencio, Manager en Chine : les
managers francais vus par leurs collaborateurs chinois, Paris, L’Harmattan, 2007, 143 pages. Sophie
Faure, Sagesse chinoise, mettez du chat dans votre management : savoir bouger, sauter, atterrir et se
relever, Paris, Editions d’organisation, 2007, 211 pages. Sophie Faure, Manager a I’école de
Confucius, Paris, Editions d’organisation, 2003, 416 pages. André Chieng, La Pratique de la Chine,
Paris, LGF, préface de Francois Jullien, 2007, 316 pages. Korsak Chairasmisak, Enseignements d’un
dirigeant asiatique : Sagesse et efficacité, Paris, Editions d’organisation, 2005, 175 pages

s Sylvie Chevrier, Le management des projets interculturels ; entre le réve du melting pot et le
cauchemar de la Tour de Babel, Séance des Amis de I’Ecole de Paris, 5 janvier 1996,
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ma direction, Bernard Fernandez, éclaire bien les interférences culturelles et les

transformations d’attitudes chez les personnes ayant séjournées en Asie (Inde et

Chine)™®.

Mais qu’est-ce qu’un étre humain ?

C’est avant tout un étre qui fait totalement partie du Réel.

Qu’est-ce que le Réel ? Comment le définir ? En quoi différe-t-il de I’imaginaire ?

Ce théme de réflexion est trés important. Je pense méme que l’on ne saurait
commencer a penser, en sciences humaines, sans commencer par préciser trois
notions-clés : le Réel, le Symbolique et I’Imaginaire que Jacques Lacan a proposé de
distinguer selon sa propre conceptualisation, mais en les complétant par une
perspective empruntée a la sagesse orientale et a la science contemporaine des hautes
énergies comme le fait ’astrophysicien contemporain d’origine vietnamienne Trinh

Xuan Thuan dans son dialogue avec Matthieu Ricard**.

Jévite, au maximum, de mettre des majuscules aux concepts que j’emploie. Trop
d’auteurs, principalement ceux qui explorent la vie intérieure et spirituelle, abusent
des majuscules. Graf Diirckheim, par exemple, est de ceux-la. Toutefois je

maintiendrai la majuscule uniquement pour le Réel. Je vais expliquer pourquoi.
Du Réel
Pour moi, le Réel peut étre défini comme « tout ce qui est » sans commencement, ni

fin. Dans sa nature profonde, nous n’en savons rien. L’univers, par exemple, congu

comme Réel, est défini par les physiciens comme constitué de 95 % de matiére et

http://www.ecole.org, Ecole de Paris du management - 94 bd du Montparnasse - 75014 Paris

tel : 01427940 80 - fax : 01 43 21 56 84 - email : ecopar@paris.ensmp.fr -

* Bernard Fernandez, Identité nomade, Paris, Anthropos, Economica, 2002, 280 pages. Voir son
résumé de thése http://www.barbier-rd.nom.fr/ResumThBF99.html

* Matthieu Ricard, Trinh Xuan Thuan, L’infini dans la paume d’une main, le moine et
l’astrophycicien, Paris, Pocket, 2002, 399 pages
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d’énergie (noires) de nature inconnue. Les 5% restants ¢tant de I’énergie-matiére
baryonique (molécules, atomes) dont seule 10% est « visible », soit 0,5% de la

totalité du Réel.

Sous cet angle, ce que chacun de nous « est », en tant qu’il résulte de ce Réel depuis
I’origine des temps, est une grande inconnue. On peut imaginer que le Réel-Monde
(R-M) dans son fond est de I’ordre du magma comme le pense Cornelius Castoriadis,
a partir duquel on peut toujours extraire des strates ensemblistes-identitaires

rationnelles mais qui n’épuisent jamais le sans-fond du magma.

Pour ma part, sans doute influencé par les sagesses de la Chine ancestrale et de la
physique des particules d’aujourd’hui, je considére que ce Réel-Monde (R-M) est de
I’ordre d’un Vide plein d’énergie en permanent mouvement de structuration,
déstructuration, restructuration.

Il se peut que, dans notre sphére de perception, 1’étre humain soit un point-clé de
I’évolution, non seulement de la vie, mais également de la maticre-énergie en tant
qu’elle se développe dans le temps et I’espace (qu’elle crée en méme temps) dans un
processus d’auto-hétéro-éco-organisation complexe. A certains stades de cette
complexification, le R-M constitue des structures dynamiques dotées de facultés
inédites d’émergence. Il en va ainsi de I’étre humain avec son cerveau tri-unique
¢laboré par 1’évolution du vivant. Parmi ces facultés émergentes, nous trouvons sans
doute la parole, la raison, I’imagination mais également la contemplation ou
méditation. C’est ainsi, en tout cas, que je me référe comme Trinh Xuan Thuan au
« principe anthropique » qui m’écarte d’un postulat 1ié¢ au hasard dans I’interprétation
de la cosmogénése sans pour autant croire a 1’influence d’un « dessein intelligent »
d’un dieu créateur. Philosophiquement, le postulat que j’accepte est proche d’une
« spiritualité laique » développée par André Comte-Sponville dans son livre « I’esprit

de Pathéisme »™*.

* André Comte-Sponville, L’esprit de I’athéisme. Introduction a une spiritualité sans Dieu, Paris,
Albin Michel, 2006, 221 pages
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Par sa nature totalement inconnue, on peut faire I’hypotheése que le Réel-Monde se
constitue en un nombre infini de « niveaux de réalité » (Basarab Nicolescu) qui
permettent de comprendre que des logiques différentes et contradictoires coexistent
lors d’un méme aspect de la réalité.

Ainsi la logique de I’identité, de la non-contradiction et du tiers exclu d’Aristote, si
habituelle a notre mode de pensée en Occident, peut s’appliquer en général a ce que
I’on pergoit dans la vie courante. Mais les physiciens des hautes énergies, en
mécanique quantique, savent que sous 1’apparence des choses régie par cette logique,
la réalité subatomique, le « réel voilé » de Bernard d’Espagnat, est différente et ne
peut se comprendre, en partie, que par la mise en ceuvre de la logique du tiers inclus
(par exemple la conception de la particule élémentaire conjointe a 1’onde de
probabilité ou encore le principe de non-séparativité des éléments au niveau sub-

quantique)

Dans le domaine psychologique et spirituel, de la méme manicre, rien n’empéche de
penser que certains étres qui ont su reconnaitre en eux-mémes une faculté méditative
de reliance a ce Réel-Monde, par ce que les chercheurs en neurophysiologie du
cerveau nomment « le module de Dieu », une zone cérébrale a la jonction de 1’aire
temporo-pariétale, entre les lobes frontal, pariétal et temporal46, percoivent, voient,
littéralement, sans passer par le concept ou I’image, une autre nature de 1’étre au
monde. Krishnamurti nomme cela I’intelligence ou la vision pénétrante.

Ces étres, bien que vivants dans notre monde quotidien, sont également dans une
autre monde au sens ou ils voient d’autres niveaux de réalité qui interférent avec
notre niveau habituel de perception, et qui leurs paraissent plus épanouissants pour
I’étre humain tendu vers la joie.

Ils atteignent ce que j’ai appelé « apprendre au fond de soi»*. Il s’ouvrent & la
pensée complexe et, surtout, a un regard du toujours neuf li¢ a I’'imprévu radical de ce

qui est.

* Le monde des religions, janvier-février 2008, pp 5-11
7 René Barbier, Apprendre au fond de soi, Le journal des chercheurs, 2005, http://www.barbier-
rd.nom.fr/journal/article.php3?id_article=452 page vue le 19-10-2009
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L’ouverture sur I’'imprévu

En effet, le Réel-Monde n’arréte pas de produire de I’imprévu, du non-connu, du non-
¢tabli dans notre vie quotidienne. C’est une source d’angoisse permanente pour 1’étre
des certitudes.

On peut méme dire que I’imaginaire social (créateur) chez Cornelius Castoriadis est
une manifestation de cet imprévu du R-M qu’il nomme le « Chaos-Abime-Sans

Fond ».

Sous cet angle, le R-M par I’imaginaire social, engendre continuellement au cours de
I’historicité des sociétés et des cultures humaines, de nouvelles consciences
collectives qui ne sont pas des idéologies mais de nouvelles créations sociales-
historiques. Ces consciences collectives sont de 1’ordre de la mutation et non de
I’évolution. Elles portent un regard neuf et autre sur le monde. Elles entrainent des
effets soudains absolument inimaginables dans un temps antérieur. Pour Castoriadis,
ce fut le cas, dans la Gréce antique, avec 1’avénement de la démocratie. Peut-étre fiit-
ce le cas lors de la « période axiale » de I’histoire selon Karl Jaspers (VI-Ve siecles
avant Jésus-Christ) avec la naissance relativement a la méme époque de sages comme

Bouddha, Lao Tseu, Zarathoustra, les penseurs pré-socratiques.

Se peut-il qu’en ce siecle de tous les dangers, le XXIe siecle, nous soyons également
face a une telle mutation de conscience collective ? Je le pense vraiment, a partir de
certains faits de compassion de grande ampleur, sous les catastrophes et tyrannies
multiples et malgré les thuriféraires innombrables qui, au contraire, imaginent a
travers le désenchantement du monde etla fin du religieux et I’essor mondial du

« Divin Marché » (DR Dufour) la dégénérescence généralisée de nos sociétés.

Quelles sont les relations entre ce Réel-Monde, I’imaginaire et le symbolique ?

Par le truchement de 1’imagination, 1’imaginaire se constitue. C’est a la fois une
9

source, un processus et un résultat (I’imaginaire effectif) comme jeu de 1’activité
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cérébrale sur et a partir de son environnement. Nous vivons d’abord dans un monde

d’images, avec nous-mémes et dans notre relation aux autres et au monde.

Imaginer, c'est se représenter quelque chose, ce qui implique une dérivation par
rapport au jeu immédiat des sensations et une association de la mémoire. Imaginer
c'est également juxtaposer, combiner, articuler et synthétiser des images ou des idées
pour les reproduire en les figurant ou pour en tirer des rangements ou des

arrangements différents.

Mais, d'une maniére encore plus radicale, imaginer, rappelle Jacques Ardoino en
suivant C. Castoriadis, c'est « créer, en fonction de l'expérience acquise et actuelle,
autre chose que ce qui était déja la , préexistant, disponible ou encore ignoré ». Il
s'agit d'une véritable mise en acte d'une capacité de création et d'invention qui opere
une rupture avec l'ordre établi de la symbolisation habituelle. Nous pouvons dire que
l'imagination est la mise en oeuvre, dans ce cas, d'une « sensibilité généralisatrice »
complétement reliée au réel, a la Nature qui advient par son truchement créateur. Pour
l'artiste par exemple, « I'imagination désigne alors cette motricité secrete et pourtant
manifeste par quoi l'idée devient nature en s'exprimant par le langage des
mains...C'est en quoi 'artiste est une force de la nature : son imagination l'accorde a la

Nature qui agit dans sa nature. » (Mikel Dufrenne)

Le Symbolique n'est jamais que I'écume du mouvement permanent des vagues d'un
imaginaire océanique qui, dans ses grands fonds, se confond avec le réel. Détacher le
signifiant du signifi¢ pour en expliquer la structure, c'est croire que le tourbillon dans
la riviere est une entité¢ séparée de celle-ci et plus encore de I'eau qui la constitue
fondamentalement. C'est une illusion d'optique qu'a opérée pendant longtemps la
pensée formelle, objectiviste et anti-existentielle en sciences humaines. Le mot
« sang » ou le mot « soleil » ne sauraient étre détachés de leur dimension imaginaire
et de leur potentialité symbolique dans une culture donnée, excepté pour le sage non-

dualiste, transpersonnel et transculturel, pour qui « ce qui est » demeure inchangé au
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cceur d'un mouvement incessant de formes toujours nouvelles et aussitot détruites,

d'instant en instant.

Néoténie spirituelle
Un étre humain est surtout un étre en devenir doté de ce je nomme une « néoténie

spirituelle ». C’est a dire qu’il est né «inachevé », non seulement en tant que

nourrisson, comme le soulignent les théses fondatrices de Louis Bolk, de Georges
Lapassade naguere et de Dany-Robert Dufour aujourd’hui, mais également, en tant
qu’adulte, sur le plan d’un inaccomplissement spirituel, position évidente dans les
traditions philosophiques asiatiques pour lesquelles la « nature de Bouddha » réside
en chaque étre humain mais doit étre réalisée™.

Pour Dany-Robert Dufour le besoin de croyance qu'on retrouve toujours et partout
chez les hommes trouve une raison dans le « réel » a cette propension irrésistible a
s'aliéner a 1'Autre. L'homme, en tant qu’étre inachevé tire le divin de ce manque dans
sa nature, évoqué par tant de penseurs de Platon a Lacan. Pour opérer sa
subjectivation, il a besoin d'inventer des étres surnaturels auxquels il veut croire
comme s'ils existaient vraiment.

L'auteur s'interroge en examinant ces figures historiques du divin qui vont du Totem
au Peuple et au Prolétariat en passant par la Physis des Grecs et bien sir, le Dieu des

monothéismes™.

Mais que se passe-t-il quand, comme aujourd'hui, on assiste a la « mort de Dieu »,
annoncée par Nietzsche il y a un sieécle. L'étre humain, s'il n'est plus aliéné a un
Autre, est-il désormais condamné a la surenchére désespérée et désespérante des
fondamentalismes, a la dépression face a un monde désymbolisé ou encore a la
tentation de se recréer, mieux achevé, avec l'appui des technosciences ? Sommes-
nous ainsi en marche, au milieu du chaos religieux et de la déprime galopante, vers

une post-humanité ? L'espece humaine est-elle méme radicalement menacée ? Des

48 René Barbier, achévement, inachévement, accomplissement, communication au colloque
Lapassade, université Paris 8, 2009, a écouter sur le web http://www.barbier-
rd.nom.fr/accomplissement.RB.aif

49 Dany-Robert Dufour, On achéve bien les hommes - De quelques conséquences actuelles et futures
de la mort de Dieu, Paris, Denoél, 2005, 351 pages
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questions cruciales qu'on ne saurait examiner sans parcourir des champs de
connaissance trés divers : l'anthropologie, I'histoire, la philosophie politique, mais
aussi l'esthétique et la psychanalyse.

A mon sens, ’étre humain est un brouillard et un flux d’énergie (le Qi des Chinois)
hautement organisé¢ en fonction d’un principe de complexité croissante, sous les
innombrables structurations et déstructurations qu’il engendre. Cette énergie est
puissance créatrice et destructrice. Sa nature nous est inconnue. Elle est sans
commencement ni fin, méme si, & un niveau ¢lémentaire, elle parait naitre et mourir.
Mais ce qui nait et ce qui meurt dans ce qui est observé, est avant tout une structure
dynamique, processuelle, d’auto-éco-organisation d’une infinit¢ d’éléments en
interdépendances et en interactions, qui constituent le vivant et dont la déliance
s’ouvre sur la mort individuelle.

L’énergie est une mais elle engendre une infinité de formes de la plus simple a la plus
complexe. A un certain niveau de complexité, I’énergie organisée engendre une
nouvelle capacité émergente et totalement « autre ». L’imagination fut un exemple,
sans doute, de cette émergence, comme la raison ou la méditation, chez 1’étre humain.
La méditation comme €mergence est encore largement ignorée de la plupart des
humains développés. Mais depuis des millénaires certains individus I’ont vécue et ont
découvert par 1a méme le sens profond de la réalité¢ ultime. La sagesse asiatique
proclame que tout étre humain en est capable. Pourquoi le devenir de 1’énergie
entraine-t-il cette compétence méditative qui, elle-méme, fait ressentir la Pleine
Conscience de 1’'unité sous la diversit¢ et la puissance bouleversante de la
compassion ?

L’énergie est-elle dotée intrinsequement de cette potentialité ?

Faut-il s’interroger plus avant et en chercher les raisons par une interprétation
transcendantale comme le fait la métaphysique et la théologie occidentales ? Est-elle
le résultat d’une création du Monde a I’origine par un Dieu tout-puissant qui s’est
incarné dans une figure humaine comme le proclame le christianisme ? Le Monde
est-il le fruit pourri d’un dieu malade que le véritable dieu regarde d’un ceil
indifférent comme dans la pensée gnostique ? Ou bien doit-on en rester a

I’observation directe de ce qui est et advient sans vouloir imaginer ce qui fut ou ce
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qui sera ou devrait étre comme le suggere aussi bien Krishnamurti que la pensée
chinoise ou méme la sagesse sans dieu des stoiciens d’Athénes décrite par Maria
Daraki’® ? Tout porte & penser que la posture philosophique de 1’Orient sur le monde
et I’énergie est la plus convaincante, méme si ’insistance sur [’harmonie préétablie
dans le cosmos, tres prégnante dans la pensée traditionnelle, reste problématique pour
I’homme moderne.

Dans ce cas il s’agit toujours de savoir ce qui bloque le circuit de I’énergie a
I’intérieur du corps humain individuel comme du corps social. C’est le sens de
« nourrir sa vie » (Frangois Jullien) de la pensée chinoise’'. L’émancipation consiste
alors en ce processus d’élucidation permanente a la fois sur les blocages au niveau
personnel comme au niveau social et a trouver les moyens de les résoudre. Cela
implique une éducation d’un autre type que celle proposée aujourd’hui fondée sur
I’utilisation superfétatoire de 1’énergie. Une éducation de 1'épreuve plus que de la
preuve ; Un travail de lucidité sur ce qui est en fonction de la compréhension d’une
pensée sans garants métasociaux.

Dans son développement personnel, 1’étre humain est toujours en devenir. Il est
inachevé. Plus il prend conscience que ce devenir fait partie a la fois de la société et
de I'univers, tout en rétroagissant sur eux, plus il devient sage.

Mintzberg emploie plusieurs fois le mot « sagesse », mais il ne le définit pas, il reste
trés flou sur son contenu.

Ce processus de « devenir-sage » est permanent et sans fin. Il continue, aprés la mort
individuelle, au niveau de I’espeéce humaine. La culture avec ses droits et ses devoirs,
constitue a la fois son garde-fou (en cela la psychanalyse a une raison d’étre) devant
la destructivité potentielle de 1’étre humain, mais aussi une marche dans 1’évolution
de ’humanité vers plus de complexité. Profondément enracinée, la culture est une
mince pellicule symbolique a la fois trés résistante et infiniment fragile. La culture
possede des facettes trés diverses souvent étonnantes et dérangeantes, dont on ne peut
savoir I’influence, en derniére instance, sur le devenir de I’humanité. Au fil des

années et des siecles, elle devient de plus en plus et de mieux en mieux métissage des

> Maria Daraki, Une religiosité sans dieu. Essai sur les Stoiciens d’Athénes et Saint Augustin, Paris,
La Découverte, 1989, 222 pages
3! Frangois Julllien, 2005, Nourrir sa vie. A I'écart du bonheur, Paris, Seuil
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valeurs et des formes de socialités généralisées au sein de notre Terre-patrie dont
parle Edgar Morin et Anne-Brigitte Kern™.

Prise dans la temporalité tragique de notre époque et de ses enjeux urgents de survie,
nul ne sait si la culture contemporaine aura le temps de fonder un cadre symbolique et
démocratique pour éviter le désastre final, I’élan vers « I’abime » (E.Morin)™.

Le manager émancipant sous cet angle est un « résistant » a la catastrophe annoncée.
C’est un étre humain digne de cette culture qui ceuvre pour lui donner vie, force et
enrichissement continu vers plus de complexité subtile, a tous les niveaux ou il exerce
une influence dans la vie.

Manager devient un acte de sagesse humaine en toute connaissance de cause. Il
demande certes des compétences techniques, susceptibles d’étre critiquées, et
soumises au regard exigeant de I’éthique, mais beaucoup plus une ouverture a
I’écoute, a 1’observation a la relation, a I’intelligence de la complexité et du contexte,

a la reliance a la fois psychologique, sociale et historique.

Le terme « émancipant » a besoin d’étre précisé.

Dans mon esprit il fait référence aux dix principes-clés que je reconnais et interprete
dans la pensée spirituelle asiatique. Notons que I’ouverture aux modes de pensée des
autres civilisations que la notre — 1’Occidentale — devient une nécessité aujourd’hui
comme on le reconnait enfin dans un dossier spécial de la revue Philosophie-
Magazine de septembre 2009 (n°32)>".

Cette partie sera ici simplement esquissée car elle fait 1’objet depuis longtemps d’un
travail de longue haleine encore inachevé qui s’appuie sur une abondante
bibliographie que le lecteur trouvera en partie sur le NET™,

1 - Le principe de globalité harmonieuse de 1’énergie

32 Edgar Morin, Anne-Brigitte Kern, Terre-patrie, Paris, Seuil, 1996, 220 pages

53 Edgar Morin, 2007, Vers [’abime ?, Paris, L’Herne, 181 p.

>4 Philosophie-Magazine, 2009, Quitter 1’Occident. Le tour du monde de pensées d’ailleurs, n°32. Le
philosophe Roger-Pol Droit a fait paraitre sous sa direction deux volumes sur la question intitulés
Philosophies d’ailleurs, chez Hermann, 2009

> René Barbier, bibliographie générale sur la pensée chinoise, sous le lien http:/www.barbier-
rd.nom.fr/bibliometischine.html (29-08-2009)
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D’emblée la perception des choses et des étres du monde est référée a un ensemble
qui les englobe et qui est soumis a une énergie (Qi) qui se déploie sans
commencement ni fin d’une fagon, en fin de compte, harmonieuse.

2 — Le principe de régulation

Tout se joue dans une relation de discernement avec le premier principe. L’étre
humain agit dans son monde suivant un esprit de « juste milieu » qui n’est pas le
milieu quantitatif mais une appréciation de 1’équilibre nécessaire entre deux principes
actifs yin et yang régissant la dynamique du monde.

3 — Le principe de confiance

La confiance est donnée d’emblée en fonction du premier principe. Le Chinois fait
confiance dés qu’il a reconnu la valeur de son interlocuteur d’une fagon intuitu
personae.

C’est pourquoi le contrat écrit n’est pas nécessaire car trahir, en affaires, conduit
I’individu a perdre la face et surtout a faire perdre la face a tout son clan. Par contre
on ne peut pas substituer facilement, en Chine, une personne a une autre, méme si elle
représente une organisation surplombante. En Occident, on commence a se
préoccuper de ce type de relation dans les rapports humains et sociaux’’.

4 — Le principe de relation et d’interdépendance

Tous les éléments du monde phénoménal sont en interconnections permanentes. Tout
doit s’apprécier par une juste compréhension de la relation qui unit I’élément a la
totalité. Certains sages du bouddhisme parlent de « reliaison » (Kalou Rinpoché) ou
encore proposent le terme d’ « inter-&tre » (Thich Nhat hanh).

5 — Le principe d’emboitement hiérarchique

Il est spécifique a la pensée asiatique issue de la Chine. Du Cosmos a I’individu
inscrit d’une fagon inéluctable dans un groupe (famille), une hiérarchie est constituée
suivant un ordre fondamental que tout étre doit respecté. Traditionnellement, le roi
agit avec ses sujets avec bienveillance, respect et dignité en respectant les « lois du
Ciel », c’est-a-dire le premier principe. De méme dans la famille pour le pere de

famille a 1’égard de sa femme et de ses enfants et jusqu’a la propre évolution

% Albert Ogien, Louis Quéré, s.dir, Les moments de la confiance. Connaissance, affects et

engagements, Paris, Economica, coll. Etudes sociologiques, 2006, 233 pages
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spirituelle de la personne, et réciproquement la « piété filiale » (xiao) pour les
enfants. Un penseur coréen du XVle siecle Yi I. Yulgkok, dans son Anthologie de la
sagesse extréme-orientale, distingue ainsi trois grandes parties : culture de soi,
famille et gouvernement des hommes®’.

Certes ce principe, pour un Occidental, est souvent remis en question. Il doit étre
appréci¢ aujourd’hui en fonction de ce que Cornelius Castoriadis nomme « le
principe d’autonomie » qui veut qu’un individu ou un groupe accepte une limite a la
toute puissance de son propre désir au profit du devenir de tous.

6 — Le principe d’ordre et de discipline

Il résulte du principe précédent et de 1’influence du premier principe dans les divers
paliers en profondeur de la réalité sociale. L’Asie craint le conflit et la dysharmonie
par dessus tout™®. Tout est fait pour que le sujet introjecte les injonctions de la pensée
chinoise a partir d’une cosmologie englobante. Le Sage se conduit en « homme de
bien » (junzi) qui respecte les rites non seulement dans la forme mais avant tout dans
I’esprit. Ce qui ne ’empéche pas de dire ce qu’il a a dire lorsque le premier principe
n’est pas respecté par les puissants. La classe lettrée des mandarins en Chine
traditionnellement avait pour fonction de proposer des « remontrances » a I’empereur
défaillant™. Cela leur a valu souvent la décapitation.

7 — Le principe de méditation

C’est sans doute le principe le plus affirmé dans la pensée asiatique, aussi bien en
Inde qu’en Chine, en Corée ou au Japon. D’innombrables ouvrages traitent de la
question. Je trouve que c’est Krishnamurti qui en parle le mieux avec le minimum de
vocabulaire technique®. Matthieu Ricard, chercheur en génétique cellulaire, fils du
philosophe Jean-Francois Revel et interpréte du dalai lama en France, récemment, a
présenté une argumentation sérieuse sur la méditation a partir de la tradition du

bouddhisme tibétain®'. Tout le monde (occidental) peut les comprendre, ce qui ne

*" Yulgkok Yi 1., 2009, Anthologie de la sagesse extréme-orientale, préface de Philippe Thibault, ed.
AutresTemps

*¥ Ivan P. Kamenarovic, 2001, Le conflit, perceptions chinoise et occidentale, Paris, Cerf, La nuit
surveillée, 147 p.

 Léon Vandermeersch, 1994, L institution chinoise de remontrance, Etudes chinoises, vol. XIII, n° 1-
2, printemps-automne.

%0 Krishnamurti, 1997 (USA1995), Le livre de la Méditation et de la Vie, Paris, Stock, poche, 397 p.

%! Matthieu Ricard, 2008, L art de la méditation, Parus, NIL, 154 p.
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veut pas dire réussir a pratiquer réellement ce qu’ils disent. Effectivement la
méditation implique un bouleversement radical de la vision habituelle et superficielle
du monde. Il s’agit ni plus ni moins de replacer le concept et la raison a sa juste place,
sans I’abolir certes, mais non essentielle a I’émergence dans la pleine conscience, de
la réalité ultime de ce qui est. La méditation « sans objet » est celle qui va la plus loin
par disparition de toute idée et de toute image dans ’esprit pour laisser une vacuité
faire son effet ontologique.

8 — Le principe de transformations silencieuses

Le terme de « transformation silencieuse » a été proposé¢ par Francois Jullien dans un
livre récent®. Il s’agit de comprendre se qui se déroule en permanence lors du
« proces » du monde. Rien ne reste immobile, tout change mais souvent d’une fagon
imperceptible, suivant I’ordre des choses et une dialogique des ¢léments. Le Sage
connait ce processus et le suit avec respect et d’une maniére non-attachée, quelque
soit I’événement, heureux ou malheureux a premiére vue, qu’il rencontre.

9 — Le principe pragmatique d’efficacité

La pensée chinoise n’évolue pas dans I’abstraction mais dans la pratique quotidienne.
Ce qui compte pour elle c’est I’efficacité de I’action menée par le silence, la parole ou
par les actes.

Frangois Jullien a donné son interprétation de cette notion pour lui essentielle a la
compréhension de la culture chinoise®.

10- Le principe de sagesse

C’est la résultante des principes précédents compleétement assumés et réalisés. Un
sage est « sans idée » comme 1’affirme Frangois Jullien®. Il évolue dans le présent

. , . . .65
instantané, sans attachement et sans projet a priori. Il est au cceur d’une

62 Frangois Jullien, 2009, Les transformations silencieuses. Chantiers 1, Paris, Grasset, 198 p.

% Frangois Jullien, 1992, La Propension des choses. Pour une histoire de [’efficacité en Chine, Seuil,
Paris

% Francois Jullien, 1998, Un sage est sans idée ou I’autre de la philosophie, Seuil, Paris

% On trouvera dans une recueil de Hai Ja Bang (calligraphies), présenté par Charles Julliet et traduit
par Sunmi Kim, Les Mille Monts de la lune : poémes de Corée, Albin Michel, 2003 et sur le NET en
format audio une suite de poémes issus de la pensée spirituelle coréenne qui exprime assez bien cet
état d’esprit du sage asiatique : http://www.barbier-rd.nom.fr/poemescoreens. WMA

Les poémes réunis ici ont été composés au long des siécles par des moines bouddhistes coréens. En
Corée, comme en Chine et au Japon, les moines s'exprimaient par la calligraphie, la peinture, la poésie,
ou bien encore en pratiquant les trois car 'art était un support a la vie spirituelle.

Empreints de « l'esprit de la Voie », ces poémes, concis et dénués de toute fioriture, restituent des
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constellation sémantique qui a une force énergétique chez lui et que nous pouvons

. . . 66
schématiser par le graphe suivant™ :

ELEMENTS DE SAGESSE CHINOISE

Confucius (Kongzi)
Menciug (Mengzi)
Etat rite (Li)
Ren, Fadeur
Famille
Cujture
5 éléments (bois,
métal, u,'t‘cu, terre)
L »
A Procés
Détour
\ SAGESSE
CHINOISE
Wu Wei / v \s Yin/Yang
Yi Kling
Ordre » Désordre
ouddhisme chinois (Chay)
a Qi
Natyre
Spontahéité
Harmonie
Tap

Lao Tsew(Laozi)
Tchouang Tseu (Zhuangzi)
Lie Tseu (Liezi)

René Barbier (2008)

instants, livrent l'essence de ce qu'ont vécu ces moines pour lesquels la nature était une présence
familiére et bienfaisante.

Dés son adolescence, en partie sous l'influence du bouddhisme, Hai Ja Bang s'est orientée dans la voie
de la recherche intérieure. Offrant une sensation de paix, d'ordre et de sérénité, les oeuvres et
calligraphies présentées dans ce « Carnet » sont le reflet de sa quéte de lumicére.

6 René Barbier, 2000, Sagesse chinoise et éducation, communication au Colloque du R.Y.E.
(Recherche sur le Yoga dans I’éducation), Sagesses anciennes et innovations en pédagogie, UNESCO,
en ligne sous le lien http://www.barbier-rd.nom.fr/SagChinUNESCO.html
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Ainsi le terme émancipant doit se comprendre en tenant compte d’une autre fagon de
voir le monde qui appartient beaucoup plus a la culture orientale traditionnelle.
Certes, je ne méconnais pas que cette culture a toujours été métissée et
qu’aujourd’hui elle change encore plus vite que par les siecles passés, comme le
souligne d’ailleurs souvent Anne Cheng, particulierement critique a 1’égard de tout
immobilisme et imaginaire qui toucheraient la pensée chinoise en la fixant dans la
tradition.

Néanmoins, les données essentielles de la pensée chinoise traditionnelle, notamment
dans ses trois composantes : bouddhisme, confucianisme et taoisme, sont désormais
largement passées en Occident et influencent plus qu’on ne le pense I’imaginaire, les
individus et les groupes appartenant a la culture décisionnaire.

C’est pourquoi il faut se résoudre a parler de management « émancipant » et non

« émancipatoire » pour deux raisons.

- le terme « émancipatoire » n’existe pas dans les dictionnaires de langue francaise.

- Ce qualificatif est en vogue depuis son émergence dans les théories sociopolitiques
de 1’Ecole de Francfort (Theodor Wiesengrund Adorno (1903-1969), Max
Horkheimer (1895-1973)%" et Jiirgen Habermas (né en 1929), donc avec une forte
empreinte au marxisme. A rebours de la tendance historique a la dissolution de la
praxis dans la techne et la science, ’approche de Habermas se présente comme une
critique tournée vers la fin pratique de libération des différentes formes de
domination a l'ceuvre dans la modernité¢, a laquelle I'existence d'un « intérét
émancipatoire » inhérent a la raison donne une nouvelle l1égitimité (Connaissance et
intérét, 1968). Cette réhabilitation prend ici appui sur la démonstration de la raison
communicationnelle a partir de I'examen des opportunités que les théories

sociologiques de 1'action offrent a la relance méthodologique de la théorie critique.

7 Voir Jirgen Habermas, 1976, (1968), Connaissance et intérét, Paris, coll. Bibl. Philos., Gallimard,
ou le terme est employé et traduit par « intérét émancipateur » ou « émancipatoire » et Théorie de
l'agir communicationnel, coll. L'espace du politique, Fayard, Paris, 1987, 2 vol. (t. | : Rationalité de
l'agir et rationalisation de la société, t. 11 : Pour une critique de la raison fonctionnaliste)
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Malgré son emploi en vogue parmi les chercheurs®, le qualificatif d’
« émancipatoire » ne traduit pas suffisamment, a mon sens, le fait qu’il s’agit d’un
processus jamais achevé, toujours en acte a travers les faits de la vie quotidienne
comme I’implique beaucoup plus le participe présent en guise d’adjectif qualificatif.
Le dictionnaire nous renseigne sur le terme « émanciper » verb trans. (

http://www.cnrtl.fr/definition/émancipant ).

A.— Libérer d'une tutelle.

1. DROIT

a) DR. CIVIL. Affranchir un mineur de la puissance paternelle ou de la tutelle. On m'avait émancipé,
ce qui m'avait donné la libre disposition de la fortune de mon oncle I'Indien (Malot, R. Kalbris, 1869,
p. 253). Le mariage émancipe de plein droit (Zola, Joie de vivre, 1884, p. 881) :

1. Le mineur, méme non mari¢, pourra étre émancipé par son pere, ou, a défaut de pere, par sa mére,
lorsqu'il aura atteint I'age de quinze ans révolus.

Code civil, 1804, art. 477, p. 88.

b) DR. ROMAIN. Affranchir le fils de la tutelle du pére par trois émancipations fictives. Droit
d'émanciper, c'est-a-dire d'exclure un fils de la famille et du culte (Fustel de Coul., Cité antique, 1864,
p. 108):

2. Le fils échappe au pére comme I'épouse. Trois ventes simulées 1'émancipent. La forme de
l'affranchissement est dure, il est vrai, il ne s'obtient qu'en constatant 1'esclavage.

Michelet, Hist. romaine, t. 1, 1831, p. 127.

2. P. ext. Libérer d'un état de dépendance, d'une sujétion juridique, morale ou sociale. Emanciper des
esclaves, une colonie. La distribution des prix, dernier acte de ma vie de dépendance qui m'émancipait
(Fromentin, Dominique, 1863, p. 126). Le tzar Alexandre était un homme bienveillant. N'est-ce pas lui,
d'ailleurs, qui a émancipé les serfs? (Maupass., Contes et nouv., t. 1, Opin. publ., 1881, p. 366) :

3. ... voila au moins des gars [Diderot, Voltaire, Carnot] qui ne le laissent pas crever dans 1'ignorance et
le fétichisme le bon peuple! ils lui montrent eux les routes de la liberté! ils 'émancipent! ¢a n'a pas
trainé! que tout le monde d'abord sache lire les journaux!

Céline, Voyage au bout de la nuit, 1932, p. 87.

¢ Emploi pronom. réfl. L'humanité s'est définitivement émancipée, elle s'est constituée personne libre,
voulant se conduire elle-méme (Renan, Avenir sc., 1890, p. 30).

— Emanciper + compl. second. introd. par de, précisant l'orig. de la sujétion. Un jeune Juif, David
Alroy, (...) vers le Xllle siecle avait voulu émanciper son peuple de la domination turque (Maurois,
Disraéli, 1927, p. 56). Le prolétariat, (...) la classe qui, en s'émancipant, émancipera l'humanité du
travail servile et fera de l'animal humain un étre libre (Eluard, Donner, 1939, p. 159).

¢ Emploi pronom. réfl. Il arriva un moment ou les beaux-esprits du second Port-Royal s'émancipérent
de M. Singlin (Sainte-Beuve, Port-Royal, t. 1, 1840, p. 478). Les plus hardis novateurs ont peine a
s'émanciper totalement de leur époque (Rostand, Genése vie, 1943, p. 21).

B.— Au fig., emploi pronom. réfl., parfois avec une nuance péj. Se libérer, se dégager d'une dépendance
morale, des préjugés de son époque, etc. Je voulais m'émanciper jusqu'a déposer un baiser sur sa
chaste épaule (Dumas pere, Comte Monte-Cristo, t. 1, 1846, p. 540). Il s'émancipait, buvait la goutte,
prenait la taille au sexe (Zola, Page amour, 1878, p. 957). S'émancipant quand il était avec M. de
Charlus, il employait un langage que détestait le baron (Proust, Prisonn., 1922, p. 46) :

4. ... aussitot son deuil fini elle « sortirait », ce qui était bien loin de ses habitudes, (...) elle ferait des
voyages, enfin ce que le monde appelle « s'émanciper », qui est s'occuper un peu de soi-méme et
d'étre heureux a son tour.

Montherlant, Le Démon du bien, 1937, p. 1263.

6% C’est le cas de Geneviéve Tardieu qui soutient sous ma direction en octobre 2009 une thése intitulée
« L’université populaire Quart Monde. La construction du savoir émancipatoire », université Paris §,
Sciences de I’éducation
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— S'émanciper avec qqn. Prendre des libertés avec quelqu'un; se permettre des privautés avec une
femme. [La fillette] donnait des coups de griffe a ceux qui voulaient s'émanciper avec elle (Sand,
Beaux MM. Bois-Doré, t. 2, 1858, p. 271).

Prononc. et Orth. : [emasipe]. Ds Ac. dep. 1694. Etymol. et Hist. 1. Ca 1320 dr. (Coutumier de
Picardie, 124, Marnier d'apr. Delboulle ds R. Hist. litt. Fr. t. 11, p. 499); 2. 1667 s'émanciper abs. «
prendre des libertés, manquer de retenue » (Moliere, Le Sicilien ou I'Amour peintre, X111, éd. Grds
écrivains de la France, VI, 269). Empr. au lat. jur. emancipare « libérer de 'autorité paternelle ». Fréq.
abs. littér. : 93.

Nous retiendrons qu’il s’agit de « se libérer » d’une tutelle, d’une influence morale,
de se rendre libre par ses propres moyens dans le terme « s’émanciper ».

Sous cet angle I’émancipation a a voir avec le concept d’ « autorisation » que Jacques
Ardoino définit comme devenir son propre auteur®.

On peut considérer que la dynamique des deux termes « manager » et « émancipant »
comme ¢lément d’un oxymoron, vont entrer en confrontation créatrice dans la
perspective d’une ouverture sur 1’ «autorisation» ardoinesque. Car le
« management » on I’a vu est codé¢ étymologiquement et socialement par un ordre
¢tabli que le processus d’autorisation va déconstruire nécessairement. Selon ma
perspective théorique, la personne passera alors d’un état d’homme « fermé » a celui
d’homme «noétique» en acceptant de vivre celui d’homme « existentiel »

(conflictuel) et celui d’homme « mythopoétique » (symbolique)’.

23. Qualités psychiques du « manager émancipant »

Il nous faut maintenant réfléchir sur les qualités humaines d’un « manager
émancipant » dans 1’optique d’une pensée et d’une action tenant compte de la
complexité de I’objet de connaissance : étre efficace dans un champ de relations
humaines et dans le contexte mondialisé conscient d’une écologie politique
pertinente.

Dans son ouvrage « Nature et spiritualité¢ », ’humaniste et spécialiste des plantes
qu’est Jean-Marie Pelt, soutient que pour relever les défis du futur, nous devons

prendre garde a plusieurs dangers.

69 Jacques Ardoino, Autorisation in Encyclopédie PUF, Paris, 1990.

http://jardoino.club.fr/pdf/autorisation.pdf et voir également du méme auteur autorisation
http://jardoino.club.fr/pdf/autorisation_2.pdf

" René Barbier, La transparence, 1’épaisseur et 1’étre du milieu, Le Journal des chercheurs, 2008,
http://www.barbier-rd.nom.fr/journal/article.php3?id_article=893 page vue le 18-09-2009
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- une crise €cologique, essentielle, et nous concerne tous

- une crise géopolitique, devant les durcissements ethnocentriques liés a
I’impérialisme du monde occidental

- une crise sociétale, ou s’accroit démesurément les inégalités économiques entre les
groupes humains au nom de 1’enrichissement sans frein de quelques uns.

- une crise technologique devant 1’hyperdéveloppement des technologies de pointe
qui touche de plus en plus la domaine de I’humain et nous transforme peu a peu en

. . 1
cyborgs inconscients’".

Nous ne nous arrétons pas aux compétences techniques spécifiques du manager que
tous les manuels de gestion détaillent en long et en large’>. Nous présentons ce qui,
dans le champ des sciences humaines et de la philosophie expérientielle, sans parler
de la sagesse du quotidien, nous parait in¢luctable. Ces considérations vont dans le
sens des compétences qui doivent étre également reconnues par le manager
d’aujourd’hui”.

Précisions que ces qualités ne sont pas vues abstraitement mais résultent d’une longue
pratique, au niveau certes réduit pour mon cas, d’une influence pendant 6 années en
tant que directeur dans un réseau institutionnel d’un département de Sciences de
I’éducation comportant alors plus d’un millier d’étudiants et pres de 80 enseignants et
de la direction d’un laboratoire de recherche en éducation interculturelle. Mais aussi
de la direction et de I’animation d’un cursus de diplome (le Diplome Universitaire de
Formateur d’ Adultes — DUFA), depuis 25 ans.

Je n’ai jamais déli¢ le sens du « management » de ma passion pour la pédagogie. Les
qualités a mettre en ceuvre sont, fondamentalement, de méme nature. Sur le plan de la
création véritable et de I’improvisation nécessaire, elles relevent également des

mémes compétences que celles que décrit un écrivain contemporain talentueux,

! Jean-Marie Pelt, avec la collaboration de Franck Steffan, 2008, Nature et spiritualité, Paris, Fayard,
302 p., pp.11-18

> Michel Barabel, Olivier Meier, 2006, Manageor, Paris, Dunod, pp. 163-536

7 Michel Barabel, Olivier Meier ; opus cité, « troisiéme partie », pp.537-846
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prince de la métaphore, comme Michel Chaillou dans son livre d’entretiens avec
Jean Védrines « I’écoute intérieure »'*.

Mais plus encore, le « manager émancipant » se doit d’aller voir du c6té de « sa nuit
obscure » dont parle si justement Michel Chaillou comme source d’inspiration. C’est
dire qu’il travaille sur lui-méme en profondeur, sans éluder ses folies d’enfance mais
sans s’y noyer, pour aller vers une tranquillité d’esprit face a tous les événements

bouleversants rencontrés dans son action.

231. Les diverses qualités psychiques

- L’imagination (reproduction/création) : C’est une dimension indispensable pour le
manager d’aujourd’hui et de demain. L’imagination active s’inscrit dans la
reproduction et dans la création. Le manager va s’interroger sur cette dialogique dans
I’imaginaire comme produit de son action imaginative, entre I’institué et 1’instituant,
le «déja-la» et le «toujours neuf ». Sans doute doit-il demeurer dans un « juste
milieu », au sens de la pensée asiatique, qui n’est pas le point arithmétique entre deux
extrémes (0 et 20 par exemple) mais I’intelligence de 1’équilibre qui fonde la sérénité
du sens. Dans cet état d’esprit, il est du coté de la « régulation » dont parle Frangois

Jullien et la sagesse chinoise.

- La sensibilité (étre affecté, réceptivité, amour) car le manager émancipant se doit,
absolument, d’étre dans une « écoute sensible » du monde humain et vivant comme je
1’ai nommée”. Elle fait la part belle a tout ce qui vient résonner au fond de soi et a
tous les niveaux. Il a a retrouver I’ouverture de ses cinq sens affirmée par Michel

6
Serres’®.

- L’intuition (reconnaissance du fond dans la forme) qui est I’'une des qualités des

plus pertinentes pour un manager, a condition de I’évaluer a posteriori par

™ Michel Chaillou, 2007, L écoute intérieure, neuf entretiens avec jean Védrines, Paris, Fayard, 418 p.
7 René Barbier, 1997, L’approche transversale, [’écoute sensible en sciences humaines, Paris,
Anthropos, 357 p., notamment pp 275-306

® Michel Serres, 1985, Les cing sens, Paris, Grasset, 381 p. Voir aussi Philosophie Magazine, n°31,
juillet-aotit 2009, théme : [’dme et le corps, pp 32-57
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I’intelligence de la complexité. Henry Mintzberg en reconnait la pertinence dans son

auvre.

Comme le rappelle Valérie Wattelle, Mintzberg définit le management par

comparaison avec la science, la profession, 1’art et le métier.

Le management n’est pas une science. La science, « développer une connaissance
systématique grace a la recherche » (pp : 11), est une des sources qu’utilise le manager
mais le management est plus proche de /’art que de la science avec des notions
comme « la vision », la « clairvoyance », I’ « intuition ». Et les étudiants sont « Tels
des profanes regardant une ceuvre d’art, ils doivent se contenter d’observer sans
comprendre comment |’artiste a bien pu s’y prendre. »

Le management n’est pas non plus une profession, comme chirurgien, qui peut étre
pratiquée hors contexte. La profession est destinée a un expert et demande une
assimilation préalable de la technique. Le management peut étre inn¢, la profession
ne peut pas: on ne s’improvise pas chirurgien. D’ailleurs, I’analogie classique du
manager comme chef d’orchestre — une profession - est erronnée car la vie est plus
ambigué et complexe qu’un papier a musique: les équipes a manager ne sont pas des
musiciens préts a jouer une partition pré écrite a un autre moment.

Le management tient plus du métier que de la profession ou de la science car il est
profondément ancré dans une pratique. Il est impossible de transposer les
compétences d’un manager d’un contexte a un autre car la connaissance du contexte
fait partie de ses compétences (ce qui n’est pas le cas d’un professeur, par exemple).
Enfin, le management est une activit¢ de facilitation. L’objectif est que les autres

donnent le meilleur d’eux-mémes.

Personnellement, j’accorde a l’intuition une place centrale en éducation et dans le
« management émancipant». Une longue pratique de 1’écriture poétique m’a fait
comprendre, de I'intérieur, a quel point I’intuition intrinséque a la psyché rejoignait la
reliance centrée sur le monde naturel et social. Si I’intuition nous ouvre, spontanément, a
la beauté du monde, la reliance nous éclaire sur la fondamentale unité du monde vivant

et, du méme coup, a I’intense souffrance de sa mutilation permanente. Dans son dernier
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ouvrage consacré a « Cing méditations sur la beauté »'’, le poéte et philosophe Francois
Cheng, nous confirme, avec son esprit de finesse habituelle, notre aventure vers cette

intelligence de la relation a soi-méme, aux autres et a I’univers.

Certes, le concept d’intuition est bien connu des philosophes depuis longtemps. Celui de
reliance est plus récent et date de la deuxieme moiti¢ du XXe siécle. Pourtant, ils restent

encore méconnus des sciences de 1’éducation.

Les sciences de 1’éducation sont allergiques a tout ce qui ne reléve pas de la raison et
méme d’une certaine « raison francaise » si j’ose dire. Elles se sont construites sur une
opposition a la religion et a la croyance que la pédagogie serait innée a toute personne

bien intentionnée.

Les deux concepts d’intuition et de reliance viennent plutét de la philosophie plus ou
moins ouverte a la spiritualité et de la sociologie moderne prudente a 1’égard des

idéologies trop rigides.

Ces deux concepts sont fondamentaux en éducation. Il s’agit de montrer leur dialogique

subtile et leurs effets sur 1’éducation et la recherché.

Une articulation centripéte et centrifuge

- L’intuition est centripete. Elle reléve d’un processus interne a la personne.
Elle va vers l’intérieur du psychisme, au sein d’une vision du monde dont les
représentations dessinent le rapport qu’entretient le sujet avec son monde.

- La reliance est centrifuge. Elle part du sujet pour aller vers les autres et le
monde. Cette interaction et cette interférence lui rappellent a quel point il est toujours
un ¢lément d’un ensemble plus vaste que lui-méme, inscrit dans une dynamique

complexe qui le dépasse et I’inclut en méme temps.

Une dialogique incontournable des deux concepts s’ouvrant sur une pensée
paradoxale

- L’intuition s’ouvre sur la reliance, dans la mesure ou cette faculté humaine,
au-dela de toute raison raisonnante, impose au sujet 1’idée qu’il n’est jamais qu’un

¢lément d’une totalité vivante dotée d’une €nergie spécifique dont la source demeure

"7 Frangois Cheng, Cing méditations sur la beauté, Paris, Albin Michel, 2006
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largement inconnue.

- La reliance pleinement vécue permet au sujet de coconstruire sa propre vie et
la vie collective dans la relation avec les autres et la nature. Mais, au fur et a mesure
qu’elle s’approfondit, la reliance débouche sur une relation d’inconnu par la
complexité qu’elle découvre et par le sens de la finitude et de la mort, qui s’impose a
elle. Aucune formation complexe, de la vie individuelle et sociale, économique et
politique, culturelle et religieuse, ne résiste au temps. Sous cet angle, la reliance est
une lutte contre la mort qu’elle intégre a la vie, mais dans un regard lucide qui ne
I’¢limine pas magiquement. Au fond de la reliance, la personne s’apergoit qu’elle
n’est plus « personne » justement, qu’elle remet en question sa supposée identité,
pour s’insérer dans une totalit¢ dynamique dont la non-dualité est la nature profonde.
A 1la fois du monde et avec le monde, le sujet reconnait pourtant qu’il n’y a plus
personne a nommer, au terme de sa reliance accomplie.

- Ce constat est bouleversant et réanime une intuition nouvelle qui lui fait voir
d’autres niveaux de réalité. Le processus ne finit pas et le sujet demeure sur une voie
qui n’a pas de chemin car tout est la, dans I’attention vigilante de soi-méme, des

autres et du monde.

La pensée qui résulte de ce processus est paradoxale. Elle exige de conjoindre des
choses opposées, contradictoires, sans qu’une dialectique ne débouche nécessairement
sur une synthese acceptable. La logique identitaire, sans étre refusée, devient secondaire
et perd son impérialisme occidental. C’est plutot le golt de la métaphore, de ’analogie,
du suggéré qui s’impose. La personne comprend bien mieux la poésie et I’art en général.
Elle accepte les zones d’incertitude, les déraillements du sens, comme mon ami Michel
Chaillou. L’homo sapiens devient le frére de [’homo demens pour reprendre E.Morin.

L’homo demens toujours en arriere-fond de /’homo sapiens. La pensée chinoise lui parait

plus claire et la philosophie apophatique plus pertinente’®,

8 I’ai développé cet apport théorique de I’intuition dans une conférence a "'UNESCO, Conférence aux
Rencontres mondiales Kolisko — Congres inter-et transdisciplinaires, médecine, pédagogie, éducation
sociale — « L’intuition dans la relation éducative », 21-25 aotlt 2006 — UNESCO, repris dans une
recherche-action existentielle de plusieurs années dans les Ecoles Steiner-Waldorf « Art et spiritualité
dans la pédagogie Steiner-Waldorf. Une recherche-action », 2008, Les éditions de la Fédération des
Ecoles Steiner-Waldorf en France, 329 p.
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- La reliance (direction vers autrui et vers le monde, sans s’oublier soi-méme et
conscience de son insertion dans un univers de forces et de sens en interdépendance
qui n’est pas sans cohérence a priori). On a vu que ce concept était en étroite
collaboration avec 1‘intuition. C’est Marcel Bolle de Bal qui a eu 1’idée de réunir un
grand nombre de chercheurs dans les années quatre-vingt dix, pour approcher la
reliance en sciences humaines. J’en faisais partie’. Ce concept est devenu 1’un des
concepts majeurs de ma théorisation en sciences humaines, comme pour Edgar Morin
ou Michel Maffesoli. 11 s’articule avec celui de « flash existentiel », éblouissement et
¢éclairement de la conscience méditative dans sa compréhension de la réalité, pour
s’ouvrir & 1’appréhension de I’intérieur a la totalité du monde™. Le bouddhisme

. . .. ~ 81
emploie la notion de « reliaison » dans le méme sens” .

- La volonté (détermination sans aveuglement). C’est une qualité majeure. Sans
volonté, tout passe sans s’enraciner, sans jouer son role. Elle implique le sens de
I’effort et ’audace du FAIRE dans une fermeté douce et consante. Elle reléve d’une
philosophie dont Paul Ricoeur et Jean Greish comme préfacier ont longuement

parlé®.

- La raison (toutes les formes de logiques) qui est le forme d’excellence
d’inculcation de toute notre scolarité depuis la maternelle jusqu’a I'université. Elle
apparait souvent comme le paravent qui cache les puissances cachée de 1’inconscient
et I’inéluctabilité du non-Savoir radical sur la réalité¢ ultime du monde. Elle fait partie

de [Iintelligence sans la recouvrir. Elle s’exprime dans diverses logiques

" Marcel Bolle de Bal, 1996, Voyages au ceeur des sciences humaines, De la Reliance, Paris,
L’Harmattan, T1 « Reliance et théories », 332 p., T2 « Reliance et pratiques, » 340 p. Voir René
Barbier dans le tome 1, « Du c6té des sciences de I’éducation : La reliance, concep-clé du métissage
culturel Orient-Occident », pp 255-267 et M.Bolle de Bal, « La reliance ou la médiatisation du lien
social : la dimension sociologique d’un concept charniére », in Voyages au coeur des sciences
humaines, T.1, op cité, 65-79

%0 René Barbier, 2004, Flash existentiel et reliance, in Le journal des chercheurs, http://www.barbier-
rd.nom.fr/journal/article.php3?id_article=148 (page vue le 31 aotit 2009)

8! Gabrielle Stavolone, 1989, La reliaison : Une vie sous le regard de Kalou Rimpotché, éd. Claire
Lumiére, 158 p.

%2 Paul Ricoeur, Jean Greich (préface), 2009 (1950), Philosophie de la volonté,T.1, Le volontaire et
I’Involontaire, Paris, Point-Seuil, 618 p. et T.2, Finitude et culpabilité, Paris, Point-essais, Seuil, 582

p.

© CIRPP - 2010



91

d’argumentation qui tentent d’interpréter le réel voilé. La logique aristotélicienne de
I’identité, de la non-contradiction et du tiers exclu trop souvent privilégiée, n’en n’est
qu’une des formes. La pensée asiatique lui préfere le flou, I’indéterminé, le paradoxe,

le processus a la procédure.

- La méditation (attention vigilante, perception directe de la réalité, sens de la
Profondeur) pratiquement inconnue des penseurs de 1’Occident. C’est une capacité du
cerveau de se « mettre en jachére »*° comme 1’a écrit le psychanalyste Masud Khan
(1924-1989) en retentissement avec 1’ccuvre de Donald Woods Winnicott.
Malheureusement, chez Masud Khan, cela ne 1’a pas empéché de sombrer dans
I’alcoolisme et I’antisémitisme. Sans doute était-il resté a un niveau « intellectuel » de
la méditation. La pensée d’Asie, de I’Inde a la Chine, en passant par le Japon, le Viét-
Nam ou la Corée a depuis longtemps développé des dispositifs d’apprentissage de
I’art de méditer.

Pour nous, méditer implique une méditation « sans objet », c’est a dire sans aucun
support, ni image, ni concept, dans I’esprit de la méditation ancestrale vipassana®’.
C’est Krishnamurti qui, aujourd’hui, dans le sens d’une spiritualité laique nous
fournit le meilleur exemple de cette pratique (dont il ne parle pas d’ailleurs). La
méditation permet de faire le point sur une question problématique avant de
s’engager. Elle suppose le silence intérieur, un certain retrait de la vie tumultueuse,
une possibilité de temps de décantation. Mais il ne suffit pas de se faire masser par
des spécialiste dans un fauteuil aux mécanismes appropri€s, comme cela se pratique
dans certaines grandes entreprises. La méditation requiert une exigence et une
connaissance de soi qui n’a rien de spectaculaire et ne se préoccupe pas des effets de

mode dans le monde de I’intelligentsia.

232. Leurs relations avec les intelligences multiples

% Masud Khan, « Etre en jacheére », dans Passion, solitude et folie, Paris, Gallimard, 1983.
% Voir la nature de cette pratique sur la page http://fr.wikipedia.org/wiki/Vipassana_bhavana
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Tout compte fait, les qualités humaines profilées pour le « manager émancipant »
relévent de la compréhension de la théorie des intelligences multiples telle que

Howard Gardner a pu la proposer a notre réflexion.

- Les intelligences multiples d’Howard Gardner®

Howard Gardner est professeur de psychologie de la connaissance et directeur général
du Project Zero a la Harvard Graduate School of Education. 11 est aussi professeur
auxiliaire de neurologie a I’université de médecine de Boston. Il est I’auteur de plus
de 400 articles publiés dans des journaux spécialisés et de 20 livres dont : Frames of
Mind: the Theory of Multiple Intelligences (1983), The Unschooled Mind: How
Children Learn, How Schools Should Teach (1991), The Disciplined Mind (1999),
Intelligence Reframed (1999) et Good Work: When Excellence and Ethics Meet
(2001).

Howard Gardner caractérise plusieurs formes d'intelligences dont la majorité est a
souvent été laissée de coté par le milieu scolaire et qui ne sont pas assez valorisées au
travail. Elles sont de I’ordre logico-mathématique, spatiale, corporelle-kinesthésique,
verbo-linguistique, = musicale-rythmique,  naturaliste, interpersonnelle et

intrapersonnelle™.

Le concept des intelligences multiples est compatible avec les recherches actuelles

sur le cerveau, mais sans extrapoler. C'est un modele utile, pas une vérité absolue.

L'intelligence logico-mathématique

On la reconnait par : Une force dans les habiletés en résolution de problémes et en
mathématiques. Pose les questions « pourquoi » et « comment « , veut raisonner les
choses, veut savoir « ce qui arrivera ensuite » et pense « séquentiel ». Pistes pour en
favoriser 1'expression : Travailler a [l'ordinateur, écrire des applications,

programmer, séparer des objets, classifier, sciences, lecture, discussions, exploration,

% Gardner H., Les Intelligences multiples : pour changer [’école ; la prise en compte des différentes
formes intelligences, Paris, Retz, 1996, 296p.
% Voir I’article de synthése sur la page web québécoise http:/iquebec.ifrance.com/aqtr/intelmul.htm

© CIRPP - 2010



93

solutionner des mysteres, jouer avec des mots, déchiffrer des codes, visiter des
musées, résoudre des énigmes, esquisser, grouper, proposer des problémes a réflexion

et des activités de calcul.

L'intelligence spatiale

On la reconnait par : Une puissante imagination. Aimer concevoir, dessiner, lire des
graphiques, les posters, les puzzles représentant des images, les labyrinthes, organiser
l'espace, les objets et les surfaces. Besoin d'images pour comprendre. Pistes pour en
favoriser I'expression : 'art, la pratique de sports, la création de cartes d'organisation
d'idées, le montage de vidéos et de films, la construction de cartes et de chartes, le
théatre, la pratique de la planche a voile, la sculpture, le patin a roulettes, le

mouvement a la noirceur, la danse, la bicyclette, la conduite et la peinture.

L'intelligence interpersonnelle

On la reconnait par : De grandes habiletés avec les gens. Aime parler et influencer,
habituellement leader en groupe, un organisateur, communique bien, habile en
résolution de conflit, a une bonne écoute, habile a négocier et est persuasif. Pistes
pour en favoriser I'expression : Se faire des amis facilement, préférer les situations
gagnant/gagnant, mener les discussions, pratiquer l'enseignement par les pairs et la
collaboration, diriger les projets, conseiller les amis, comprendre les préoccupations

des autres, manifester de I'empathie.

L'intelligence corporelle-kinesthésique

On la reconnait par : Le désir de bouger ! Un mouvement constant ou une
implication active pour étre bien. A besoin de se lever, de bouger, de toucher, de

prendre les choses et jouer avec. Pistes pour en favoriser l'expression : S'étirer,

faire des jeux de réles, faire des jeux dramatiques, faire de l'exercice, du théatre,
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pratiquer des hobbies et faire de I'artisanat, jouer, planifier des événements extérieurs,

danser, jouer et faire du sport.

L'intelligence verbo-linguistique

On la reconnait par : L'amour du langage et de la parole. Parle constamment, a une
bonne mémoire des dates et des noms, aime raconter des histoires, aime écouter des
histoires, aime la diversité des voix et se rappelle des histoires droles. Pistes pour en
favoriser l'expression : Faire des présentations, aimer argumenter, persuader, faire
des discours, jouer des rbles, dialoguer, écrire, faire des comptes rendus, amorcer la
conversation, écouter des enregistrements, lire: particulierement des livres ou il y a

des dialogues.

L'intelligence intrapersonnelle

On la reconnait par : L'amour de la solitude. Aime réfléchir, a une bonne
compréhension des forces et des faiblesses, habile dans la définition d'objectifs et se
sent bien lorsqu'il est seul. Pistes pour en favoriser l'expression : Penser des
stratégies, imaginer, écrire un journal, relaxer, apprendre sur soi-méme, pratiquer des
exercices de concentration, réfléchir, méditer, se réserver des temps seul pour
réfléchir.

L'intelligence musicale-rythmique

On la reconnait par : Le plaisir de faire de la musique, des sons ou des rythmes.
Aime fredonner, battre le rythme et parfois chanter. Pistes pour en favoriser
I'expression : Garder le rythme, assister a des concerts, utiliser une musique de fond,
chanter, faire de la musique, écrire des chansons, se donner des slogans d'équipe,

utiliser et jouer d'instruments de musique.

L'intelligence naturaliste
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On la reconnait par : L'habileté a organiser, sélectionner, regrouper et lister. Pistes
pour en favoriser l'expression : Concevoir des systémes, structurer des idées, poser
des questions, mettre les choses en ordre, regrouper les gens (selon les styles
d'apprentissage, les intelligences multiples), jardiner, concevoir des décorations
intérieures, faire de la recherche scientifique, enseigner, administrer, enquéter,

entrainer, faire un travail de police, explorer, faire des brainstormings et regrouper.

Mises en ceuvre et blocages des intelligences multiples

Les qualités psychiques sont des facultés que 1’étre humain peut mettre en ceuvre
pour animer, en relations et en proportions variables, ses intelligences multiples. Mais
comme chacun sait, ce n’est pas toujours possible. De multiples conflits internes
souvent inconscients, mais aussi des conflits plus collectifs, sociaux et institutionnels,
nous obligent a prendre d’autres voies moins épanouissantes ou tout simplement
paralysent nos actions. Sur ce plan la psychanalyse comme les sciences
anthroposociales nous permettent d’y voir un peu plus clair sur le fond de nous-
mémes. Nous touchons 1a un probléme majeur : celui de la liberté humaine qui reléve
d’une juste considération a la fois de I’imaginaire personnel et pulsionnel, de
I’imaginaire social et institutionnel et de I’imaginaire sacral et mythopoétique®’.

Tout blocage de I'une de ces qualités psychiques réduit nos capacités d’intelligence
dans I’épreuve de réalité.

L’éducation réaliste consiste a développer toutes ces qualités psychiques par des
moyens et des dispositifs pédagogiques pertinents.

Je retiendrai, en fin de compte, dix points clés pour qualifier l1a compétence
multiréférentielle d’un « manager émancipant ».

- La lucidité sur la situation concréete des étres humains qui dépendant de lui dans un
contexte organisationnel, économique et historique déterminé, tout en sachant que

« la lucidité est la blessure la plus rapprochée du soleil » (René Char)

7 René Barbier, 1997, I'approche transversale. L’écoute sensible en sciences humaines, Paris,
Anthropos, 357 p. Voir aussi «la libert¢é en question en éducation comme ailleurs »,
http://www.barbier-rd.nom.fr/journal/article.php3?id_article=33 page vue le 19-10-2009
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- La sensibilité a leur égard, c’est a dire le fait d’étre réceptif a leurs besoins et
demandes et d’y répondre le mieux possible dans la reconnaissance de leur dignité
reconnue.

- La volonté de tout mettre en ceuvre et de ne pas craindre de demander 1’aide
d’autrui pour aller dans ce sens

- L’intelligence qui inclut la raison dans la gestion et la progression vers
I’accomplissement d’une finalité mais sans négliger 1’intuition et le sens holistique de
I’évaluation d’une situation.

- L’imagination qui cherche sans cesse les voies pour sortir des impasses de
I’existence dans lesquelles nous sommes trop souvent enfermées.

- Le sens de I’action au « moment propice » (kairos) qui permet d’agir avec le
maximum d’efficacité a partir de la connaissance du processus et du mouvement de la
vie en acte.

- L’humilité qui va de pair avec la reconnaissance de I’intelligence d’autrui a part
entiere et a égalité, et de son aide éventuelle si nécessaire.

- La faculté de relier ce qui est séparé et de distinguer ce qui est confondu dans
une juste observation des faits. Cette proposition fait directement référence a la
problématique développée dans I’ceuvre d’Edgar Morin considéré comme un auteur
indispensable a la réflexion du manager émancipant.

- L’évaluation critique de son action et de son discours en fonction d’une finalité
¢thique a dimension humaine de plus en plus et de mieux en mieux élaborée.

- L’acceptation d’un lacher-prise possible et de la reconnaissance d’un non-savoir
si I’occasion se présente dans toute son inquiétante étrangeté.

Ces compétences impliquent :

- Un travail sur soi approfondi et sans fin, qui n’exclut pas la méditation sans objet,
en permanente liaison avec le principe de réalité.

- Une compréhension de ce qui est et de ce que vit I’autre comme soi-méme dans
sa complexité et son mystere d’exister sans s’enfermer dans des théories explicatives
péremptoires et rassurantes.

- Un savoir le plus pertinent possible sur ce qui s’impose a tous au dela de la petite

cellule relationnelle ou se jouent les interactions entre individus, mais avec un sens
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aigu de la zone d’ignorance qui s’agrandit au fur et @ mesure de la montée du savoir

totalisant et surplombant.

24. Le « moment fraternité » dans le management émancipant
- La position de Régis Debray

Régis Debray a fait paraitre en 2009 un ouvrage intitulé «le « moment»
fraternité »™.

Dans cette publication, 1’auteur reprend une réflexion sur le sacré qu’il avait déja
largement défrichée depuis quelques temps. Bien que sa démonstration soit toujours
trés argumentée, il reste dans le champ d’une sociologie classique qui méconnait la
dimension plus phénoménologique et expérientielle du sacré. Liberté, égalité,
fraternité : « Les trois marches du perron supréme' », disait Victor Hugo. Peut-on
encore accéder a la marche d'en haut sans retomber dans la terreur ou bien dans la
niaiserie ? Le sens du sacré séculier ou révélé nous conduit a nous préoccuper de la
constitution du « nous » sous le royaume morcelé¢ du moi. Régis Debray montre que
la mythologie des droits de I’homme est ancrée dans cette fondation sacrale qu’elle
exprime sous une forme moderne. Luc Ferry a aussi éclairé cette logique interne dans
plusieurs de ses livres de philosophie morale et politique™.

Le sacré de Régis Debray est un sacré institué, « sociologique », repérable dans les
dires et les ceuvres. Il ne va pas voir du c6té des expériences humaines radicales et
toujours singulieres que I’historiographie des sages et des mystiques peut donner a
comprendre. Du méme coup, ce que je nomme « le sacré radical » ou instituant lui
¢chappe.

Mais surtout le concept de « fraternité » qu’il développe sera, ipso facto, un fraternité
de combat, porté par un « nous » qui a souvent les couleurs d’un communautarisme
paranoiaque pour le pire ou de solidarité¢ militante pour le meilleur.

Une autre conception du sacré radical lui aurait ouvert les portes d’une fraternité

silencieuse moins guerricre, plus tolérante, plus personnaliste peut-étre.

% Régis Debray, 2009, Le moment fraternité, Paris, Gallimard, 367 p.
% Luc Ferry, 2008, Apprendre a vivre. Traité de philosophie a ['usage des jeunes générations, Paris,
coll. « J’ai lu », 312 pages.
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- Ses limites : pour une « fraternité silencieuse »

Régis Debray part d’un « Nous» constitu¢é comme défensif et nécessairement
combattant. La fraternité ne peut, a ses yeux, que s’engendrer a ce titre. Comme il
n’envisage pas sa réflexion a partir de figures hauturiéres de la spiritualité humaine,
notamment liée aux sagesses expérientielles de I’humanité, son sens de la fraternité
est hérissé de pointes et réduit aux membres qui participent au « nous » reconnu par
la communauté combattante.

Il y a une autre conception vécue du «nous » et de la fraternité. Je la nomme
« fraternité silencieuse ». Elle va de pair avec la joie d’étre et la compréhension d’un
« Nous » a dimension planétaire. Elle s’ouvre sur la compassion comme nécessité
vécue et inéluctable au dela de « I’homme compassionnel » décrit par Myriam
Revault d’Allones comme celui qui est soumis aux jeux du spectaculaire et qui
s’éloigne de I’homme réellement « compatissant »°°.

La vécu de la « fraternité silencieuse » résulte d’une transformation radicale, de ce
qu’appelle un « moment de retournement » ontologique’’. Il s’agit avant tout d’une
aventure personnelle liée a « I’autorisation noétique » (Joelle Macrez)’* de chacun
d’entre nous.

La fraternité silencieuse s’accompagne d’une joie radicale, d’une joie tranquille que
la sagesse orientale assume totalement. Peu de philosophes occidentaux savent y
entrer, méme si Baruch Spinoza nous en a donné la fine fleur. C’est, en tout cas,
I’effort d’éclairement philosophique de Nicolas Go dans son ceuvre”.

Je pose comme postulat que ’effort pour aller vers cette « fraternité silencieuse »,
détronant la « fraternité de combat » de Régis Debray, mais sans nier la nécessité de
lutter pour la justice le cas échéant, est une nécessité pour le « manager émancipant »

qui se veut efficace dans I’ordre de I’humain.

%0 Myriam Revault d’Allonnes, L homme compassionnel, Paris, Seuil, 2008, 102 pages

o1 René Barbier, le moment de retournement en éducation, in Le journal des chercheurs,
http://www.barbier-rd.nom.fr/journal/article.php3?id article=843, 2007, page vue le 18-09-2009

%2 Joelle Macrez, L’autorisation noétique. Vers une spiritualité contemporaine, in Le journal des
chercheurs, 2003, http://www.barbier-rd.nom.fr/journal/article.php3?id_article=70 page vue le 18-09-
2009

%3 Nicolas Go, L’art de la joie. Essai sur la sagesse, Paris, Buchet Chastel, coll. Les essais, 2004, 297
pages et Les printemps du silence, Paris Buchet Chastel, coll. Les essais, 2008, 187 pages
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Une grande entreprise en 2009 — France T¢lécom — constate a ses dépens, aprés avoir
licencié 25.000 personnes, une véritable hécatombe de suicides au travail en son sein.
Il y en a eu 29 pour la seule année 2002, 22 en 2003, 12 en 2008. Selon les
responsables syndicaux, 24 personnes se sont suicidées au sein du groupe depuis
février 2008. Pour la sixieéme fois depuis la mi-juillet, selon 1'Observatoire du stress
créé par la CFE-CGC et Sud-PTT, un salari¢ du groupe s'est suicidé, dans la nuit du
29 au 30 aout. Michel, 52 ans, était technicien dans le centre de recherche de Lannion
(Cotes-d'Armor). Mari€, pére de trois enfants, ce militant de la CFDT n'a laissé aucun
message expliquant les raisons de son geste. Mais d'aprés plusieurs responsables
syndicaux, sa mort est liée a une organisation du travail qui engendre de la souffrance
au sein de 'opérateur de télécommunications. « I/ était isolé dans son environnement

professionnel depuis plusieurs mois, rapporte la CEDT*. La seule action de sa ligne

hiérarchique a été de lui fixer un objectif d'amélioration de son comportement.»

Pour les syndicats, un autre facteur doit étre mis en avant et dénoncé : le «
management par la peur », selon la formule de Gérard Berthomier, délégué syndical
CFDT. « On a le sentiment qu'"ils" veulent pousser les gens vers la sortie en les
faisant craquer », insiste-t-il. Tous les moyens sont bons, aux dires de plusieurs
syndicalistes : remontrances quand les résultats de ventes ne sont pas conformes a des
objectifs par ailleurs inaccessibles, changement de missions a intervalles tres
réguliers... A Marseille, le cadre qui s'est suicidé a la mi-juillet a laissé une lettre ou il
écrit que le travail est « la seule cause » de son geste. Il avait été transféré vers de
nouvelles activités sans recevoir une formation suffisante, raconte Denis Capdevielle,
de la CGT. En outre, a la faveur d'une éni¢me réorganisation, « il s'était retrouve en

concurrence directe avec des personnes qui faisaient le méme travail que lui »,

poursuit-il.

% France Télécom : syndicats et direction n'arrivent pas a enrayer le malaise social (Le Monde.fr du
08-09-09)
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Désireux de « rationaliser » sa présence régionale, le groupe a fermé une quarantaine
de sites en province entre 2006 et 2008, ce qui inflige une forte pression aux

personnels concernés.

Ne faut-il pas interpeller sérieusement le systéme managérial de cette organisation” ?
Si le « management émancipant » s’impose peu a peu comme celui qui correspond a
I’économie de notre temps, c’est & dire une économie qui doit tenir compte non
seulement de la logique intrinséque a la productivité et a certaines rétributions justes
et légitimes des actionnaires’, mais plus encore d’un devoir politique, moral et
¢thique, ces trois autres ordres qui viennent limiter la toute puissance du monde
¢conomique selon André Comte-Sponville, il sera le contraire méme du
management imposé par France-Télécom ces derniéres années. Ce dernier se
caractérise par :

- un esprit calculateur régi par une seule logique comptable sans considération
humaine du stress et de la souffrance au travail.

- Un management axé sur les évaluations individuelles draconiennes et sous la
menace toujours possible d’un licenciement , des objectifs inatteignables
raisonnablement, une mobilité forcée des cadres tous les trois ans au détriment de leur
vie de famille et de leur champ relationnel.

Devant I’hécatombe de ses cadres, la direction de France télécom n’a trouvé comme
solution que de proposer une structure un peu plus concentrationnaire en Seine Saint-
Denis, a coté du stade de France. Il s’agit d’un immeuble aménagé spécialement pour

prévenir les risques de suicides par le rehaussement de rambardes et des fenétres

% Christophe Dejours, 2005/1, Nouvelles formes de servitude et suicide, revue Travailler, n°13, 21
pages. Observation clinique d’une femme cadre dans une entreprise de service s’appuyant sur des
lettres laissées par la suicidée aprés son déces et des entretiens avec les proches et les personnels
médicaux et para-médicaux ayant suivi la patiente. Les liens son effectués entre le style de
management et la décompensation psychopathologique.

% Je ne pense pas que le libéralisme économique soit la fin de I’histoire humaine, méme si, comme
Joseph Proudhon, je sais que le sens de I’appropriation n’est pas a éliminer par la contrainte physique
ou symbolique. Le « devenir-sage » gomme peu a peu, ce sens destructeur pour la reliance existentielle
de tout ce qui vit. Dans un premier temps, au moins, 1’appropriation économique et I’héritage qui en
découle se doivent d’étre placés sous 1’égide des ordres politique, morale et éthique comme le propose
André Comte-Sponville et méme un philosophe « rebelle » et radical, mais souvent trop pertinent,
hélas !, comme Michel Onfray qui analyse ce qu’il nomme « le syndrome d’Hécaton » comme toute
puissance de ce sens au détriment de la politique hédoniste qu’il promeut (cf. M.Onfray, Politique du
rebelle. Traité de résistance et d’insoumission, Paris, Grasset, 1997, p.102 ss)
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condamnées. Devant ’ampleur de la tragédie, la direction de 1’entreprise a décidé de
« remercier » son numéro 2, Jean-Louis Wenes, surnommé le « cost-killer », qui avait
¢été le fer de lance de ce management cimenté. Malgré les réflexions critiques portées
sur ce type de gestion des personnes, par exemple dans le livre de Ivan du Roy
« Orange stressé. Le management par le stress a France-Télécom »°” on n’en avait pas
tenu compte. Les spécialistes de la souffrance au travail proposent des voies
indispensables pour atténuer ce type de souffrance, en attendant qu’enfin un autre
management plus humain soit en vigueur. Ainsi Christophe Dejours et Florence
Begue indiquent la possibilité d’ouvrir des espaces de parole permettant de restaurer
le vivre-ensemble et de changer le travail pour amorcer une dynamique positive entre
celui-ci et la santé mentale des salariés’®.

Dans les années soixante-dix j’avais déja montré qu’il fallait tenir compte de
I’importance de D’implication dans toute recherche en sciences humaines. Je
dégageais trois grandes dimensions : libidinale-sexuelle, historico-existentielle et
structuro-professionnelle”. Ces catégories peuvent étre également employées pour

examiner le management moderne.

°7 Ivan Du Roy, Orange stressé : le management par le stress a France-Télécom, paris, Editions La
Découverte, 2009, 252 pages

% Christophe Dejours et Florence Bégue, Suicide et travail, que faire ? », Paris, PUF, 2009, 128 pages
et aussi  Dejours C., (1995). Le facteur humain, Que sais-je ?, PUF,127 p.; Dejours C., (1998),
Souffrance en France. La banalisation de [l’injustice sociale, Paris, Le Seuil, 233 p.; Dejours C.,
(2000), Travail, usure mentale. Essai de psychopathologie du travail, nouvelle édition augmentée,
Bayard, 270 p.; Dejours C., (2003), L’évaluation du travail a [l’épreuve du réel : critique des
fondements de I’évaluation du travail, INRA éditions, 82p.; Dejours, C., (2007). « Une nouvelle
forme d’aliénation au travail qui tue », Santé et Travail, n°60, 26-28.

% René Barbier, La recherche-action dans 1'institution éducative, Paris, Gauthier-Villars, 1977, 228
pages, pp. 63-84
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Conclusion de ce chapitre

La théorisation sur le « management émancipant » s’inscrit en partie dans le champ
des recherches récentes sur les approche critiques en management (Critical

Management Studies - CMS)'?’

. Nées en Grande-Bretagne et institutionnalisées plus
activement dans le monde au début du XXle siecle, cette théorie critique des
organisations, les CMS remettent en question 1’ordre établi et les modes
organisationnels a ’origine des phénomeénes de domination sociale, économique,
idéologique et symbolique. Prenant leur origine dans les réflexions de 1’Ecole de
Francfort (Horkheimer, Marcuse, Adorno, Habermas, Beck, Honneth) et dans la
sociologie et la philosophie critiques francaises (Michel Foucault, Pierre Bourdieu,
Gilles Deleuze, Jacques Derrida).

Ces recherches sont a la fois classiques en tant que critiquse de 1’économie capitaliste
et plus novatrices en insistant sur les phénoménes de domination et de pouvoir
idéologiques ou culturels, en relevant des études sur le genre, 1’environnement et
I’ethnicité. Elles insistent sur I’importance du rdle encerclant du langage et des
discours sur les sujets. Elles mettent en lumiére la « complicité ontologique »
inconsciente entre dominants et dominés dans les institutions. Elles insistent sur
I’¢thique qui vise a dénoncer I’injustice sociale et la destructivit¢ humaine de
certaines formes de vivre-ensemble sous 1’égide de 1’intérét personnel. Les thémes
d’étude spécifiques sont plus de 1’ordre du pouvoir, du controle, des inégalités, de la
domination que de Defficience et de la compétitivité. Elles n’hésitent pas a
reconnaitre 1’engagement politique et idéologique et I’implication personnelle du

chercheur en soulignant I’inéluctabilité¢ du « marquage » idéologique du management.

Vers un Mouvement international de Management émancipant (MiM¢)

Proche des théoriciens du management alternatif d’HEC par certains cotés, les

différents travaux de recherches du CIRPP et les apports théoriques de René Barbier,

1% 1sabelle Huault, Les approches critiques en management, in Le Management. Fondements et

Renouvellements, Géraldine Schmidt (coord), Auxerre, Editions Sciences Humaines, 2008, 360 pages,
pp 315-323
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Francois Fourcade, Nicolas Go, Christian Verrier et des membres chercheurs actifs
du CIRPP, autour de la thématique du « management émancipant » constituent les
premicres marches d’'un Mouvement international de Management émancipant
(MiMé).

On a vu qu’il s’inscrit en partie dans le champ des théories critiques des
organisations.

Mais plus encore, et plus spécifiquement, il s’appuie sur les théories
psychosociologiques des chercheurs frangais, de la sociologie clinique et de 1’analyse
institutionnelle, de la sociologie du « retour du sujet » proche de Alain Touraine, de
I’approche transdisciplinaire et des philosophes radicaux du XXe si¢cle qui ouvrent
les portes de la réflexion critique comme Michel Onfray, Cornelius Castoriadis,
Dany-Robert Dufour, Toni Negri, Bernard Stiegler, Jean-Claude Guillebaud, Michel
Maffesoli, Gilbert Durand, Jiddu Krishnamurti et quelques autres. Du coté de
I’économie politique, nous pensons a René Passet, Henri Bartoli, Muhammad Yunus,
Jacques T. Godbout, Joseph Stiglitz, , Amartya Sen, Patrick Viveret, Hervé Kempf.
Du c6té de I’écologie, comme axe central, René Dubost, René¢ Dumont, Pierre Rahbi,
Jean-Marie Pelt, Nicolas Hulot, Alain Lipietz, Fé¢lix Guattari.

Mais, plus encore, une référence majeure pour nous est Edgar Morin et son approche
de la complexité de ’existence humaine individuelle et collective, comme du monde
naturel et symbolique qui s’exprime magistralement dans les 6 tomes de «La
Me¢éthode ». Dans cette foulée les travaux des chercheurs transdisciplinaires du
CIRET'' sont également a considérer.

Ce MiM¢ aura a analyser de plus prés les apports au management émancipant des
investigations liées a la gestion des établissements publics comme les université (
comment concilier la gestion d’une universit¢é de gauche comme Paris 8 et sa
nécessaire insertion dans une économie de marché qui exerce sa violence symbolique
en profondeur), les associations (comment gérer des Mouvements caritatifs
aujourd’hui sans tomber dans les rets de la toute puissance du libéralisme sans foi ni

loi).

101 v/ oir le site du CIRET de Basarab Nicolescu http://basarab.nicolescu.perso.sfr.fr/ciret/
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Son regard devrait porter sur les interpellations d’un management interculturel qui ne
se borne pas a reproduire a 1’échelon mondial 1’idéologie et les pratiques d’un
management dominé par 1’Occident capitaliste dont la tumeur économique de la
financiarisation contribue a 1’essor du catastrophisme généralisé au détriment d’une
authentique créativité entrepreneuriale. En quoi des systemes de pensées, de croire,
d’agir des cultures «autres» africaines, chinoises, hindoues, amérindiennes,
aborigénes etc. nous concernent et nous provoquent par un sens de I’humain plus
solidaire et reli¢ ? Sur le plan international, quels sont les systemes actuels de
management des autre pays riches, mais plus soucieux de Bonheur intérieur brut que
de Produit intérieur brut, qu’en Amérique ou en France, par exemple dans les pays
nordiques ?

Enfin le MiM¢ aura pour tache importante de réfléchir a une éducation et a une
pédagogie appropriées a 1’établissement et au développement de son noyau
paradigmatique auprés des étudiants des grandes écoles et des universités, comme

aupres des cadres dirigeants des entreprises dans des formations continues.
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CHAPITRE 3

FORMER AUTREMENT LES MANAGERS

Cursus et novation dans l'enseignement du management émancipant

Introduction

La pédagogie propre a la formation d’un manager émancipant demande une véritable
transformation de notre vision du monde. J’ai conscience qu’elle est, a cet égard, trés
difficile a étre généralisée et qu’elle risque fort d’étre instrumentalisée en fonction de 1’air
du temps.

Mais, peut-étre, qu’une ¢laboration partielle, tout en étant suffisamment longue, est

susceptible d’étre mise au point.

L’époque, depuis les crises financiéres du libéralisme, et la crise écologique, est a
I’interrogation de plus en plus soutenue sur notre facon de « vivre ensemble. Il me parait
¢vident que s’accentue de plus en plus et de mieux en mieux, sous les apparences d’un
cynisme mondain, I’exigence d’une dimension éthique, personnalisée, de ce « vivre-
ensemble ». Nombreux sont aujourd’hui les philosophes, les chercheurs et théoriciens en
sciences de la nature et de la vie, de ’homme et de la société, les religieux de toute
obédience, qui réfléchissent pour infléchir le sens de notre existence collective vers un
horizon moins marqué par le catastrophisme généralisé et I’économisme tout puissant. Les
réactions aux derniéres affaires de suicides sur le lieu de travail reflétent bien cette
interpellation.

Les chercheurs cliniciens en sciences humaines et sociales qui affrontent quotidiennement
le monde réel de la souffrance et de ’inanité du travail « managerialisé » actuel ne sont
pas tendres a I’égard du management des sociétés hypermodernes, dont les tentatives de
dissimulation sous le terme « gouvernance » ne trompent plus personne'’*,

Le management contemporain soumet les salariés de D’entreprise de plus en plus

12 Voir la revue Connexions, Management et contrdle social, n°91, Toulouse, Eres, 2009, 237 pages
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mondialisée a une violence symbolique inéluctable dont les points caractéristiques sont, si
I’on suit Abdelaatif Laoukili, dans 1’éditorial du numéro de Connexions :

- I’insistance sur les valeurs de liberté¢ (pour le capital) et le mérite individuel li¢ a
I’employabilité, la compétence dirigée et la flexibilité pour les salariés.

- 'individualisation et la subjectivation qui nient sans cesse les rapport sociaux structurels
et les conflits spécifiques a ces derniers tout en entrainant un flux de culpabilisation pour
les « loosers » réduits a leur impuissance individuelle.

- La psychologisation du politique qui rabat dans la sphére du psychique ce qui reléve des
conflits proprement économiques et sociaux.

- L’affaiblissement des instances traditionnelles de régulation sociale (partis politiques,
syndicats) au profit de 1’individualisation du contrat inégalitaire et de moins en moins
synallagmatique et fond¢, comme disent les juristes, sur « ’autonomie de la volonté »,
tout en renforcant les processus de servitude volontaire.

- La gestion et le maintien des équilibres économiques a court terme du systéme capital-
travail au détriment de la créativité et du sens global de I’activité laborieuse.

- L’importance prise par les nouvelles technologies de 1’information et de la gestion qui
conduisent a de nouvelles formes de taylorisation et de contrdle du travail.

- L’émergence des thémes du stress, de la souffrance et du « mal étre » comme conditions
sine qua non de la réussite sociale et personnelle, malgré les tragédies liées a la perte de
sens pour soi et de 1’intérét partagé qui s’ensuivent souvent.

Peut-on malgré tout résister et ouvrir la discussion vers des propositions d’action qui se

refusent a étre de simples colifichets pour la parade de I’économisme ambiant ?

Le management émancipant n’est, en aucune manicre, un essai de camouflage de la réalité
psychologique et social désastreuse du management moderne au sein du libéralisme
forcené. Elle cherche modestement a comprendre si autre chose est possible, par une
conversion du regard axé sur 1’éthique (Fitoussi, vidéo, 2009) et un autre mode de
pratique dans les entreprises. Elle vise, en fin de compte, a entreprendre 1’élaboration

collective et démocratique d’un « expérience commune » que le philosophe chilien
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Humberto Giannini'® a situé, entre autres, dans la vie de travail. Peut-on construire un
« vivre-ensemble » qui ne se réduise pas a la vie collective désolée, qui accueille le conflit
risqué de toute coexistence humaine et la solitude radicale et ontologique de I’individu
face a lui-méme ? Il s’agit de retrouver un socle commun en dega de I’expérience de la
quotidienneté comme fragmentation, routine et répétition, une attitude de disponibilité
envers soi et les autres dans un mouvement circulaire du temps quotidien qui nous fait
partir du « domicile » pour nous y ramener en fin de compte, un revenir « chez soi » dont

nous parle aussi la pensée asiatique.

C’est dans cette foulée réflexive que se situe notre champ théorique du management

émancipant.

Reprenons les deux points essentiels concernant le « manager émancipant »:

Manager = animer un groupe d’acteurs en passe de devenir auteurs (hommes et femmes)
par la réalisation effective d’une série de tiches et un « vivre-ensemble » dignes d’une
« idée d’humanité » (Robert Legros, 2006) discutée collectivement, et qui tienne compte a la

fois du global et du local, de I'universel et du particulier.

émancipant = sortir des conditionnements multiples économique, politique, psychologique,
religieux, scientifique, esthétique etc., pour saisir la complexité imprévue de la réalité en
mouvement permanent et d’agir pour lui donner un sens plus large en fonction de cette idée
d’humanité ou le sujet humain est congu comme porteur intrinséquement de droits et de
valeurs inaliénables (Touraine, 2007, Castoriadis, 1975). Sur la philosophie intrinseéque de ce

projet, voir ma communication au colloque de I’AFIRSE a Montréal'**.

Partout on pense a aller vers un autre style de management face aux critiques actuelles

(méme chez le PDG de France-télécom selon ces derniers communiqués)

' Humberto Giannini, 1992, La « réflexion » quotidienne, vers une archéologie de I’expérience,

préface de Paul Ricoeur, Paris, Alinéa,179 pages

" RECHERCHES ET REFORMES EN EDUCATION : paradoxes, dialectiques, compromis ?,
Association Francophone Internationale de Recherche en Sciences de 1’éducation, http://www.barbier-
rd.nom.fr/journal/article.php3?id_article=1083, René Barbier, « Penser « autrement » la recherche en
éducation et I’innovation pédagogique dans les institutions », en ligne sur le site du CIRPP.
http://195.68.195.207/webCIRPP/colloques.jsp?currentNodeld=42
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Résumons les quatre champs théoriques du management émancipant

Rappelons le noyau paradigmatique du management émancipant qui se fonde sur

quatre champs théoriques

1) Elle s'appuie sur les théories psychosociologiques et de la sociologie cliniques et
critiques des chercheurs francais, (de Michel Lobrot et Jacques Ardoino a Max
Pages, , Eugeéne Enriquez, Florence Giust-Desprairies, Vincent de Gaulejac, Nicole
Aubert et la Revue internationale de psychosociologie, comme celle de Connexions,
mais également de l'analyse institutionnelle (René¢ Lourau, Georges Lapassade), la
théorie des moments (Henri Lefebvre, Rémi Hess, 2009) et de la sociologie du
« retour du sujet » proche de Alain Touraine, sans oublier Hannah Arendt pour son

analyse du totalitarisme.

2) Les théories des chercheurs en philosophie, en économie et en écologie de la fin

du XXe siécle.

Les philosophes plus ou moins radicaux de la fin du XXe siécle qui ouvrent les portes
de la réflexion critique comme Robert Legros, Jacques Ranciére, André¢ Comte-
Sponville, Bruno Latour, Pierre Legendre, Michel Onfray, Cornelius Castoriadis,
Dany-Robert Dufour, Toni Negri, Bernard Stiegler, Jean-Claude Guillebaud, Michel
Maffesoli, Gilbert Durand, Jiddu Krishnamurti et quelques autres. Du coté de
I'économie politique, nous pensons a René Passet, Henri Bartoli, Muhammad Yunus,
Jacques T. Godbout, Joseph Stiglitz, Amartya Sen, Jean-Paul Fitoussi, Patrick
Viveret, Hervé Kempf. Du c6té de 1'écologie, comme axe central, René Dubost, René
Dumont, Pierre Rahbi, Jean-Marie Pelt, Nicolas Hulot, Alain Lipietz, Félix Guattari,

Eric Julien.

Mais, plus encore, une référence majeure pour nous est Edgar Morin et son
approche de la complexité de l'existence humaine individuelle et collective, comme

du monde naturel et symbolique qui s'exprime magistralement dans les 6 tomes de
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« La Méthode ». Dans cette foulée les travaux des chercheurs transdisciplinaires du

CIRET de Basarab Nicolescu sont également a considérer.

3) Les théories nord-américaines critiques (comme celle de Henry Mintzberg,
2005), ou anglo-saxonnes a l'égard du management comme celles du Critical
Management Studies - CMS). Nées en Grande-Bretagne et institutionnalisées plus
activement dans le monde au début du XXle siecle, cette théorie critique des
organisations, les CMS remettent en question 1’ordre établi et les modes
organisationnels a ’origine des phénomeénes de domination sociale, économique,
idéologique et symbolique. Prenant leur origine dans les réflexions de 1’Ecole de
Francfort (Horkheimer, Marcuse, Adorno, Habermas, Beck, Honneth) et dans la
sociologie et la philosophie critiques frangaises (Michel Foucauld, Pierre Bourdieu,

Gilles Deleuze, Jacques Derrida).

Ces recherches sont a la fois classiques en tant que critiques de 1’économie capitaliste et plus
novatrices en insistant sur les phénomenes de domination et de pouvoir idéologiques ou
culturels, en relevant des études sur le genre, I’environnement et 1’ethnicité. Elles insistent sur
I’importance du réle encerclant du langage et des discours sur les sujets. Elles mettent en
lumicre la « complicité ontologique » inconsciente entre dominants et dominés dans les
institutions. Elles insistent sur I’éthique qui vise a dénoncer l’injustice sociale et la
destructivit¢ humaine de certaines formes de vivre-ensemble sous 1’égide de D’intérét
personnel. Les themes d’étude spécifiques sont plus de 1’ordre du pouvoir, du contrdle, des
inégalités, de la domination que de I’efficience et de la compétitivité. Elles n’hésitent pas a
reconnaitre I’engagement politique et idéologique et I’implication personnelle du chercheur

en soulignant I’inéluctabilité du « marquage » idéologique du management.

4) Les approches non-occidentales'” mais asiatiques, notamment chinoises, 4 partir de

195 René Barbier (s.dir), 1993, Le devenir du sujet en formation : I'influence des cultures « autres »

qu’occidentales, Paris, Pratiques de formation/Analyses, université Paris 8, Formation permanente,
http://www-ufr8.univ-paris8.fr/pfa/21-22sommaire.htmet 2003, René Barbier (s.dir), Regards autres
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la pensée traditionnelle qui réaniment le sens du management en Asie en actualisant le
sens du ren, la vertu d’humanité.

Certains chercheurs frangais et étrangers nous les donnent a voir et & comprendre autour de
Sophie Faure notamment (Chloé Ascencio, 2007, Sophie Faure 2007, 2003, André Chieng,
2007, Korsak Chairasmisak, 2005).

Dans son livre « Enseignements d’un dirigeant asiatique. Sagesse et efficacité », (2005)
Korsak Chairasmisak, un entrepreneur thailandais d’origine chinoise, vice-président du
groupe thailandais Charoen Pokand (CP), PDG de la chaine de distribution 7-Eleven en
Thailande et de Lotus Shanghai, expose comment il manage ses entreprises selon les
principes d’une pensée chinoise authentique. Il est certain que 1’esprit d’entreprise animé par
une telle philosophie de la vie n’est pas courant et demande un manager qui a été loin dans la
connaissance expérientielle de soi-méme. Il est probable que tout n’est pas pour le mieux
dans le meilleur des mondes dans ses affaires. Mais il ne faut pas gommer le sens de I’humain
qui s’appuie sur des millénaires de pensée en Asie, régie par un corpus philosophique ou
I’homme n’est pas isolé de la nature et surtout des autres, du bien commun, d’une recherche
d’harmonie sous tous les chaos, en somme des valeurs clés de la vie. Parmi celles-ci: le
courage, la force, le sens de la parole donnée, de I'unité, la générosité, le respect,
I’appréciation des beautés de la vie, la dignité, avec trois vertus cardinale de « bonne
gouvernance » : Ne rien prendre d’immérité, donner ce qui est di et travailler au mieux de ses
possibilités (p.154). Loin de faire péricliter son entreprise, ces principes ’ont, au contraire,
fait prospérer. Certes nous sommes en Asie avec un fond philosophique qui sans doute
favorise 1’acceptation de cet état de chose, mais en Europe, ou la chute des idéaux est si forte,
nous avons beaucoup a apprendre d’une autre fagon d’étre au monde venue d’ailleurs et de

I’exigence envers soi-méme et les autres que cela impose.

sur I’éducation en Chine, Pratiques de formation/Analyses, université Paris 8, Formation Permanente,
n°45-46, 169 pages
Catalogue de la revue (55 numéros) http://www-ufr8.univ-paris8.fr/pfa/LISTEREV.htm
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THEORIE DU MANAGEMENT EMANCIPANT

Approches psychosociologiques Approches philosophiques,

+—>

Et sociologiques cliniques économiques et écologiques

MANAGEMENT EMANCIPANT

Approches anglosaxonnes critiques Approche asiatiques
Et nord-américaines (Mintzberg) (Confucianisme,Taoisme,
Bouddhisme)

René Barbier (CIRPP, 2009)

La novation est différente de I'innovation

Peut-on distinguer entre les changements radicaux (novation) et les changements relatifs
(innovation)

* le changement radical (novation) met en cause la logique institutionnelle
habituelle d’enseignement, ce qui « va de soi », fondé sur la séparation (souvent non dite)
entre « ceux qui savent et ceux qui ne savent pas », avec en profondeur imaginaire un
principe d’inégalité des intelligences et des compétences' .

* le changement relatif (innovation) reste dans le cadre de la logique dominante
en éducation et maintient la distinction entre ceux qui savent et ceux qui ne savent pas. Il
vise a une acquisition de connaissance d’une classe d’agents (ceux qui savent) vers une
autre classe d’agents (ceux qui ne savent pas) en améliorant, si possible, les modalités de
la transmission.

Si nous suivons la pensée de Frangois Perroux (1963) et d’Henri Janne (1968),

196 of « le maitre ignorant » de Jacques Ranciére et aussi Joseph Jacotot : Peut-on enseigner sans

savoir de Ph.Meirieu et Joseph Jacotot, publication de I’Ecole Moderne frangaise, 1’Education en
question, Sciences humaines, 2001)
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I’innovation reste dans la sphére de 1’antagonisme et du conflit, alors que la novation
aborde vraiment la question d’une dialectique du dialogue.

Les trois dialectiques

Rappelons que pour ces auteurs trois possibilités dialectiques s’offrent aux acteurs d’un
systéme en crise :

- La dialectique de I’antagonisme, de combat acharné, pour défendre son pré carré, sans
tenir compte de I’ensemble du systéme et qui ne peut se terminer que par la victoire totale
de I’un et la défaite totale de 1’autre dans un jeu hégélien du maitre et de I’esclave.

- La dialectique du conflit qui a au moins le mérite de reconnaitre que I’autre existe avec
son désir contradictoire au mien, ses enjeux, ses stratégies, sa « négatricité » (Jacques
Ardoino) qui oppose @ mon désir de toute puissance son propre désir en termes de contre-
stratégie. Le systéme commun est alors un enjeu de luttes mais avec une reconnaissance
des limites a la toute puissance de chacun des protagonistes. Cette dialectique,
contrairement a la premiere, n’invite pas les acteurs a édifier un systeme totalitaire
d’anéantissement et d’exclusion de I’autre, mais elle se vit difficilement par des combats
qui ne sont pas toujours évidents a assumer. Surtout, le systéme est congu comme un
systeme de lutte permanente, de conflit inéluctable et, en fin de compte, de reproduction
plus ou moins réussie des positions en place. L’innovation pédagogique y trouve sa place,
comme le « moment fraternité » de Régis Debray.

- La dialectique du dialogue inaugure un autre espace-temps de la rencontre et, ipso
facto, un autre systéme de vivre-ensemble. Dans ce dernier, les intéréts particuliers de
chacun des protagonistes en conflit sont a la fois reconnus dans leur as€ité mais également
transformés par une juste considération de I’intérét du bien commun englobant propre au
systéme dynamique que chacun doit pouvoir construire avec 1’autre. Rien n’est donné
d’avance, tout est a inventer ensemble. Nous assistons alors au plus proche, a la
réalisation d’une « politique de I’autonomie » au sens de Cornelius Castoriadis par
laquelle la loi est d’autant plus respectée qu’elle a été élaborée par tous et surtout quelle
n’est pas immuable si elle devient contraire a la réalit¢ et a la dimension éthique de
I’existence personnelle et collective.

Il se peut que notre temps soit celui de cette dialectique du dialogue nécessaire. Et que

« désenchantement du monde» percu maintenant par tous débouche sur un
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« réanchantement » (Maffesoli, 2006) et, comme 1’écrit Jean-Claude Guillebaud, un

« commencement d’un monde » (Guillebaud, 2008.)

Si nous revenons a notre réflexion en pédagogie, la transmission reste, en général, du
ressort du quantitatif. On rabat le qualitatif dans le domaine du mesurable en réduisant
considérablement la complexité des phénoménes humains. Les sciences de gestion sont
alors beaucoup plus de I’ordre économique du controle et de I’homogénéité propre aux
choses inertes que de I'ordre plus politique et philosophique de la valeur et de

I’hétérogénéité propre a la vie. (Lupasco, 1970, Ardoino, De Peretti 1998).

Cette distinction entre novation et innovation pose le probléme du savoir propre au « sens
commun », qui n’est pas un savoir « scientifique » nécessairement mais qui peut-&tre un
savoir efficace (thérapie traditionnelle) ou véritablement créateur (inventivité).

Le monde du travail jusqu’a une date récente relevait de cette inventivité et du besoin de
reconnaissance de la valeur de chacun. Le systéme des « résistances » qui s’opposait
naguere a la taylorisation de [’usine traditionnelle, tend aujourd’hui, avec la
mondialisation et les nouvelles formes de management « made in USA», a se
transformer et a devenir plus lucide, et parfois difficilement, sur les enjeux cachés du
libéralisme, comme le montre 1’exemple des usines Michelin (Védrine, 2009). Le
management moderne axé sur I’excellence présente aujourd’hui un colt dont 1’effet
destructeur des solidarités collectives et ’impérialisme de 1’individualisation conduit le
salarié¢ vers une culpabilisation croissante et un désarroi parfois tragique (travaux de

I’équipe de Nicole Aubert et Vincent de Gaulejac)

En pédagogie, c’est souvent « par surprise », que 1’éducateur découvre un autre type de
savoir caché et de transmission inédite de savoir entre tous (enseignement mutuel et
collaboratif). Joseph Jacotot I’a proprement découvert en enseignant sans enseigner le

francais a les Hollandais par le Télémaque de Fénelon (Ranciere, 2004).

La question qui reste posée est le passage d’une innovation éducative, inscrite dans les

innovations pédagogiques multiples, vers une novation éducative qui se donne (donnerait)
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a voir par des réussites pédagogiques concrétes. Il n’est pas sir que, méme dans des
formations universitaires classées naguére a gauche sur 1’échiquier politique, les cursus
aillent dans ce sens, comme le montre le programme du diplome de management en

) ) . . ., . ol0
formation continue a ’université Paris 8'7.

Il faut partir de I’innovation pédagogique qui est déja un plus par rapport a I’habitude.
Mais sans en rester la. L’ « intention pédagogique » correspond a un désir de trouver

autre chose plus satisfaisant par rapport au « vivre-ensemble » non seulement a 1’école

mais dans la société. Une réflexion éthique permanente est en jeu dans ce processus.

On peut faire référence aux ordres de Comte-Sponville ( 2004) mais en sachant que les
choses sont sans doute plus complexes que leur classification donne a voir et a penser. Il
faudrait, pour parler de novation, réfléchir a partir de la philosophie chinoise des
« transformations silencieuses » de Francois Jullien (2009). En fonction de cette
conception de la vie, rien ne s’arréte jamais, tout se transforme en permanence, dans des

microréalisations a tous les niveaux de la personne, du groupe, de la société, de la nature.

Que faire ?

Principes :

- Prendre au pied de la lettre I'engagement éducatif de la CCIP'*® qui s’appuie sur 6

principes de base :

Donner envie d’oser, d’inventer, d’expérimenter
Révéler I’individu et ses talents
Connecter au réel

Construire une vision et ouvrir a tous les mondes

107 Voir le programme http://www.fp.univ-paris8.fr/Management-des-ressources-

humaines?var_recherche=revue pratiques de formation
1% Voir le site web http:/www.engagement-educatif.ccip.fr/
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Développer le sens de la responsabilité, de I’engagement et de la
décision
Cultiver enthousiasme et optimisme

Ce contenu éminemment humaniste peut étre :

* soit bouleversant si on le respecte dans toute son ampleur, par le biais de
personnalités éducatives qui peuvent avoir de I’autorité parce qu’elles savent ce que veut
dire « risquer » I’essentiel.

* soit un simple discours de I’illusion si on le prend comme un nouveau gadget

pour cadres en détresse par le truchement de fonctionnaires des superstructures.

- Risquer une filiere de longue durée, voire un institut expérimental en partenariat avec
l'université ou de plus en plus gadgétiser la formation a court terme dans des mini stages

de formation.

Préparer l'institution au changement radical

Les trois axes de novation éducative pour la formation des managers « émancipants » :

vers une réforme profonde des cursus

Le manager émancipant doit savoir faire face et comprendre trois univers d’interactions :

- Le monde économique, social, politique et culturel dans sa totalité, en fonction des
données scientifiques actuelles qui limitent désormais la toute puissance d’exploitation
des ressources naturelles et humaines.

- I’entreprise dans laquelle il va agir mais une entreprise qui est subordonnée au premier
univers et qui doit &tre encadré par un ordre politique et un ordre juridique animés eux-
mémes par un sens de la morale et de 1’équité (thése de Comte-Sponville)

- ’étre humain, y compris lui-méme et sa famille, qui interagit dans I’entreprise et qui ne
plus étre considéré comme un simple homo economicus mais, sans nier la dimension
¢conomique de I’existence, plutdt comme un unitas multiplex a la fois physiologique,

psychologique, social, culturel et spirituel , comme dit Edgar Morin.
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1.- Economie planétaire et écologie politique
Pourquoi « planétaire » ? Quelle mondialisation'" ?

Que I’économie contemporaine soit mondialisée et devienne planétaire est un cliché
aujourd’hui. Mais sait-on ce que cela veut dire''’? Les chercheurs s’opposent sur ce
cliché, en fonction d’intéréts de connaissance qui cachent souvent des intéréts beaucoup
plus prosaiques.

Les économistes et philosophes qui sont dans le champ de nos références pour le
management émancipant, s’attachent a débusquer en quoi le « vivre-ensemble » tend a
faire faillite dans un libéralisme sans foi ni loi. Ils affirment a la fois un caractére
inéluctable de la planétarisation économique et son effet d'inégalité croissante sous les
discours médiatiques de bon aloi. Peut-on sauver l'entrepreneuriat créateur et concret face
au libéralisme financier déterritorialis¢, désincarné et informatisé, axé sur le profit d’une
fagon obsessionnelle ? Cela met en question le role actuel draconien de I’actionnariat dans
I’entreprise par les banques d’affaires et les fonds de pension, au détriment du salariat et
de son encadrement.

Le temps des dangers écologiques radicaux s’impose : développement durable (thése
« verte » dominante dans I’ordre établi) ou décroissance nécessaire au nord complétée par
une croissance acceptable au sud (thése de Pierre Rabhi et des écologistes plus
engagés'').

Il n’est plus possible aujourd’hui de penser le développement économique sans son
insertion dans une écologie politique qui nous oblige a reconsidérer les finalités de toute
croissance de biens et de services a partir de I’exploitation des ressources naturelles. Notre
maison devient planétaire et son « management » tissé¢ intrinséquement dans 1’écologie.
N’est-ce pas ce que tente de comprendre et peut-étre de gérer la conférence de
Copenhague de décembre 2009 entre les pays du monde a partir de la question urgente du

réchauffement climatique ?

1% Voir le numéro de la revue de sociologie en ligne Esprit critique, vol 04, n°10, octobre 2002, La

sociologie a I'épreuve de la mondialisation: vers un renouveau épistémologique et méthodologique,
sous la direction de Rabah Kechad, http://www.espritcritique.fr/0410/index.html et notre article dans
«le journal des chercheurs», Imaginaire social et mondialisation, http:/barbier-
rd.nom.fr/journal/article.php3?id_article=1190, 12 avril 2009

" GEMDEV, Beaud M., Dollfus O., Grataloup C., Hugon P., Kébabdjian G., Lévy J. (coord). 1999 ;
Mondialisation. Les mots et les choses, Paris Karthala, 358 p.

" Voir le site de Pierre Rabhi http://www.pierrerabhi.org/blog/ vue le 25 novembre 2009
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Les entreprises d’aujourd’hui déja et de demain encore plus auront a tenir compte de ce
type de management. Mais les futurs managers sont-ils réellement formés pour
comprendre et agir en conséquence ? Je me suis souvent demandé si le manager
contemporain ne devait pas prendre le temps de réfléchir a la maniére dont les « peuples-
racines » comme les Kogis du nord de la Colombie, si soucieux de valeurs écologiques,
tissent le « vivre-ensemble » dans un champ symbolique ou le donner-recevoir-rendre est

un impératif éthique' ',

2.- L'entreprise dans 1'économie planétaire

Réfléchir pour inventer et gérer autrement.

Redécouvrir le sens du travail dans un esprit émancipateur (philosophie et
psychosociologie du travail). L’activité de travail est plus qu’'un moyen de gagner sa vie.
C’est une relation active au monde au sein d’un champ de relations sociales qui donne
sens a la vie. Le besoin de reconnaissance au travail s’étaye sur ce noyau relationnel ou
chacun a une place déterminée qui doit étre respectée par tous, du haut jusqu’en bas, en
fonction d’un principe d’équité. Ce principe d’équité est remis en question tres largement
dans I’économie financiére moderne. Le management actuel pense que le culte de la
performance et de 1’excellence peut le faire oublier. Il instaure la culture d’entreprise
fondée sur la méritocratie. Mais chacun sait bien que le népotisme régne toujours dans les
coulisses et que le manager tente de masquer le jeu évident de I’intérét primordial et a
courte vue des actionnaires dans la gestion de 1’entreprise mondialisée. Chez Michelin,
Frangois Michelin le pére formé a I’ancienne laisse les rénes du pouvoir au fils Edouard
formé lui aux Etats-Unis selon un management de performance. A la clé des
licenciements importants a Clermont-Ferrand et un désintérét de plus en plus marqué pour
les ouvriers et un management de stress centré sur les cadres. La culture paternaliste
d’antan tourne au vinaigre et de nouvelles résistances s’instituent a partir d’un retour du

refoulé : le secret imposé selon la tradition de 1’entreprise.

112 Eric Julien, Muriel Fifils, (s.dir), 2007, Les Indiens Kogis. La mémoire des
possibles, Actes Sud, 267 pages et René Barbier, Que peut-on apprendre des
peuples-racines : les Indiens kogis de Colombie, in Le journal des chercheurs,
http://www.barbier-rd.nom.fr/journal/article.php3?id article=707, page wem
vue le 15 décembre 2009
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Regards approfondis et lucides sur les économies paralleles ou « autres » et leurs modes
de gestion

C’est du coté des entreprises plus petites sans doute et moins mondialisées qu’il faut
réfléchir, pour tenter de dégager des axes de gestion humaine plus acceptables. Comme on

3 en réfléchissant a

disait naguere, « small is beautifull » (E.F.Schumacher, 1973, 1979),
une économie bouddhiste.

Les entreprises gérées avec un principe d’équité nous semblent importantes a examiner en
ce sens. En particulier les entreprises caritatives (Les Compagnons d’Emmatis de 1’ Abbé
Pierre, le mouvement ATD Quart-Monde de Josef Wresinski par exemple) comme celles
qui travaillent ouvertement dans le domaine du social et de la solidarité Nord-Sud.

En Asie, des chefs d’entreprises maintiennent cotlite que colite un principe d’équité 1i¢ au
grand principe du ren (vertu d’humanité) et ne périclitent pas pour autant.

En Afrique, et dans les économies traditionnelles centrées sur I'échange symbolique.

En France - les économies alternatives et solidaires (cf MBA en altermanagement a

HEC)'

3.- La personne et les groupes dans 'entreprise

Trois types de managers sont a considérer : de direction, intermédiaire, de contact.

Les managers de direction dessinent la vision stratégique a long terme de 1'entreprise.

Les managers intermédiaires en assurent 1'organisation et la réalisation.

Les managers de contact sont directement responsables de l'effectuation ponctuelle de
cette réalisation avec les équipes de production.

Ces trois types de managers doivent étre en synergie et respecter les principes suivants :

- Personne et bien commun : l'activité de management émancipant implique le respect du
bien commun au niveau local, comme au niveau général. Elle repose sur une réflexion sur
1'éthique personnelle et une prise de position philosophique sur ce que veut dire «devenir
un étre humainy.

- Personne et altérité : le manager est directement concerné par l'intersubjectivité. Il entre

en relation avec autrui qui est toujours «un autre». Plus que jamais il doit savoir entrer en

B EF, Schumacher, 1979, Small is beautifiul. Une société a la mesure de I’homme, Paris, Points

Seuil, 316 pages
1% voir le site web d’HEC http://appliZ.hec.fr/amo/pagel.php?actif=1
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médiation tout en conservant une possibilité de défi, notamment lorsque les enjeux sont de
l'ordre de 1'urgence écologique des effets de 'entreprise sur son milieu, mais sans oublier
que 1'écologie est également «socialey.

- Personne et connaissance de soi : le manager émancipant doit se donner un capital de
savoirs concernant les Sciences humaines cliniques et 1'imaginaire s'il veut comprendre la
complexité de son action dans un milieu de travail. Il ne lui suffit plus d'étre au courant
des nouvelles théories de gestion économique et comptables. Il sait que son action est
¢galement politique au sens étymologique de «gouvernement de la cité». Sa réflexion
débouche sur la nécessité de revenir vers lui-méme, vers son intériorité afin de connaitre,
par expérience profonde, ce que veut dire appartenir et agir dans le monde naturel et

humain. Cela implique une initiation a la méditation laique active et a 1'écouter/voir.

4.- Former des formateurs simultanément

- Les points clés d'ouverture dans la triangulation pédagogique : une autre
conception institutionnelle de la relation pédagogique pour une autre formation au
management émancipant

A partir de la tripolarité de Houssaye mais surtout de la conception de Castoriadis

concernant le « projet d’autonomie ».

Savoir, formés, formateur correspondant a Le Monde, Moi et les Autres.
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La theorie du triangle pedagogique dans une
perspective d'education transpersonnelle

Rana Barbiar (univarsita Paris 8)
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Pour Castoriadis, le projet d’autonomie vise a pouvoir ¢élucider collectivement les régles
démocratiques qui nous régissent et ceci en permanence. On doit pouvoir discuter, en tant
que sujets agissants, du cadre réglementaire et législatif qui détermine notre

comportement de citoyen.
Si nous reprenons cette idée par rapport a la tripolarit¢ Savoir, Formés, Formateur, en

pensant en termes de « projet d’autonomie éducative » on peut proposer aux formateurs

de réfléchir sur :
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1) le rapport au Savoir

Quel savoir est enseigné, pourquoi et qui le décide en fin de compte ? Peut-on proposer un
autre type de savoir et lequel ?

Quels sont les savoirs officiels ou non qui sont évacués ou dissimulés, marginalisés ?
Quelle est la place et la fonction des savoirs « humains» par rapport aux savoir
techniques : Peut-on préciser les savoir-faire, savoir se situer, savoir exister, savoir étre ?
Quelles sont les méthodes d’enseignement de ces savoirs et leurs effets ? Peut-on évaluer
ce que traditionnellement ? Dés les recherches en psychologie sociale de Lippitt et White
(1960, 1965) on a distingué¢ entre méthodes directives, méthodes laissez-aller, laissez-

faire et méthodes « démocratiques » ?

2) le rapport aux formés

Quelle est réellement I’autonomie des formés dans les écoles de management ?

- par rapport au savoir imaginaire qu’ils ont sur leurs études et le vie en entreprise ?

- par rapport aux « savoirs possibles » sur une autre économie, un autre type de « vivre-
ensemble » ?

- par rapport a ’esprit critique réellement exprimé sur les savoirs inculqués et sur les
méthodes d’inculcation ?

Quelle place est laissée aux formés pour réfléchir et construire ensemble d’autres
possibilités de cursus, notamment en améliorant les cursus existants ?

Quelles initiatives concrétes des formés peuvent-elles permettre d’avoir un impact non

factice sur ’institution ?

3) le rapport aux formateurs

Quel est 1’écart entre 1’autonomie et la reproduction ?

- s’agit-il d’enseigner, en gros, comme on I’a toujours appris ? Les mémes contenus ? Les
mémes méthodes ?

- si on introduit des changements de quoi s’agit-il ?, qui peut le décider, jusqu’ou peut-on

aller et pour quelle raison ?
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4) le rapport au cadre institutionnel

On ne saurait penser ce que je nomme le « projet d’autonomie éducative » sans tenir
compte de I’institution englobante de la classe (prof-¢éléves-savoir). Le jeu de la direction,
sa véritable « intention éducative », sa stratégie dans le jeu concurrentiel entre écoles,
I’impact du D.I.D (Discours Interprétatif Dominant) de Alain Touraine dans les études et
les comportements, vont exercer une influence décisive sur la réception du « projet

d’autonomie éducative » des formés et des formateurs.

Si I’école est avant tout un « systetme ouvert», elle laisse entrer des éléments de
changements venant bousculer sa structure habituelle. Elle évolue par « transformations
silencieuses » ou elle se restructure profondément et rapidement, avec les dangers d’une
restauration toujours possible. Le changement (novation, innovation) doit étre clairement
défini par les autorités comme volonté (intention) de trouver autre chose autrement. Il me
semble que les 6 points de I’engagement éducatif peuvent étre un cadre dynamique a cet

¢gard.

Cela conduit a :

- Une autre conception des Ecoles, des universités et de leurs cursus

- sortir du seul Prométhéisme et de 1’¢loge du vainqueur, du « winner ».

- reconnaitre I’Epiméthéisme, la «résistance créatrice »' ", la « fragilité (Miguel
Benasayag) et «le moment fraternité » (Régis Debray) mais dans une conception
renouvelée des savoirs et des méthodes

- le bouleversement des structures : par un autre rapport au temps, a 1’inconscient, au
corps, a la sexualité, au travail, a la naissance, a la mort.

- I’équilibre des cursus: la part égale des sciences humaines et de la philosophie

interculturelle dans les programmes par rapport aux matieres classiques du management

!5 Revue Internationale de Psychosociologie, 2009, La résistance créatrice, Toulouse, Ed Erés, 250

pages
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- la reconnaissance de la nécessité de I’implication de tous dans la réalisation du « vivre-
ensemble » : 1'idée d’une « communauté éducative » dans la transmission et de la

« confrérie » (M.Pages) dans le domaine du savoir (et non des Ecoles ou des Clans)

- Une longue patience mais une persévérance et une obstination de chaque instant
- la difficile réforme des habitus

- Pimportance des « minorités actives » (Serge Moscovici)

- Une autre modalité d'action dans la politique du personnel
- Prendre appui sur ce qui existe pour un autre recrutement

* les formateurs « autres » (innovateurs, créateurs, sans diplomes mais avec une
expérience diversifiée dans d'autres champs)

* les savants praticiens critiques

* les grands témoins réalisateurs (leaders charismatiques, chefs d'entreprise
philosophes)
- Instituer une formation continue au management émancipant
- recyclage des managers en poste

- recyclage sensibilisateur du personnel de direction des écoles de management

5) Sortir d’imaginaire et commencer a agir

Les propositions précédentes peuvent paraitre complétement utopiques. Pourtant
depuis 25 ans, a ’'université de Paris 8, dans le cadre d’un diplome de formateurs
d’adultes, nous avons entrepris la réalisation d’un tel projet pédagogique.

Certes, nous n’avons pas révolutionné I’institution universitaire, mais les quelques
500 personnes qui sont sorties de ce cursus s’en souviennent encore.

- Le DUFA existentiel de I’université Paris 8'°

"o Voir le descriptif universitaire http://www.fp.univ-paris8.fr/Diplome-Universitaire-de-
Formation?fduree=6&fclass=8&fopen=8
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Le Diplome Universitaire de Formateurs d’adultes (DUFA) de 'université Paris 8
existe depuis les années quatre-vingt. Il forme chaque année une vingtaine de
personnes.

J’en assure la direction et I’animation depuis cette époque.. L’équipe pédagogique est
fermement constituée depuis longtemps, avec de légeres variations au cours du
temps.

Le cursus refléte I’essentiel des intéréts de connaissance expliqués plus haut, mais
adapté a la formation d’animateurs de formation pour adultes en entreprises, en
association, ou dans 1’administration. Il correspond a une année universitaire a I’issue
de laquelle le stagiaire soutient un mémoire d’une centaine de pages devant un jury
universitaire.

Le projet pédagogique est explicitement « existentiel »''". C’est dire que les futurs
stagiaires ne recoivent pas simplement un descriptif programmatique mais un
véritable projet a dimension philosophique fouillé et centré sur 1’hétérogénéité des
cursus antérieurs, des publics, des contenus de connaissance, des méthodes de travail,
des styles d’animation, des ages, des origines sociales et ethniques, des sexes. La part
d’improvisation, la philosophie de I’incertitude, de la non-maitrise est essentielle dans
ce cursus. Le stagiaire apprend a apprendre et & devenir « auteur » de sa propre
formation. La diversit¢é des enseignants-formateurs de ce diplome (2 la fois
universitaires de grande renommée, professionnels aussi bien « techniques » que dans
le domaine des arts et du corps) ouvre I’esprit des formés a d’autres prises de
conscience. La dimension interculturelle fait I’objet d’une grande attention (Afrique,
Asie en particulier). La place du corporel et de la création également et de
I’affectivité (psychodrame, corps et formation, créativité). Les séances régulicres
d’ « écoute transversale du groupe» que nous coanimons avec une spécialiste
psychosociologue du CNAM tres régulierement est particuliérement importante pour
aborder tous les aspects de cette formation, du plus institutionnel au plus
intersubjectif et intrapersonnel.

De fait cette formation est a la fois « professionnelle » parce que diplomante,

existentielle parce que mettant en jeu des conflits individuels et de groupe fondés sur

"7 Voir le projet existentiel : http://www.barbier-rd.nom.fr/DUFA Paris8Projet.html
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de I’affectif, et philosophique car elle porte sur le sens de la vie au travail et hors
travail. Les références sont multiples sans oublier celles qui viennent des cultures
« autres », des Amérindiens comme des penseurs asiatiques, des psychosociologues
cliniciens comme des économistes, des tenants de la psychanalyse comme de ceux
qui se référent avant tout aux théories rogériennes du développement de la personne.
Bien des stagiaires ayant suivi ce cursus m’écrivent par la suite, souvent longtemps
apres et j’apprends ainsi a quel point ils ont pu faire bifurquer leur vie apres le
passage par cette formation..

Alors, oui, former au management émancipant peut se faire tout de suite, sans
attendre, avec les moyens du bord. Mais avec la volonté de bien faire et en se donnant
le temps de la maturité de formation et non en acceptant de jouer le jeu du zapping
superficiel si cher a notre époque de « moi tout de suite », « moi d’abord » et « moi
grégaire » dont nous parle Dany-Robert Dufour dans son analyse des catégories

juvéniles du « Divin Marché. » (Dufour, 2007).
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CONCLUSION GENERALE
LES QUATRE PRINCIPES DU MANAGEMENT EMANCIPANT

Le management émancipant repose , en fin de compte, sur quatre principes qui
interagissent en boucle rétroactive.

- le princippe écologique, fondamental, ou I'ordre du vivant

- le principe politique ou de la limitation nécessaire a la croissance

- le principe économique et social ou de la création de richesses pour le bien commun

- le principe éthique ou de l'expérience personnelle de transformation intérieure

1. La principe écologique

Il implique une intelligence de la survie de 1'humanité par la reconnaissance des
processus systémiques qui lient le vivant dans son intégralit¢é aux ressources
naturelles nécessairement limitées.

Ce principe est essentiel et fondateur. Les autres en sont la conséquence.

Il faudrait ici revenir sur les innombrables études dont nous pouvons nous prévaloir
aujourd'hui pour fonder ce principe, non encore vraiment reconu par I'échec relatif du
derniér congres de Copenhague sur les effets du réchauffement climatique (2009).
Nous retiendrons pour nous éclairer deux ouvrages a quelques années d'intervalle.
Celui de 1'équipe réunie autour de Nicolas Hulot et qui a fait paraitre en 2002
«Combien de catastrophes avant d'agir ,» qui montre d'une fagon précise et plutot
prudente a 1'égard de nos habitus de vie, les différents facteurs qui entrent en ligne
de compte pour éviter la catastrophe écologique (sur les plans des pollutions des
¢léments naturels, des transports, de 1'agriculture, des loisirs, du droit, de 1'éducation,
d'une écologie industrielle, de la recherche).

Le second oouvrage est celui de Hervé Kempf, Comment les riches détruisent la
planete, (2007) plus incisif, qui réunit toutes les preuves d'une inconscience des
puissants assemblés en clans oligarchiques pour s'en tenir a un seuk slogan : «apres
moi le déluge !». L'ouvrage est riche de références scientifiques qui font réfléchir et
qui nous obligent a reconsidérer la maniere dont les richesses naturelles et produites

par I'homme sont réparties inéquitablement sur notre planéte.
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Le «vivre ensemble» suppose une profonde réforme, pour ne pas dire plus, de notre
philosophie politique et morale. Il s'agit de passer de 1'idée d'une croissance matérielle
illimitée a celle d'une croissance spirituelle accompagnée d'une décroissance relative
et modulée suivant les régions du monde. Pour H.Kempf il est évident que 1'idée du
«développement durable» doit étre remise en question en fonction de l'urgence
¢cologique d'aujourd'hui. Je me contenterai de dire qu'il faut, avant tout, discuter le
concept méme de «développement» dans une perspective d'une approche complexe
de 1'a réalité. Cette nouvelle approche du développement nous conduit a y inclure
désormais une réflexion sur le bonheur ou sur ce que les asiatiques nomment la
«régulation». Indispensable de tous les ¢léments en interactions dans une perspective
de développement du potentiel humain planétaire.

2. Le principe politique

Il découle du principe écologique. Il faut renverser la succession des «ordres»
dominants dans notre société libérale. Celui, jusqu'ici tout puissant d'économique,
posséde sa logique propre sans véritable considération de l'humain, comme le
remarque André Comte-Sponville dans son livre «le capirtalisme est-il moral
7»(2004). 11 convient de renverser 'ordre des choses et de coiffer I'économique par le
politique, c'est a dire par la loi et l'autorit¢ du juge. Dans une conception
philosophique de l'autorité, il s'agit de donner la prédominance a l'autorité du juge
fondée sur 1'équité au détriment de celle de I'économique fondée sur la violence et la
force (Kojeve, 2004).

Le principe politique consiste a dire que le manager émancipant doit agir selon les
régles de droit, la «force normative» dont parlent les 57 juristes autour de Cathérine
Thibierge de l'université d'Orléans (2009), qui respectent et soutiennent le principe
¢cologique. Ce droit a l'environnement, déja commencé depuis quelques décennies,
demande encore a étre largement élaboré et surtout a étre appliqué. Le manager
émancipant, par sa riche expérience du travail, aura a réflélchir d'une fagon créatrice
dans cette perspective, pour ocntribuer a l'institutionnallisation juridique de
sauvegarde écologique.

Cette sauvegarde concerne l'environnement humain et social. Il ne s'agit pas

simplement de sauver la faune et la flore, mais aussi les étres humains au travail.
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Depuis les années 1990 tout le m:onde reconnait une détérioration évidente des
conditions et de «la «souffrance au travail» (Dejours, 1995, 1998, 2000, 2009 (avec
Florence Buégue)) conduisant aujourd'hui aux suicides sur le lieu de travail que 1'on
sait. Le style management a l'américaine est en cause, fondé sur l'opportunité du
stress et du dépassement de soi-méme au profit de I'entreprise et de ses actionnaires
privilégiés.

Nul doute que le principe politique au fondement du droit positif demande que soit
réellement institué ce que Cornelius Castoriadis nomme «le principe d'autonomie»
par une reconnaissance a la fois du droit du sujet en interaction avec le droit du
collectif au sein d'assemblées vraiment démocratiques. Le jeu parlementaire actuel et
les reégles d'élection a la députation ne vont pas toujours dans ce sens.

3. Le principe économique et social

Sous ce principe subordonné aux deux autres examinés précédemment, nous
nommons les exigences de produire des biens et des services, tant matériels
qu'immatériels, répondant aux besoins des membres d'une société.

La question aujourd'hui est de savoir de quels besoins s'agit-il ?

La célebre pyramide des besoins de Maslow proposait une hiérarchisation allant de
besoins ¢lémentaires vers des besoins plus évolués.

Si les entreprises et les administrations produisent et organisent la répartition des
biens et services dans une société donnée, aujourd'’hui, compte tenu du principe
écologique, la définition des biens et services a retenir en priorité, est a réexaminer.
Cela ne peut se faire que dans un processus démocratique ou la libre opition opere
sans étre immédiatement codée et conditionnée par la puissance des grands médias
sous I'égide des oligarchies financiéres.

Le dilemme réside dans le fait que le développement durable de production de biens
et de services, animé par l'idée de croissance, est a revoir. Une ouverture a la
décroissance relative des pays du nord et a la croissance acceptable des pays du sud
parait nécessaire. On comprend que cette ouverture ne saurait s'effectuer en se
fondant uniquemment sur la bonne volonté des oligarchies dépendant du monde des
«hyper-riches» dont parle Hervé Kempf. Il faudra l'imposer d'une maniere ou d'une

autre si possible par des débats informés rigoureusement et animés
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démocratiquement. L'émergence d'un pouvoir fort de la société civile, par le biais des
consommateurs et de citoyens éclairés, peut étre un facteur de réussite. A la toute
puissance de la publicité créant de toute piece des besoins artificiels on devra opposer
une publicité écologique et politique ¢laborée pour I'éducation de l'enfant a la
personne du troisieéme age.

Il nous faut aller vers la création d'entreprises et de réseaux d'entreprises qui
respectent les deux principes précédents tout en rendant possible 1'émergence de
bénéfices répartis équitablement entre tous les membres déployant en leur sein une
force de travail. Sur ce plan, une économie écologique peut devenir une opportunité
non négligeable. On imagine que cette nouvelle économie engendrera des secousses
dans les habitus de ce que d'aucuns appellent la «réussite» sociale (posséder une
montre Rollex a quarante ans comme le veut un publicitaire célebre) et dans la
manipulation des travailleurs et des consommateurs comme le proclament certains
PDG sans vergnogne soulignée par le philosophe Dany-Robert Dufour dans son livre
sur «le divin marché» (2007) .

4. Le principe éthique

Au final nous aboutissons au principe éthique qui implique une véritable conversion
de I'étre humain a une autre philosophie de la vie en laison avec l'ensemble des trois
principes précédents.

La révolution éthique sera celle du XXle siecle beaucoup plus que celle du
«religieux» que Malraux semble avoir proposée. Il ne s'agit plus de s'inféoder aux
diktats d'une quelconque religion avec son organisation et son pré-carré concernant le
divin. Nous allons beaucoup plus vers une lucidité accrue a 1'égard de tous les
conditionnements et les manipullations de l'imaginaire. Mais sur le plan subjectif,
cette lucidité résultera de mieux en mieux d'une expérience personnelle
intrapsychique, tenant compte de l'intelligence des situations rencontrées et
débouchant sur un autre regard concernant le réel.

Je nomme cette révolution personnelle le processus de «conscience noétique» qui
conduit de la reconnaissance de l'intention, (avec a la fois son ouverture vers le
monde et sa fermeture de captation) vers la connaissance du réel par I'attention a tout

ce qui advient et a tout ce que I'on peut percevoir dans une «présence» vigilante et
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méditative. Cette conscience noétique, commme conscience d' «inter-&tre» (Thich
Nhat Hanh, 1996), fait émerger la personne dans un bain de sens ou la notion de
personne séparée et tout puissante se dilue comme une poupée de sel dans la mer.
Elle va de pair avec le surgissement d' un sentiment de compassion sans limite pour le
vivant et pour sa survie. Sous I'homme «compassionnel» dénoncé par Myriam
Revault d'Allonnes (2008), elle découvre la grandeur de I'homme compatissant. Elle
est le véritable moteur d'une lucidité d'intelligence expérientielle de la pertinence du
principe écologique et des autres principes en découlant.

Nous pouvons constater que de plus en plus de réseaux de citoyens «éveillés» a cette
nécessité de conversion se développent de par le monde. Certes ces réseaux sont
encore minoritaires et n'ont pas toujours de pignons sur rue. Ils demeurent plus ou
moins clandestins et anonymes, non spectaculaires, mais dotés d'une animation
vigoureuse par le biais des nouvelles technologies de Il'information et de la
communication. La montée en nombre et en qualité des mouvements écologistes dans
les pays développés en est un exemple évident. Les membres de ces réseaux ne sont
plus si facilement influencables par l'impérialisme d'une consommation ostentatoire
que T.Veblen souligne comme une caractéristique essentielle de «la classe de loisirsy.
Si leur influence se propage, comme le fait de certaines minorités actives, gageons
que le monde changera parce que la société du spectacle imposée par les oligarchies

financieres et libérales se brisera comme paille au soleil.
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