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    Préface


    Par Bertrand Collomb, membre de l’Institut (Académie des sciences morales et politiques), président d’honneur de Lafarge


    Le management par le care… Le sous-titre du livre que vous allez lire ne m’a a priori pas enthousiasmé. Résumer le management par un mot, de plus anglais et jugé intraduisible, ne correspondait pas bien à mon expérience et m’incitait à invoquer Boileau : « Ce qui se conçoit bien… » De surcroît, traiter les employés de l’entreprise sur le même plan que des patients d’hôpital me semblait a priori une approche peu responsabilisante.


    Mais dès les premiers paragraphes du chapitre consacré aux entreprises, Benoît Meyronin et ses deux coauteurs répondent à mon inquiétude en précisant qu’il ne s’agit pas d’instaurer un nouveau mode de management, de promouvoir un « nouvel ordre managérial », mais seulement d’intégrer un concept utile, celui d’un mode de management « plus soucieux de soi et de sa relation aux autres », pour les managers qui souhaiteraient s’y engager parce que c’est leur conviction profonde.


    La lecture du livre m’a au contraire permis de retrouver, avec des mots différents et une approche nouvelle, les principes qui me paraissent essentiels dans le management des entreprises et qui correspondent précisément à mes convictions profondes.


    Mon prédécesseur à la tête de Lafarge, Olivier Lecerf, écrivait en 1975 qu’il fallait « mettre l’homme au cœur de l’entreprise ». Dans un livre beaucoup plus récent, publié en 2011 et qui vient d’être réédité en français, le chef d’entreprise indien Vineet Nayar lançait « Les employés d’abord, les clients ensuite ! ». Un slogan politiquement peu correct, d’autant plus qu’il ne mentionnait même pas les actionnaires !


    Vineet Nayar ne veut pas dire que les employés sont plus importants que les clients, ou que la recherche de l’harmonie dans l’entreprise constitue l’objectif primordial. Mais il constate que les clients seront mieux servis par des employés véritablement impliqués et dont les besoins sont satisfaits par l’entreprise. Et ce particulièrement dans un secteur, les services informatiques, où l’innovation est essentielle et vient surtout des équipes en contact avec les clients


    Ces besoins, tels que « l’éthique du care » les définit, sont d’abord la confiance, à la base de toute relation fructueuse, puis l’écoute et l’accompagnement, mais aussi la capacité et la liberté d’agir, ainsi que la reconnaissance de son action. On retrouve là, si l’on y ajoute la responsabilité, les mots clés de tout management humain dans l’entreprise.


    L’élément supplémentaire qu’apporte la notion du care est la prise en compte des vulnérabilités et des fragilités.


    Le développement de la communication s’est souvent accompagné d’un discours « héroïque » qui fait des dirigeants d’entreprise et des entreprises elles-mêmes des héros infaillibles et surhumains. La Silicon Valley se fait l’apôtre de « l’homme augmenté », voire du surhomme dont la recherche de l’immortalité est le symbole.


    Par réaction, un autre discours a vu le jour, selon lequel la « dignité de l’homme » serait attachée à sa vulnérabilité et à ses fragilités. C’est sans doute aller un peu loin, en tout cas pour l’entreprise dont l’objectif primordial reste l’efficacité et la performance. Mais il est important de reconnaître que chaque homme est vulnérable et que nous avons tous nos fragilités, non pour nous complaire dans la prise de conscience de nos limites, mais pour savoir aussi que ces limites peuvent être dépassées par les relations qui s’établissent entre les personnes.


    L’entreprise est d’abord une communauté humaine, et c’est ce qui fait sa force collective, malgré les fragilités individuelles. À condition qu’elle soit attentive (careful !) à reconnaître ces fragilités et à aider à les surmonter.


    Sur l’éthique du care, l’ouvrage cite Gilbert Cotteau, le fondateur de SOS Villages d’enfants : « Avant tout, pour moi, c’est le regard que l’on porte sur l’autre […] la relation que l’on peut établir avec l’autre. » Et il y voit la différence avec le simple respect de l’obligation morale. Gilbert Cotteau a aussi créé une association, Astrée, à laquelle je prends part, centrée sur l’écoute comme moyen privilégié d’aide aux personnes en détresse. Il est extrêmement frappant de voir comment, en pratique, une simple écoute bienveillante peut, sans prétendre leur apporter de solution, aider des personnes en difficulté à résoudre elles-mêmes leur problème.


    Pourquoi l’entreprise ne serait-elle pas un lieu privilégié où, au-delà du respect mutuel et du travail en commun, s’exercerait cette capacité de soutien empathique ? N’existe-t-il pas là une voie pour « humaniser » un monde économique dont les exigences et les contraintes sont de plus en plus fortes, avec les tensions correspondantes sur les individus et leurs relations ?


    Car nous vivons actuellement un véritable paradoxe : après des années de développement de méthodes managériales qui visaient à instrumentaliser les personnes, par des systèmes d’objectifs et d’incitations rationnellement calibrés, on redécouvre un peu partout le besoin d’une entreprise « humaine », où l’individu a une plus grande part d’autonomie et d’initiative. C’est ainsi que l’on vante les mérites des « entreprises libérées », dont le livre souligne d’ailleurs les limites dans le chapitre 2, ou d’autres slogans managériaux tournant autour des mêmes idées.


    En même temps, les entreprises sont soumises aux exigences des marchés, qui veulent qu’elles prévoient exactement leur trajectoire dans un monde de plus en plus volatile, ainsi qu’à celles de l’opinion, qui les rendent responsables du moindre écart de conduite d’une petite filiale dans un pays reculé. Avec des conseils d’administration qui en déduisent très logiquement l’obligation de contrôles renforcés et du respect de modèles préétablis.


    Au milieu de ces contradictions, les managers ne peuvent pas trouver leur voie dans des solutions toutes faites ni dans des modes managériales changeantes. Mais ils doivent s’ancrer sur une meilleure compréhension des comportements et des relations des acteurs de l’entreprise, entre eux et avec les interlocuteurs extérieurs.


    Le concept du care, comme l’écrit l’un des auteurs, « ne peut pas être une injonction », mais un complément utile à une approche vraiment humaine qui privilégie le regard de l’autre et le regard sur l’autre !

  


  
    
Introduction. Éthique du care & management : une voie nouvelle


    Notre livre se veut le témoin d’une prise de conscience qui, sans être forcément très récente pour toutes les entreprises, n’en demeure pas moins d’une actualité certaine comme l’illustre notamment la montée en puissance de sujets tels que l’expérience collaborateur, la RSE ou la symétrie des attentions1.


    Remarque


    La symétrie des attentions est née chez Accor : elle a été formulée par deux entrepreneurs qui ont quitté depuis cette entreprise, Gwenaël Le Houérou et Olivier Devys2.


    En convergeant vers des approches renouvelées du management, qu’il s’agisse du management bienveillant, du management par les valeurs, de la « libération » ou encore du servant leadership, l’optique du prendre soin est finalement portée par une idée assez intuitive, « des collaborateurs heureux font des clients heureux ». Mieux servir nos clients et mieux servir nos équipes ne relèveraient in fine que d’une seule et même nécessité.


    Mais si l’idée a fait son chemin, sa concrétisation demeure un sujet délicat. Pourquoi ? Parce que, en dépit de son indéniable rôle de déclencheur dans de multiples organisations, la symétrie des attentions n’est pas un concept : c’est une conviction entrepreneuriale et un parti pris méthodologique. La symétrie des attentions est ainsi une invitation à tendre vers un alignement des stratégies d’expérience (expérience client/expérience collaborateur), qui s’obtient en transposant des notions clés du marketing des services vers le champ managérial : d’une promesse client vers une promesse managériale, d’un parcours client vers un parcours collaborateur… Si cette approche a connu un indéniable succès, si elle a permis à de nombreuses organisations de progresser, il reste à transformer en profondeur les pratiques managériales.


    Pourquoi cette nécessité d’aller plus loin ? D’abord, parce qu’une méthode ne peut suffire à faire évoluer de façon radicale les représentations, les attitudes et les comportements d’un collectif de travail. Ensuite, parce que la symétrie des attentions, de même que la notion de « libération3 », manque de fondations solides4. De fait, il y manque une vision de l’Homme, une vision de ce qu’est fondamentalement cet être social (et, donc, une vision des relations et des interdépendances qui nous lient) ou encore des considérations (pourtant si essentielles lorsque l’on s’intéresse au management et, plus spécifiquement, aux enjeux des métiers de service/de la relation/du care) sur le genre5 et le pouvoir.


    Il faut en effet que les parties prenantes dans l’organisation se questionnent réellement sur leurs pratiques (et, donc, sur elles-mêmes) et qu’elles puissent les mettre en perspective, pour pouvoir asseoir une approche du management sur des fondations solides. Il est ainsi nécessaire de s’attaquer réellement au problème de « l’engagement » (des clients comme des équipes), si l’on recherche véritablement des éléments de réponse à la quête de sens qui agite les organisations (la crise de l’engagement n’étant qu’un symptôme). Si l’on a plus prosaïquement pour ambition d’améliorer l’expérience de nos clients et de nos équipes, alors il faudra bien plus qu’un axiome.


    C’est ici qu’intervient l’éthique du care, et ce que nous appelons un « management par le care ». De fait, cette forme d’éthique constitue un cadre de référence qui renouvelle notre manière d’envisager la question managériale :


    L’éthique du care a pour mission de produire une réflexion systématique et de faire de ce concept une catégorie centrale de l’analyse de la société. […] Par-delà, défendre une théorie générale du care […] permet de déployer de nouvelles figures de la pratique.6


    L’éthique du care ne cible pas seulement les « relations interpersonnelles », mais bien aussi le « fonctionnement des institutions » (ce que sont les entreprises, les hôpitaux, les bailleurs sociaux ou encore les collectivités territoriales)


    Remarque


    Le care, reste difficilement traduisible en français, et c’est pourquoi, comme celles et ceux qui avant nous s’y sont intéressés en France, nous lui conservons son nom anglais, qui rappelle ainsi ses origines nord-américaines7. Pour éviter un effet de répétition, nous emploierons néanmoins régulièrement l’expression « prendre soin ».


    Les rares travaux issus des sciences de gestion qui se sont intéressés à l’éthique du care ont, pour l’essentiel, pensé les apports de cette approche à l’aune de l’éthique des affaires et du point de vue de l’enseignement des sciences de gestion :


    Les sciences des organisations se sont enrichies ces dernières années de toute une série de travaux sur l’éthique. Parmi tous ces travaux, et malgré la relative séniorité de ces contributions, les apports de la philosophie du care sont restés peu mentionnés.8


    Notre livre remet également en question un certain nombre de mythes sur lesquels les théories managériales reposent, tels que la toute-puissance de l’Homme et son individualisme, la faible valeur accordée à la relation de service et aux métiers du « prendre soin », ou encore le caractère purement rationnel du monde des affaires et de l’entreprise, dans un monde fondé sur « l’individualisme, […] l’autonomie et [les] figures du self-made man » 9.


    Pour autant, il peut sembler paradoxal de mobiliser la notion de care dans le champ du management :


    L’attention sensible et empathique aux difficultés des autres est généralement considérée comme néfaste pour les affaires (Hamington et Sander-Staudt 2011). On entend souvent que, pour réussir dans les affaires, il vaut mieux être dur, rationnel et ne pas montrer ses émotions, encore moins prendre en compte celle des autres. 10


    Or, c’est précisément ce regard faussé sur le monde de l’entreprise que l’éthique du care vient opportunément remettre en question.


    Promouvoir un management par le care, c’est donc tout à la fois déjouer ces fantasmes et traduire cette forme d’éthique tant dans le champ de la relation managériale (ou de l’expérience collaborateur) que dans le domaine de la relation client (ou de l’expérience client plus globalement), pour coller au plus près des enjeux de transformation des organisations.


    C’est pourquoi ce livre est le fruit de l’association de trois auteurs, chacun spécialiste d’un champ :


    – un docteur en éthique médicale (également enseignant en école de management et directeur de l’Institut Vaugirard Humanités & Management) ;


    – un spécialiste du management (également praticien et consultant) ;


    – un expert du marketing et des études.


    Ensemble, nous avons voulu rapprocher nos regards afin de montrer qu’une autre voie est possible et souhaitable, une voie portée par les leçons mais aussi les questionnements que nous renvoie l’éthique du care.


    L’ambition de cet ouvrage est donc double :


    – Contribuer à l’émergence d’un nouveau champ du management, le « management par le care », afin d’inspirer les démarches de transformation managériale des organisations.


    – Contribuer à (re)valoriser les métiers de service, et notamment ceux du « prendre soin », si fondamentaux pourtant et néanmoins si déconsidérés11.


    Cet ouvrage est divisé en trois chapitres :


    • Le chapitre 1 permet de revenir sur cette forme d’éthique, d’en rappeler les origines et les singularités, de formuler, aussi, ce qu’elle apporte de neuf à la réflexion managériale.


    • Le chapitre 2 vise à installer les fondements d’un management par le care.


    • Le chapitre 3 porte sur l’application du concept de care en le positionnant vis-à-vis de la notion de bienveillance et en l’étudiant du point de vue de la relation client.


    Le livre s’achève sur dix « registres d’action » qui aideront les organisations à déployer le management par le care.

  


  
    
Chapitre 1. Le care : le pari de l’autre



    Par Marc Grassin


    Introduction


    Pourquoi le management par le care serait-il une voie différente12 pour le monde de l’entreprise ? Pourquoi devrait-il l’être ? Et qu’est-ce que le care, en tant que stratégie managériale efficace, pourrait bien signifier pour l’entreprise, pour les collaborateurs et pour la société dans son ensemble ? Car une rupture est à l’œuvre ou, a minima, une tension entre celles et ceux qui font l’entreprise et les vécus des organisations, des fonctions et des relations dans les tâches à effectuer. Si les réalités et les vécus peuvent être très divers en entreprise, il n’en demeure pas moins vrai que l’on a actuellement tendance à remettre son humanité en question.


    Cette tendance porte aussi bien sur une défiance et une inquiétude vis-à-vis des grands mouvements de la mondialisation et de la financiarisation que sur la course à la performance et à la productivité, et plus encore sur la dégradation des relations humaines.


    La réalité du monde du travail se traduit par une « clinique » hétérogène et multiple, composée de formes radicales et visibles de souffrance (burn-out, suicide, dépression, maltraitance…), de formes plus « invisibles » de non-reconnaissance (rémunération, organisation du travail déshumanisé…), mais aussi d’expériences individuelles et collectives où le « bon vivre », la qualité des relations et les valeurs humaines président. Il convient donc d’« entendre » et de travailler sur ce qui surgit du terrain, de cette « clinique » des relations pour engager une véritable éthique managériale. Nous reviendrons sur la signification profonde de l’éthique managériale entendue comme éthique du care, qui est bien différente d’une éthique du bonheur en entreprise.


    Remarque


    Certains verront dans l’éthique du care adaptée à l’entreprise une récupération au service d’une logique de profit et de gains de productivité, dévoyant le « care » et son esprit. Le management par le care renforcerait la domination et la déshumanisation qu’il prétendrait dénoncer. Le care perdrait sa fonction critique et sa force. Si l’on ne peut exclure ce risque, il ne faut pas s’interdire d’explorer la pertinence du care.


    En quoi est-il pertinent de déployer une culture managériale du care, avec tout ce qu’elle implique pour les managers ? Comme toute éthique, elle inclut une vision, un changement de perspective et une posture. Et comme tout changement, chacun doit y trouver un intérêt et un sens. Le « prendre soin » est la condition pour que les organisations soient performantes sur le long terme d’un point de vue humain. Le malaise ressenti par beaucoup, le sentiment d’être vulnérables face à un monde qui ne prête pas beaucoup d’attention aux vies humaines « fragiles », conjugués à la prise de conscience qu’il faut ré-insuffler de l’humanité dans nos manières de vivre constituent une réelle opportunité et un moment propice à l’introduction du care comme levier d’action.


    
1. Qu’avons-nous à apprendre de l’éthique du care ?



    1.1 Aux origines du care


    L’éthique du care est née dans les années 1980. Elle constitue une réflexion en réaction à une réalité négligée. Celles et ceux qui prennent soin des autres et ont ainsi une fonction essentielle, ne sont ni reconnus, ni valorisés. Porté par une attention à l’autre et un souci de l’autre, le care (le « prendre soin ») et les métiers du care sont réservés à des subalternes, principalement des femmes. Ce constat d’une injustice et d’une discrimination a constitué le point de départ pour revisiter le rôle essentiel de la fonction afin d’en tirer les conséquences.


    Dans des formes et des axes différents, et chacun à leur manière, les premiers auteurs à s’y intéresser ont su mettre au jour ce que l’on peut aller jusqu’à appeler un changement de modèle ou de perspective13. Une « voix différente » s’est ainsi fait entendre, non pas d’abord comme une nouvelle idéologie, mais comme une analyse critique et clinique des vécus. En portant son regard sur l’approche différente que les femmess ont du monde et de l’autre via le prendre soin et, plus largement, sur celles et ceux qui effectuent ce travail invisible et peu reconnu de l’attention à l’autre, c’est l’éthique et l’anthropologie qui se trouvent revisitées. Il s’agit de faire connaître la domination des rapports homme/femme, la prévalence d’une économie centrée sur la productivité et la socialité moderne. L’éthique du care cherche à sortir du piège de l’abstraction qui ne rend pas toujours justice à la réalité sociale et politique. Au fond, le care, soucieux de recentrer l’action, les représentations, le vécu autour de « l’attention à », réarme l’autre dans les rapports sociaux. Plus encore, l’éthique du care vient comme une réponse à une prise de conscience de la dureté du monde et des tendances à la déshumanisation des relations humaines, débordant très largement du champ initial de son émergence.


    1.2 Le care dans les organisations


    Pour le management, l’éthique du care est une « invitation » à regarder autrement sa propre réalité et à s’engager dans une réappropriation de soi. C’est le management même qui se trouve questionné, celui qui a été enseigné dans les écoles et les entreprises, justifié par le principe de réalisme et de pragmatisme prétendument lucide et responsable, valorisant la représentation d’un sujet acteur de sa vie, décidé et décidant, maître de soi et des autres. Par son regard posé sur la vulnérabilité et la place qu’il lui accorde, le care critique cette représentation subjective de la subjectivité. Appuyés sur l’expérience du « prendre soin », nous ressentons le besoin que l’on nous porte de l’« attention ».


    Avec le care et ses éthiques, il ne s’agit pas de reproduire, de transposer ou d’appliquer, mais de profiter de ce que ce courant nous réapprend sur nous-mêmes et nos organisations, d’opérer « une variation » et de proposer des pistes pour un humanisme managérial. Cette logique du care appliquée au monde de l’entreprise n’est pas neutre pour la représentation de cette dernière. Elle n’est pas non plus neutre sur la manière dont chacun peut s’investir dans le travail, le sien et celui des autres. C’est l’affaire du collectif ou groupe social : réussir à faire ensemble quelque chose dont on pourra dire que chacun a pu être pris en compte et en considération.


    Remarque


    Le concept du care diffère de celui de la pleine conscience et de celui du bonheur au travail, qui portent sur des moments de plaisir, de convivialité et de retour à soi (cours de yoga, espaces de détente) sans aborder les vrais enjeux des relations au travail.


    2. Une éthique concrète


    L’éthique ne consiste pas à appliquer les normes abstraites et théoriques du comportement, supposées rationnelles et vraies, mais à reconnaître la complexité de situations réelles et des tensions. À partir des années 1980, les professionnels ont cessé de se voir dicter de l’extérieur une conduite et une pratique pour les inventer avec d’autres. Cette éthique du réel vécu a souligné le besoin de dialogue, le chemin d’une écoute de voix non entendues.


    Remarque


    Ce fut particulièrement vrai de l’éthique clinique, médicale et soignante. Elle a émergé en partie comme une revendication par le patient d’être au cœur de la pratique, comme sujet de la décision et non plus objet, à travers les concepts d’autonomie et de consentement. L’éthique a cessé d’être une éthique par le « haut » pour devenir un mouvement et une négociation en vue d’une décision commune. Avec ce changement majeur, des voix différentes se sont fait entendre, introduisant une critique au sein des hiérarchies établies. Et, même si le grand mouvement des éthiques des années 1980 aux années 2000 n’a pas toujours réussi à effacer les rapports de force du milieu soignant, il a néanmoins ouvert la brèche et décloisonné les relations et les vécus.


    Le conflit des interprétations du réel, le croisement des regards, la mise à jour des tensions ont redonné à l’éthique la dimension créatrice et critique qui, seule, lui donne ses lettres de noblesse, la sortant d’une simple fonction de socialisation et de reproduction des normativités. L’investissement sur la réalité vécue ordinaire et quotidienne des acteurs permet d’éviter les « angles morts » des théories morales. Ces angles morts occultent et masquent l’existence même de certains, invisibilisant leur réalité et faussant la juste compréhension de ce qui se passe. La tentation de réduire la réalité à ce que nous en voyons et en comprenons existe, mais elle fausse l’éthique elle-même. Comme le souligne Pascale Molinier en citant Eva Feder Kittay :


    Lorsqu’on ignore l’existence de certaines personnes dans une théorie idéalisée, la conséquence n’est pas un simple vide théorique. Cette lacune prépare aussi le terrain des raisons philosohiques pour exclure de telles personnes de la communauté morale. Lorsque la théorie morale entraîne de telles exclusions, nous devons nous demander si la façon même de philosopher qui est en jeu n’enfreint pas une éthique de la pratique philosophique.14


    L’éthique est une décision sur la manière de penser la réalité, de vouloir la penser, y compris au risque de la remettre en cause. C’est une attitude qui engage son rapport au monde, à soi et à l’autre. C’est à la fois l’engagement concret du comportement pratique et de l’action, et un geste intellectuel, une disposition de l’esprit volontairement critique, qui n’oublie pas que la réalité est plus complexe et obscure que nous ne l’imaginons.


    Se satisfaire une fois pour toutes d’une analyse, de normes et d’un savoir entraîne une posture aveugle. À travers ce développement des éthiques « appliquées », c’est l’expérience humaine, le vécu, la relation qui sont réinvestis15. L’autre n’est pas un concept abstrait, une donnée, mais un « tu », qui lui aussi s’affirme comme un « je ». Ce point de rencontre d’un « je » et d’un « tu » est un entre-deux dans lequel deux libertés s’affirment réciproquement et cherchent à attester la liberté de l’autre16.


    Et vouloir à tout prix appliquer et respecter les normes sociales peut conduire à ignorer des sans voix, des vulnérables. C’est ce que l’éthique du care a réintroduit en dénonçant l’oubli de la condition de vulnérabilité, mais aussi en dénonçant l’absence de reconnaissance des valeurs et des savoir-faire de ceux et celles qui prennent soin.


    3. La culture occidentale libérale contemporaine


    3.1 La portée du care


    C’est autour des trois grandes figures historiques du care – Carol Gilligan, Ned Noddings, Joan Tronto – que l’on peut saisir au mieux la portée du care comme une nécessité, mais aussi comme un enjeu politique et social. Il s’agit de faire émerger une expérience morale inédite dont les femmes sont les témoins17 :


    [Le care se définit comme] l’activité générique qui comprend tout ce que nous faisons pour maintenir, perpétuer et réparer notre monde de sorte que nous puissions y vivre aussi bien que possible. Ce monde comprend nos corps, nous-mêmes et notre environnement, tous les éléments que nous cherchons à relier à un réseau complexe, en soutien à la vie.18


    Cette expérience s’appuie sur une attitude d’attention à l’autre, de souci de l’autre, de soin mutuel qui définissent mieux le care que son secteur d’application. On peut étendre le care à tout ce qui relève d’une pratique de soutien à l’autre. Le care réclame une sensibilité au « plaisir de la rencontre » et à « l’invention de la coprésence »19.


    S’il est évident que ces attitudes ne naissent pas avec le soin à proprement parler et qu’elles ne sont pas l’exclusivité des femmes, il est tout aussi évident que la société contemporaine a favorisé des rapports au monde moins empathiques, sensibles et précautionneux de l’autre. La prise de conscience de la vulnérabilité et de la dépendance – du « monde vulnérable » – permet de rendre plus visible ce sur quoi nous fonctionnons implicitement. C’est notre rapport au monde qui est interrogé, notre manière « d’être avec ».


    Remarque


    Si le care est une éthique au sens de manière d’« agir », il est surtout une critique culturelle et politique dont il faut tirer les leçons.


    3.2 Des sociétés modernes individualistes contractualistes


    Les sociétés modernes, de type sociétaire, sont contractualistes20, 21. Ce qui assure la cohésion sociale n’est plus la tradition et la communauté d’hommes et de femmes partageant les mêmes manières de vivre ou les mêmes valeurs, mais la contractualisation d’un vivre ensemble qui reconnaît les différences. Cette socialité du contrat (le droit) permet de faire émerger une représentation plus individualisée de soi-même. Cette évolution vers davantage de prise de décision s’accompagne naturellement de l’émergence de la figure de l’individu. L’humain décidant finit par conquérir ce qu’il est et veut être. Il n’est plus seulement la partie d’un tout, mais bien une entité séparée, singulière et libre d’elle-même.


    3.3 Le sujet moderne libéral et son rapport au monde


    La posture d’un « je » face au monde et aux autres se construit dans cet univers culturel de la maîtrise propre à la modernité occidentale. La culture est, comme le définissait Ernst Cassirer, « l’ensemble des mises en forme des rapports au monde22 ». La manière de se représenter, de vivre, de pratiquer est dominée par ce rapport spécifique. Prévalent, il favorise une certaine idée de la représentation de soi et de la subjectivité. Est sujet celui qui fait son monde. Si personne ne peut douter que la subjectivité est toujours inter-subjective, c’est-à-dire dans l’espace de rencontre des autres, la dominance culturelle tend à réduire le poids de l’autre dans la constitution de soi. La critique faite par Peter Sloterdijk est éclairante. Il définit le rapport au monde du sujet moderne contemporain comme l’effort de soi-même à devenir soi-même. C’est le secret de la subjectivité moderne affirme-t-il23. Au fond, la représentation implicite, même si elle n’est pas partagée par tous, est que nous avons à faire notre monde et entrer dans le mouvement de notre liberté. Se libérer, dépasser les limites, produire ses propres conditions deviennent l’enjeu et la condition du sujet. Est sujet celui qui est dans la puissance de soi et capable de « faire son monde ». Avec la philosophie des lumières, le concept d’autonomie va structurer la constitution du sujet. Autonomie veut dire, dans cette tradition de pensée, la capacité par la raison à se donner ses propres lois. Il ne s’agit pas encore d’une déclaration d’indépendance, mais de la reconnaissance de la centralité du sujet dans l’ordre du monde. Sous l’égide de la raison, l’autonomie est la clé de voûte d’un sujet accompli et mature. Le glissement de l’autonomie à l’indépendance se fera progressivement. Elle finit par devenir le déterminant clé de la subjectivité. Il ne s’agit plus simplement de s’approprier sa réalité mais de se libérer des dépendances et des contraintes. Avec l’individualisme, la liberté cesse d’être la capacité à décider dans les contraintes pour devenir libération des contraintes et des autres. Le sujet n’est plus celui qui se construit dans la négociation, reconnaissant ses nombreuses dépendances, mais cette posture auto-centrée, auto-référencée et auto-produite, livrée à sa vision, son désir et son intérêt. L’anthropologie libérale du libéralisme naissant opérera un renversement qui marquera le cadre culturel du monde contemporain. La satisfaction de l’intérêt individuel sera désormais appréhendée comme le levier pour l’intérêt de tous. Si le libéralisme n’entend pas rompre définitivement avec la morale, soumettant le sujet à des « sentiments moraux » qui tiennent compte de l’autre, le primat de l’intérêt individuel tend à « distendre » les relations et le cadre social. La réalisation de soi, l’accomplissement se « privatisent » dans une recherche du bonheur personnel et une certaine jouissance de soi et la vie. Par l’expérience qu’il fait de lui-même et de sa puissance à devenir lui-même par lui-même, l’accomplissement se présente comme un mouvement d’intensification de soi, voir d’auto-intensification24. Le sujet réalisé est un sujet fort qui « s’est fait tout seul » et qui a su dépasser les difficultés. Il est aussi un sujet fier de lui-même « parce qu’il le faut vaut bien ». Le monde est le sien ou plus exactement se réduit au sien. Les sujets qui ne peuvent pas, ceux qui dépendent, ceux qui ont besoin d’assistance, de soins, de solidarité, de soutien sont appréhendés comme défaillants et fragiles, parce qu’ils n’arrivent pas par eux-mêmes à être dans la phase active de la vie sociale, ce que Peter Sloterdijk a appelé les sujets « couchés »  en opposition aux sujets « debout », actifs et puissants25. L’expérience de l’impossibilité est refoulée, dévalorisée et écartée. En arrière fond de cette fiction de la constitution de soi, c’est le rapport à la dépendance et à la vulnérabilité qui est ici mis en question. Il s’agit de lutter contre toutes les formes d’impuissance et de limites, idéalisant la « capacité par soi-même » et une manière d’être au monde détaché des autres. Ce sujet voit dans les relations de dépendance une faiblesse, cherchant toujours à essayer de retrouver l’indépendance gage de « performance de soi » et d’accomplissement. Inconsciemment, mais aussi socialement, nous peinons à nous dégager de cette idée que le besoin de l’autre serait une faiblesse. Pour reprendre la métaphore aéronautique de la portance qu’utilise Peter Sloterdijk dans la mobilisation infinie, nous oublions, tant « nous nous sommes impressionnés nous-mêmes », que la capacité à tenir sa posture de sujet repose sur un milieu qui porte. L’avion ne tient pas en l’air du seul fait de sa vitesse et de sa puissance, il tient par l’air qui le porte et le supporte et lorsqu’il traverse un « trou d’air », il tombe. Au fond, le sujet n’est pas celui qui réussit seul à tenir contre le risque de l’effondrement de soi. Il n’est pas une puissance de soi qui ne devrait rien à personne, mais la combinaison réussie d’une volonté à être et à devenir portée par des modalités de portance sociale, relationnelle, psychiques, organisationnelles adaptées. Contre la représentation qui s’est progressivement imposée, le sujet n’est pas celui qui « s’indépendantise » et se « libère » des supports qui le font être, mais celui qui reconnaît qu’il n’est rien et ne tient pas sans les assistances qui le soutiennent. Il n’y a au sens propre que des sujets assistés, portés et supportés, que des sujets qui dépendent. Est sujet celui qui a rencontré les bonnes modalités de portance qui lui ont permis de s’approprier son existence et sa position et qu’il ne l’oublie pas. Au fond, la liberté se joue toujours sur fond d’une dette et la puissance à devenir soi et à s’accomplir se reçoit. Se réaliser et réussir est sur fond de dépendance humaine et sociale.


    4. Vers des sociétés modernes liquides et organisationnelles


    Le glissement vers des logiques d’indépendance n’a fait que s’accentuer avec « la vie liquide »26. Zygmunt Bauman a mis au jour la nouvelle socialité de nos sociétés contemporaines, qui va accentuer la segmentation et la séparation des relations sociales. Fortement soumis à une accélération des changements liée à l’économie mondialisée et à sa logique de flux, mais aussi au renouvellement quasi permanent de l’offre de consommation, les sujets et les structures doivent suivre le rythme et s’adapter sans cesse pour tenir et rester en phase :


    [Une société moderne « liquide » est] « celle où les conditions dans lesquelles ses membres agissent changent en moins de temps qu’il n’en faut aux modes d’action pour se figer en habitudes et en routines27.


    Tout se passe comme si rien ne durait vraiment et comme si les hommes, les structures et les représentations étaient soumis à l’instabilité. Il faut sans cesse « surfer » et prendre la vague du changement pour ne pas être disqualifié :


    La vie liquide, tout comme la société moderne liquide ne peut conserver sa forme, ni rester sur la bonne trajectoire longtemps.28


    Nous n’avons pas le temps d’apprendre ce qu’il convient de faire, de vivre et de penser que déjà cela se révèle dépassé, obsolète et inutile. La vie liquide est faite « d’une succession de nouveaux départs qui supposent la maîtrise d’un nouvel art : savoir se débarrasser29 ». Le sujet doit être « léger, vif et volatil », adaptable, mobile et mobilisé. Dans ce monde en mouvement rapide, s’appuyer sur le passé, compter sur son expérience, s’attacher à, devient une prise de risque. Progressivement, le sujet ne doit véritablement tenir à rien pour ne pas être retenu. L’autre devient un frein, surtout lorsqu’il ne peut suivre le rythme par lui-même. Tout devient fluide et la cohésion sociale se relâche pour renforcer les liens choisis qui facilitent un parcours de vie au détriment des liens subis qui contraignent. Progressivement le sujet se délie et perd le fil de l’autre, il se « déaltérise30 ».


    « Le fondement de l’identité n’est plus du seul ressort du social (la famille, la classe sociale, la religion, la communauté…). Désormais, ce sont les organisations qui fixent les places qui confèrent à chacun son statut social. Le statut social d’un individu est lié à sa carrière professionnelle, aux modes de sélection et d’orientation définis par les appareils éducatifs, les entreprises, l’administration.31 »


    Les modes de fonctionnement, de production, de gestion, de langage des organisations deviennent « des modèles de référence ». La place de chacun n’est plus assurée par le simple fait d’être en société : elle est à faire dans l’organisation et par l’organisation. Le management envahit les champs du personnel et du social, favorisant une conception « entrepreneuriale » de la vie et de la société. Désormais, ce n’est plus un sujet enraciné dans une société et un intérêt commun partagé qui sont requis, mais l’adhésion au système du management, avec l’exigence d’un fonctionnement de soi lié à l’impératif de la performance32. Tout de l’individu est en quelque sorte requis pour faire sa place et s’y maintenir, parce qu’il existe par l’organisation :


    On assiste à l’émergence d’une figure hybride, moitié homme, moitié organisation, dont le manager est l’archétype.33
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