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« Il me semble qu’une simple politesse de la pensée consiste à tenter de se rendre accessible. »
Denis Grozdanovitch, Le Génie de la bêtise, Grasset & Fasquelle, 2017
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Introduction
COOPÉRER, C’EST ŒUVRER ENSEMBLE, PARTICIPER À LA CONSTRUCTION D’UN MONDE COMMUN
Distinguons la coopération de la collaboration, ou encore de la coordination. 
  Coopérer, c’est établir une relation qui suppose l’égalité des participants1, une égalité qui ne fait pas disparaître les différences, mais qui, au contraire, les met en synergie. 
  La collaboration sous-entend une relation hiérarchique dans laquelle il y a ceux qui commandent et décident, et ceux qui obéissent et exécutent. C’est la double position des managers qui à la fois sont soumis à leur hiérarchie et doivent obtenir de leurs subordonnés la réalisation des tâches prévues. Nous reviendrons sur la spécificité de cette place qui questionne la vision classique de l’approche systémique et l’importance d’une position dite « basse ».
  La coordination, elle, désigne la relation de quelqu’un qui organise, pour les rendre plus efficientes, les actions volontaires ou prescrites des uns et des autres. Cette coordination peut aussi être le fait des acteurs eux-mêmes qui s’auto-organisent dans le sens d’harmoniser leurs efforts ; elle fait alors partie d’un processus que l’on peut considérer comme coopératif.
  Une autre manière d’aborder la coopération est de la resituer dans les différents contextes relationnels possibles. Ainsi Christophe Dejours et Christian du Tertre distinguent-ils trois cas possibles2 :
• Une coopération horizontale entre pairs, collègues de même niveau hiérarchique, qui travaillent ensemble dans une même unité de travail. La qualité des relations est alors essentielle. 

• Une coopération verticale qui doit exister entre N et N+1, entre un niveau hiérarchique et un autre différent. Le terme de collaboration est justifié ici puisqu’il y a inégalité statutaire des participants ; l’exercice de l’autorité est alors légitime. 

• Une coopération transverse qui concerne une entreprise et ses clients (externes ou internes). Le problème est alors celui de la fidélisation des clients, et ceci d’autant plus que le marché est plus ouvert et concurrentiel.


  Chacun de ces types de coopération a ses propres contraintes et possibilités qui structurent les échanges. Le fondement même d’une coopération fonctionnelle reste la confiance qui s’est construite avec le temps entre les partenaires.
  L’approche systémique nous a appris à nous méfier des lectures partielles des échanges relationnels3 même si elle n’oublie pas qu’aucune lecture « totale » n’est possible. Hegel, en explicitant la relation du maître et du serviteur4, l’avait déjà fait, mettant en évidence la dépendance du maître et la maîtrise de l’esclave. The Servant, le film de Joseph Losey5, comme tant d’autres œuvres, nous l’a lui aussi rappelé. 
  D’une certaine manière, collaboration et coordination ne sont que des décryptages partiels d’une relation réciproque de coopération. La collaboration suppose la soumission à une hiérarchie, et la coordination l’acceptation d’une organisation imposée. Coopération, collaboration et coordination ne sont ici considérées que comme des situations particulières d’un ensemble plus vaste, celui de la « co-construction » des situations. Elles décrivent la posture subjective des personnes impliquées dans le processus qui les réunit autour d’une réalisation concrète ; elles expriment aussi une organisation officielle du travail, une répartition des tâches. 
  Il est possible de distinguer coopération, collaboration et coordination, de les opposer même ; on peut aussi les voir comme la prise en compte des caractéristiques singulières d’une co-élaboration valable pour toutes les situations.



1. C’est le statut même des coopérateurs, chers à Charles Gide (1847-1932), théoricien de l’économie sociale qui développe les idées de solidarité et de coopération.
2. C. Dejours et C. Du Tertre, Le choix. Souffrir au travail n’est pas une fatalité. Bayard, Paris, 2015.
3. Cf. F. Balta et G. Szymanski, Moi, toi, nous, petit traité des influences réciproques. InterÉditions, Malakoff, 2013.
4. F. Hegel, Phénoménologie de l’esprit. Ce passage (chapitre 4) est plus connu sous l’expression de « la relation du maître et de l’esclave » grâce à Alexandre Kojève. Cf. O. Tinland, Maîtrise et servitude, phénoménologie de l’esprit, B IV, A. Hegel. Ellipses, 2003.
5. Film de 1963, avec Dirk Bogarde dans le rôle du serviteur.
1
COOPÉRER ?
LA COOPÉRATION : UNE LECTURE TOUJOURS POSSIBLE ?
On peut en effet considérer que toute situation est la résultante de toutes les actions de tous les éléments présents dans une configuration donnée. Quel que soit le jugement porté, d’approbation ou de désapprobation, de conformité ou d’écart par rapport à ce que nous désirons, quelles que soient les intentions des uns et des autres, toute situation est toujours le fruit d’une multiplicité de facteurs qui y participent, consciemment ou non, volontairement ou non. « Le tout est plus que la somme des parties » nous a enseigné la gestalt-théorie1. 
  L’absence même de certains éléments contribue elle aussi au résultat constaté. Les absents n’ont pas toujours tort ; parfois c’est leur façon d’influencer la situation, comme les pratiquants de la stratégie de la chaise vide le savent bien.
  Faisons un pas de plus : ceux qui s’opposent à une situation participent eux-aussi au résultat. Pourquoi ne pas alors les considérer comme « coopérants », malgré eux, au-delà de leur plein gré ?
  On peut considérer qu’à tout instant, ce qui nous apparaît est la partie émergée résultant des rapports qui s’établissent entre de nombreux facteurs hétérogènes, chacun animé de ses propres logiques2.
  Et, quoique nous allions privilégier les actions des humains dans ce qui va suivre, il ne faut pas négliger que, parmi les éléments qui participent d’une situation, il y a du non-humain : les animaux, les virus, les insectes, le végétal, et même le supposé « inanimé » qui a aussi ses propres logiques3. Le changement climatique avec les conséquences de l’augmentation des gaz à effet de serre suffit à en démontrer l’importance. Tous ces facteurs, quoiqu’ils nous semblent dépourvus d’intentionnalité4, n’en ont pas moins une influence sur le déroulement et le résultat de nos actions.
Le résultat n’est jamais le fruit de la volonté d’un seul

  Au mieux, il ne fait que se rapprocher des souhaits d’une partie des personnes impliquées.
  C’est dans l’axe de ce regard élargi sur les situations que nous nous plaçons pour construire une approche qui tienne compte de cette inévitable co-construction.
  Ainsi l’appellation de « coopération » n’est pas à réserver à une mise en œuvre intentionnelle. Elle est plus fondamentalement une manière de regarder les interactions, de considérer qu’elles inventent une situation qui échappe en fait à toutes ces volontés individuelles.
  Nous, les humains, avons toujours tendance à « lire » nos actes à la lumière de nos intentions, ou à celle de nos désirs. Nous avons appris que nos actions contenaient une part importante d’inconscient, pour ne pas dire d’inconscience. Mais nous omettons le plus souvent de les comprendre sous l’éclairage de leurs conséquences, surtout quand ces dernières ne correspondent pas à nos attentes. N’est-ce pas alors l’incompréhension ou la mauvaise volonté des autres, ou un destin contraire, ou une divinité irritée, qui explique ces mauvais résultats ? Dans la mesure où ils ne s’harmonisent pas avec nos prévisions, nous avons tendance à négliger le fait que nos actes y ont pourtant aussi, de fait, contribué !
  Notre second réflexe, après celui d’accuser les autres de notre échec, c’est de nous reprocher de ne pas en avoir fait assez. Et alors, nous redoublons d’effort pour faire la même chose encore et encore… d’ordinaire inutilement.

FAVORISER LA COOPÉRATION : UNE EXPERTISE NOUVELLE ?
Les experts considèrent que leurs savoirs les autorisent à donner des préconisations. Seront-elles appliquées ? La réponse ne leur appartient pas puisqu’ils ne sont là que pour « éclairer » une décision qui sera prise par ceux qui les sollicitent, supposés eux, justement, intégrer ces recommandations spécifiques dans une vision plus générale ou des intérêts plus particuliers. D’où sans doute la tranquillité avec laquelle les experts émettent des avis d’autant plus péremptoires qu’ils ont l’assurance qu’ils n’auront pas à en assumer les conséquences et qu’ils ne seront pas réellement suivis. Saine séparation des pouvoirs entre ceux qui savent et ceux qui décident ! 
  Partisan d’une intranquillité sereine, nous souhaitons explorer plus avant comment conseiller, c’est suggérer, c’est influencer, c’est agir. Et, si nous croyons à ce que nous faisons, comment faire pour que nos interventions soient réellement utiles, utilisables et utilisées ? La séparation classique entre ceux qui conseillent et ceux qui payent n’est pas la voie que nous choisissons. Puisqu’à la fin, tout le monde paye : un mauvais accompagnement est dommageable. 
  Mais ce n’est toujours qu’après sa mise en œuvre que l’on sait si une idée était bonne ou pas. Une bonne intention ne suffit pas.
C’est la réponse obtenue qui authentifie l’intervention comme bonne ou mauvaise.

  Même si le résultat prête toujours à interprétation sur ses mécanismes, il est en fin de compte l’évaluation impitoyable de l’intervention elle-même. Même sans obligation de résultat, difficile de ne pas en être affecté ! Et ce d’autant plus que ce sont en fait les réponses qui guident le travail pas à pas.
  L’expertise des accompagnants n’est certes pas d’avoir des solutions à la place des intéressés, ou de donner des ordres qui devraient être suivis. Mais, s’ils ont des idées, pourquoi ne les proposeraient-ils pas ? Proposer n’est pas imposer. 
  Leur savoir-faire est surtout de soutenir une recherche, l’invention de solutions, en intégrant les points de vue des personnes qui auront à en supporter les effets. Dans ce cas, le « conseil » est davantage qu’un contenu, c’est une activité, le soutien du déroulement d’un processus. Il s’agit de travailler avec ses clients / ses patients / ses partenaires, à leur côté, et non de se positionner dans un face à face méfiant, avec en permanence la crainte de se faire mettre en échec par d’éventuelles « résistances ».
  Il ne s’agit plus de définir la coopération entre accompagnants (les consultés) et accompagnés (les consultants)5 comme la soumission de ceux qui ont un problème à l’application d’une solution imposée, plus que proposée, par ceux qui sont supposés savoir le résoudre, mais comme l’invention d’un espace de recherche commun, espace dans lequel d’inévitables contradictions seront accueillies avec respect et intérêt. La résolution du problème reste à imaginer et à créer. De plus, si aucune solution ne peut faire disparaître totalement ces contradictions, reste la conviction qu’un équilibre nouveau peut certainement être trouvé, tenant compte de ces inévitables tensions.
  Dans cette recherche, il est nécessaire de préciser les places, rôles, pouvoirs et limites de chacun.
  Créer un contexte de coopération est de la responsabilité des accompagnants. À eux de faciliter le délicat travail de changement de perspective. La tâche est facilitée par les inévitables contradictions exprimées par la situation pour laquelle ils sont sollicités.
  Les accompagnés, de leur côté, ne peuvent que défendre leur conception de la solution qu’ils désirent. Difficile de remettre en question ce que l’on fait quand on fait du mieux qu’on peut ! Surtout si l’on n’imagine pas d’autres manières de s’y prendre, ou si ces autres manières sont incompatibles avec ses valeurs.
La coopération exige une claire répartition des responsabilités et la prise en compte par les accompagnants des processus impliqués dans l’existence de la situation, en particulier l’explicitation des contraintes qui la structurent.
L’intégration de ces représentations sera au centre de leur travail.

Illustration clinique :
Favoriser la coopération, une nouvelle compétence ?
Emmanuel Fourest
Le contexte de la demande initiale
En pleine pandémie, une jeune entreprise (moins de cinq ans) de haute technologie prend contact. 
Après ces premières années d’activité, l’entreprise est confrontée à un enjeu : elle se développe de façon satisfaisante, mais néanmoins, elle franchit actuellement un cap dans sa taille et son organisation, et ses créateurs s’interrogent sur la façon de garder l’esprit pionnier initial.
Par ailleurs, le demandeur de l’intervention, directeur du marketing de l’entreprise, s’inquiète de l’évolution d’un ingénieur faisant partie de l’équipe des créateurs, qui est de plus en plus tendu, et qui est perçu comme ayant un haut niveau d’exigence vis-à-vis des nouveaux venus, ce qui rend difficile leur intégration.
La demande initiale est donc celle d’un coaching individuel pour l’ingénieur en question. Les premiers échanges laissent à penser qu’il est assez réticent vis-à-vis de ce processus d’accompagnement.
   
Redéfinir la situation
Compte tenu des informations sur le stade d’évolution de la société, je propose une réunion exploratoire avec les actionnaires créateurs de l’entreprise, l’ingénieur qui pose question n’étant pas dans le pacte d’associés. Cette requête « diagnostique » préparatoire est acceptée.
Au départ, la réunion est très axée sur la question de l’accompagnement individuel de l’ingénieur, mais les demandeurs de ce coaching m’indiquent qu’il est probable qu’il sera potentiellement réfractaire à cette démarche. On a bien là l’idée d’une solution liée à une cause identifiée, solution qui est d’emblée définie comme vouée à l’échec (cf. chapitre 6 à propos de la demande).
Cette situation pose question, et j’invite le groupe à élaborer ensemble une alternative à cette solution première qui visiblement pose problème.
Un climat de réelle coopération s’institue dans nos échanges : chacun évoque son vécu de la situation de développement de l’entreprise, et je perçois une part de nostalgie de l’esprit pionnier. 
J’invite à co-construire ensemble un accompagnement qui intégrerait l’ensemble du groupe pionnier, incluant l’ingénieur, afin d’aborder la situation présente et le futur désiré de l’entreprise, pour chacun, et pour le groupe.
   
Travailler, c’est coopérer
L’ingénieur abonde dans le sens de cette proposition quand les actionnaires lui proposent la démarche. Lors de la première séance, il est le premier volontaire pour engager le processus… Sa demande concerne le fait que le groupe l’aide à développer la nouvelle génération de technologie en vue pour leur secteur.
Il s’avère que ses réactions parlent de sa frustration de ne pas pouvoir se dédier à cette activité, alors même que c’est un enjeu pour le futur de l’entreprise, étant littéralement embolisé par les demandes incessantes de la production, ou par d’autres projets. Cette situation s’avère en partie liée aux demandes mêmes des créateurs actionnaires.
Lors de cette séance, le groupe va élaborer des solutions conjointes permettant de réguler la situation, et de permettre le développement de la nouvelle génération de technologie.
À l’issue de ce premier travail, les membres du groupe expriment la satisfaction qu’ils ont eue à élaborer ensemble, en suivant le processus de co-coaching proposé, pour enfin engager une coopération qui n’avait pu aboutir durant les dernières années.
La possibilité d’échanger en pleine parité, le fait que la parole de chacun ait pu être reçue sans jugement, et la structuration du processus suivi, leur a permis de co-créer ce prototype d’échange nouveau qu’ils testeront à nouveau lors de la séance suivante.





1. Cf. P. Guillaume. La Psychologie de la forme. Flammarion, Paris, (1937) 1992.
2. Nous employons le pluriel car chaque acteur peut tout à fait être animé par des attentes contradictoires.
3. À propos des frontières entre vivant et non vivant, cf. T. Heames, Infravies, le vivant sans frontières, Seuil, Paris, 2019. 
4. On peut pourtant considérer que les caractéristiques de ces éléments physiques expriment leur volonté têtue de persister dans leur être…
5. J’appelle « consultants » les personnes qui consultent pour rendre compte de l’aspect actif de leur démarche, et « consultés » ceux qui sont mis en position de répondre à cette demande. Bien sûr, on le verra, ce sont deux lectures contradictoires toujours possibles, chacun, dans cette histoire, est à la fois actif et passif, participe présent et participe passé. 
2
UNE COMPLEXITÉ DE BON SENS
La compréhension systémique du monde renoue avec un bon sens qui se retrouve dans toutes les cultures qui ne confondent pas progrès de l’humanité et progrès technique. 
  Le Progrès, tel que l’Occident en défendait l’idée divinisée depuis l’époque dite des Lumières, nous a aveuglés au point d’en oublier ce qui est évident au moindre paysan : nous faisons partie intégrante du monde, nous ne sommes pas extérieurs aux systèmes dans lesquels nous vivons. Ou, plus exactement, nous n’y sommes extérieurs que par le jeu de notre conscience qui dédouble le sujet et l’objet, et par la capacité de désignation du langage qui infiltre toute notre compréhension, laissant des vides là où il y a des liens devenus alors invisibles et mystérieux. Avec la conscience, nous pouvons même nous croire extérieurs à nous-mêmes !
  Une fois détruite cette unité d’expérience et d’évidence, il faut reconstruire des liens explicatifs. 
  Le mode causaliste linéaire issu de la méthode analytique – une cause, des effets – ne suffit plus alors pour donner sens à cet univers, un dans l’expérience sensible, mais éparpillé par petits bouts, façon puzzle 1, morcelé par le langage et la rationalité. Donner du sens au monde est complexe, le comprendre est compliqué2.
Si les philosophes recherchent et proposent des réponses  indémontrables à la question subjective du sens (le pour quoi ?), les scientifiques proposent des explications rationnelles démontrables et évolutives à la question objective du comment (le pourquoi ?)

  Avec l’appui des succès de la technique, une vision analytique s’est développée, en particulier en Occident, et a contaminé le monde entier par sa proposition de confort et de sécurité, et en utilisant sa supériorité technique… et militaire. 
  Elle arrive aujourd’hui aux conséquences négatives de son mode de fonctionnement. La sécurité promise devient insécurité généralisée, le confort devient répartition injuste des richesses. Nous voyons apparaître les conséquences dramatiques de l’oubli de l’interdépendance entre tous les éléments du monde. Il faut réintroduire ce mode de pensée de l’interdépendance plus richement que dans une pure logique de lutte, de maîtrise et de contrôle. 
  Les éléments jusque-là séparés dans la compréhension se partagent pourtant un espace commun qu’ils habitent, influencent et construisent. Réciproquement, la manière dont cet espace est agencé les contraint. Ainsi, le Tout influence-t-il les Parties… qui influencent le Tout3. 
  C’est une question mal posée, ou dont la réponse sera nécessairement arbitraire, que de demander qui a commencé le premier à influencer l’autre… puisque les différents éléments n’ont pu s’influencer qu’en se rencontrant, en étant présents en même temps ! 
  Ceci n’interdit pas que dans ce vaste mouvement d’influences réciproques, on puisse isoler localement des chaînes causales linéaires et constater des répartitions inégales des pouvoirs. Mais c’est toujours au prix d’une réduction de l’espace ou/et de la temporalité du phénomène analysé. Ainsi, si on peut affirmer qu’un enfant est bien le fruit de la procréation par deux individus, c’est pourtant lui qui, une fois advenu, fait de ces deux individus des parents, et c’est sa naissance qui transforme un couple en une famille. Trois descriptions possibles, trois vérités.
COOPÉRER : UNE VISION COMPLEXE
La vision systémique, sur laquelle nous reviendrons (chapitres 3 et 4) s’élargit plus ou moins, mais elle n’est jamais ni totale ni exhaustive. Elle privilégie un axe d’interprétation des relations : celui de la co-construction des résultats émergents. Celle-ci n’est pas un long fleuve tranquille, un chemin apaisé et consensuel. C’est une voie qui contient aussi les affrontements, les guerres, les conflits, les désaccords, les résistances des uns et des autres (chapitre 5).
La coopération se fait sur fond de rapports de forces, à moins que ce ne soit les rapports de force qui ne se développent sur un fond de coopération.

  C’est en tout cas cette dernière lecture que privilégie l’approche systémique : pour qu’une guerre dure, il faut que les participants la soutiennent mutuellement. C’est bien ce principe qui anime la course aux armements. Et si une défaite infligée, humiliante, peut mettre fin à un conflit, peut-on croire qu’elle ne laisse aucune trace, n’appelle aucune vengeance ? Éternel retour…
  Ce n’est pas une vision angélique, irénique, que propose l’approche systémique coopérative. Elle ne suppose pas qu’il n’y a sur terre que des hommes et des femmes de bonne volonté. Il y a aussi des personnes prêtes à tuer et à se faire tuer pour leurs idées ou leurs intérêts. Et chacun de nous est, au moins potentiellement, cette personne-là. Il faut pour cela, et parfois il suffit, que les circonstances s’y prêtent.
  Que nos calculs soient égoïstes, cela n’empêche pas que nous soyons solidaires de fait. Car nous sommes embarqués sur le même bateau. Certains s’imaginent, parce qu’ils occupent les cabines de luxe, en étage élevé, que si le navire coule, ils s’en sortiront. Les canots de sauvetage leur seront réservés. Faudrait-il encore qu’ils puissent se réfugier quelque part, car, aujourd’hui, ce n’est pas le bateau qui coule, c’est la planète sur laquelle il navigue qui risque de devenir impraticable. 
  La vision analytique porte avec elle, malgré elle, des idées d’individualisme, de compétition, de luttes. Elle s’appuie sur une vision partielle de la théorie de l’évolution darwinienne réduite à la sélection naturelle au profit des plus adaptés, « les plus forts », et à la disparition inéluctable et « juste » des plus faibles : c’est la lutte pour la (sur)vie. Si ces phénomènes de sélection compétitive sont indéniables, ils n’existent que dans un champ plus large de coopération. Chaque élément du grand système qu’est la vie dépend de la présence d’autres éléments dont il se nourrit et qu’il nourrit en retour. Ainsi, depuis les composants les plus basiques, comme l’oxygène, l’hydrogène ou le carbone, jusqu’aux structures les plus complexes comme les sociétés et les cultures, tout se tient en équilibre, les uns sur/dans/avec/contre/à côté des autres. Le monde est le produit de toutes ces dépendances réciproques et la vision systémique privilégie en fin de compte cette dimension de complémentarité, qui, parfois, souvent, prend localement le visage de l’adversité ou de la compétition. Complémentarité et antagonisme sont repérables et inséparables. Il y a des coopérations adversives4, qui peuvent sembler paradoxales ; ainsi les mouvements de nos membres ne sont-ils possibles que grâce aux antagonismes des muscles qui les structurent. 
  Les opposés ne se contentent pas de se rejoindre, ils se soutiennent. C’est même en s’opposant fortement qu’ils se soutiennent fortement. Au lieu de se bloquer réciproquement, ils peuvent aussi concourir à un mouvement qui pourrait être harmonieux. 
  Que se passe-t-il si nous voulons faire pencher la balance de notre interprétation du monde du côté de la coopération ? Pour cela, il faut considérer les résistances comme des aides bienvenues qui permettent de proposer un contrat à propos d’un cadre de travail qui favorise la coopération (chapitre 6). Dans ce cadre explicite, les accompagnants doivent faire leur part de travail pour maintenir cette coopération, toute leur part, mais rien que leur part (chapitre 7).
  Passer d’une vision qui privilégie la compétition à une vision qui met en valeur et s’appuie sur les coopérations, même compétitives, cela est peut-être un réel changement de paradigme. C’est surtout un changement éthique qui est proposé à chacun de nous, fait du respect des responsabilités de chacun (chapitre 8). 
  Ainsi l’Approche Systémique Coopérative maintient-elle un équilibre entre l’individu et les systèmes sans lesquels il ne pourrait se réaliser et entre les systèmes et les individus sans lesquels ils ne pourraient fonctionner.
  


1. Comme le dit Raoul Volfoni (Bernard Blier) dans une célèbre réplique des Tontons flingueurs concoctée par Michel Audiard (et Georges Lautner).
2. Cf. F. Balta, La Complexité à la portée de tous, une nécessité citoyenne, Érès, Paris, 2017. 
3. En n’oubliant pas, comme le rappelle Edgar Morin, que ce « Tout » n’utilise / ne permet que l’expression d’une petite partie des potentialités de chaque élément. Chaque élément est ainsi plus que le Tout qui le contient.
4. Ce que Yves Clot appelle « la coopération conflictuelle ». Cf. Y. et coll., Le Prix du travail bien fait. La Coopération conflictuelle dans les organisations, La Découverte, Paris, 2021.
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