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1. Gérer In réul, glast scorpier aes paradoxes |

1. a. La connaissance st l¢ non-savoir relatif .

Pow nous, ia gestion das rassources humuaines est travsrade par un paradoxe fonda-
mantal .

Nous appelons paradoxg e fait que la réafité contionne des éldmants ou dos processus

qui apparaissent coniradiciolres, sans doute parce qu'lls sont lrop complaxes A
mentaliser pour une raprésantation humaine particulidre.

Comme on ls verra plus loln, cortaine hommaes peuvent vivrs des parsdoxes 1a ob
davtres nen volant pas ; c'est une quastion de complexild personnelie ; cela vient sussi
de ce qua cartaing préfdront s'enowrar do brouiliards mentaux pour ne pas entrar dans
dos réalités qul las dérangent { J. de MARTINO, 1984 ) ; d"aulres encore ont envie de
maintanlr en eux dos kides surprenantes cu des propas & contre-courant .

Mais n'importe qul, f6t-Il animé dun grand désir de savoir, trouvers devant {ul le
probléme de sx limite humalne. Le rdal ost ol complexe que personne ne paut s'en
construlre une représentation “objective® aux fins de la comprendrs ou da l'aptimiser;
ol caits complexité du réel commance par Pdtre humain tui-méme, bref par Findividu
quUe NOUS SOMMAas .

Le paradoxe est dans s fail que chacun, sans la pouvolr vrgiment, a basoin da crolre en
fobjactivité de 3as Images { Y. BAREL, 1979 }. C'ast alnsl qu'on tent des discours glo-
baux par rapport aux organisations ol on travallle, queigue soit d'aliieurs Ia place
qu'on y occupe . De la méme fagon, on 8 donng une vislon cohdrente de sol-méma, 6f on
s'efforce dharmoniser 3a consclances intériaura aved les activités qu'on mang au sein do
sas snvironnamenis .

Dans cel article, nous ne prétendans pas {alro dvoluer ce paradoxe fondamental . I nous
o8t nécessaire pour vivie . Ca qu! nous semble possibie, c'ast d'apprendre & misux e
gérar . Nous alions donc en &ludlar trols aspects, que nous appelierons pour simplifiar
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paradoxes |, # et Il . Et nous discuterons ensuite des moyens den Intégrer la significa-
tlon dans une gastion des hommes on organisation .

Concrbtamant, los paradoxes nous boment & nos frontléres d'tres humains . il disent
que nous somines débordds dans notre maitrisa du monde extériaur, dans notre connals-
sance de nous-moma ou dans les interactions entre o QuE nNous CINMEs of o Gu'est
monde par rapport & nous . !ls obligent & de Thumilitd, qui est en méme tamps fou-
verurg & un "panage” avec autrul . Comma la sculigne J. J. WUNENBURGER ( 1990 ),
* o rdel se laisse certes apprivoiser, arralsonner par (a représentation, mals quelles
qua solent Paculld et Ia pdnétration de son appréhansion, la pensée bute Wujours sur un
excadent, un rests, qul ls désarconne "

Notré mode do consciance ordinalre se fonde sur dos apparencas, au lleu de prandre ra-
cine dans le réel qui las sous-land . Sur Jo plan pratique, nous en savons beaucoup ol
pouvons dva cenalng de o8 qQue nous savons | mals ek spparences du Savolr et fa certl
fude au sens ordinaire indiquent toujours qua nous opérons dans un contexts restreint |
Nous avons placé das Himitas relatives autour de notre expdrience . Ce qu'en appelle
*normalisation® est un ascrifice du vral au profit du pratique .

Sl nous restons dans une normalization inconsclante, nous nous enfongons dans
tiilugion par rapport & ¢ qui est, notammant e qui réskie au fond de nous . Chaque
fols que nous falsons la panrt de lignorance dans toute interprétation de la réalité basée
sur ls contenu de notrs conscience, nous sccécons & une dimension vilele supérieure ;
nous nous relions & 1a vie et & sutrul ( R. MOSS, 1489 ).

Los paradoxes nous Invitent aussi & dépasser les Hmites du contrdie ratlonnel, sans

chercher toujours & expliuer, & Justifier ou & maltriser par un modadle montal . Ca
seralt d'ailleurs contruire & Iz kol de la “varlété requise” [ W. ASHBY, 1952 ) .

Par exampie, pour P, WATZLAWICK, J. WEAKLAND, R. FISCH ( 1975 } : "le bon sens et
la “logique® condiisent souvent & féchec, ce qul semble paradoxal, tandls qu'un com-
portemant Blogique et “déraisonnable” paut produlte des changements recharchés”,

En tait, ce qul se passe est un constat d'échec par rapport & une vision "ordonnée”™ mals
Inadéquate du monda sxtérleur ; pour arriver & plus dadéquation, i faul désordonner
cstte vision promidére, lu perturber afln d'y Inocorporer les représentations nouvelles
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qul parmetiront de réaliser des actions plus approprids | mals comme ca mouveau” A
introduire dans la paerceplion est k¢ plus souvent “inconnu”, it fait paur ; on risque
alors de s'en méfler, de 8o termar & iul, volre de nler son existonce ; on préfire les ac-
tlons répélitives, aiors mdme qu'on sait au fond qu'elles ne servert & ren ; on lalt
“oujours plus de la méme cliose” .

A rnverse, "l changament implique toujours la niveau immédiatement supdrieur ;
pour passer, par sxemple, de fimmobiiiid au mouveman, il faut falre un pas en dehors
du cadre théorique de Fimmoblité ;: & Nintéreur de Fanclan cadre, lo concapt de mou-
vament N9 paut pas apparalire” (p. 25) .

Nous avons décrit allleurs fa pert dliluslon qu'l y a dans le falt de voulolr que les
sclances humalngs foumissent des modbles géndraux pour faction . Pourtant, ces mo-
dalas sont nécessalras . Mais il faul les vivre commae opdrationnsis, provisolros of ral-
tachés & un contexte précis . C'est cela qus nous appalons gérer los paradaxes . Cala
conaiste 4 constnire das modiles géndraux en les concevant de ia place mdme des ul-
fisateurs, dans Mcl-et-maintenant de leurs objectifs { P. LOUART, 1990 ) .

Comma Finctique M. AL CARPENTIER { 1982 ) “toute preuve st lide gux schémas men-
taux lesquels sont, entre sulres, profondémant conditionnds par I culture | telle qui

" convainc un ne convalncre pas Pavire  une preuve, c'ast une mise en ordre intel-

figible d'un ensemble d'apparences qul prennant de fa algnification powr lo récaptour,
ol cat arcra [ul convignt ; mais qu'est-ce qui lait qu'un ordre convient ? *
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1. b. Paradoxe | : lex Intersciions enire personnes .

1.b.1. Une orgenisalion peut se décrire comme dlant un falsceau de régulations par
rappont sux snvionnements o, & Fintérlour, par rappont aux agencemants de ses
ressources ot sux négoclations de ses diffdremts groupes d'acteuwrs. Pour harmoniser
toutas ces régulations, i faut agir & de multlples niveaux .

Par exemple, en gestion des ressources humaines, on doit tenlr comple des "macio-ré-
gulations® ( accords collectifs, décrels ministdrials, etc.. ) dont les enjeux "subjectils®
échappent en général & uns organisation pariculidrg, mals dont las résultals devien-
nent autant de structurations “objectives® pour son fonctionnement .

Puds on trouve des “réguiations moyennas®, qui touchent & des aspects contractuels plus
ou moins formailsds { politique soclale, rdplements intérieurs, procédures en matlire
de recrutemant, formations, rémunérations, elc.. ). Elles sont centralisées pour for-
ganisation ou un pour sous-snsemble compact dont elles fagonnent en parlis Midontité .

On chserve enfin dinnombrablas “micro.-régulations®, dont les processus restent en
général informels { arrangements de wravall, communications quotidiennss, dyna-
misation d'activité ) ; 1, § s'agil d'accords & Véchalle de groupes primaires el d'unités
de production .

Toutes ces régulations sont souvent le frult d'acteurs st de méthodologles différentes ;
globaloment, ¢lles sont donc “impensables” pour un individu partlculier , Les acciolo-
gues on baaucoup développd lidée da “places soclales”, pour montrer combien Ia
rdalité dépend de la sltuation qu'on cccupe dans un univers relationnel . On peut
dgalemant parler de "points de vue” différants selon lo doubla sens de "lleux dols Fon
pergoit™ et de “medalités subjectives par lesquelles on se raprdsente fes choses* .
Néanmoins, ce n'est pas simpls pour Métre humaln d'accepter les limites de sa com-
préhension et, partkrd, de compléler sa compétance par des transactions svec autrul .

1.b.2, Dans une autre optique, il est trds difficle de pensar la rappont dynamique
entre acteurs, problématiques et pratiques misas en obuvre . Par acteurs, nous dési-
gnens us caux qul ont una influence conjoints sur la gestion des hommes dans une
orgenisation, depuls les prescriptauss Jusqu'aux opdrateurs . Par problématiques,
nous Indiquons ies ocbjectifs Implicites ou explicites d'une teile gestion, ks domainas
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Gue cala couvra ¢t las représentations dont ces approches sont issues | de tellas pro-
bidmatlquss pauvent 8lre conflictuelies ou contradiclolres . Toul cola se tradult par des
pratiquas incluant des torraing d'action, des techniques of des processus par lesquels
cas tochniques sont réaliséas .

Las ilans antrs actours, groblématiques st praliques sont interprétés, en granda partia,
par la sociologle des organisations { of J.F. CHANLAT, F. SEGUIN, 1983, 1987 ; ou J.
ROJOT, A. BERGMANN, 1989 ) . Cella-ci fail appel aux analyses socio-politiques, qui
décrivent les jsux de pouvolrs el les écarls de représentations, en tnontrant Jeurs
conséquancas sur M'action organisationnells . Elle explique aussi ia cause das décalages
entre discours et action, et des dilférances entre les fonctionnements apparents at los
structures profondes des sysibmes de gestlon . Mais elle o fait do loin, et so velrouve
dans un "impengabie reixti™ dbs qult s'agit de décidar & parth d'un champ daction
particulisr ; g'ast ce que menirent blen des guteurs dans leurs crtiques da ta déclsion,
containg jugeant méma les organisations comme quasi-ditarmindes par des falacoaux de
contraintas ou de prégnances extérlouras .

1.0.3. Cependant, on sait que s réguiations pauvent &ire plus ou Mmoing aménagdes : au
misux, {ewr imbrication parmel certalnes synerglas, au pire elle produit des nuplures,
des effots pervers ou des contradictions destructrices .

C'est pourquod 1o premier paradoxe incite & repenser la notion de leadarship, au sens
d'aider & trouver une colidrence par rapport & des configurations J'acteurs, de fonction-
nemants al de structures on menace continuelle da dissociation . La nouveau leadership
revisndrait donc & savole focallser Mintsrsubjectivitd, & partir de compédtances et de
modalas partels . il Handrall compte de la Hmitation des systbmas contrdlables en
gérant limprévy des struciures o! des méthodes, of en sachant falre ie deull des
représentations gt das Instruments opérationnals dsvenus Inadéquats .

3. ¢. Paradoxs Y : Ia compréhension que fes hommes ont d'eux-mémes .
1.c.1. Au saln das parsonnes & gdrer, U y & das reglistres d'action qui dchappent & 1a

consclence, en particuller dans des domaines dnergdtiques profonds . Certes, I'8ire
humain cherche & fouver une cohérence progressive dans les caractéristiques de 2a
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parsonne et le sens qu'll donne & s& vie . Il vise & une reprasentallon équilibrée du
monde et de lul-méme, dans una élaboration personnalle “auto-structuranta”™ ( F.
VARELA, 1968 } .

Dans los condultes humalinas, cette unité de 'dtre peut désigner une sorte dinlimité
subllie entre Jes "phénoménas cognitife® , c'est & dire les reprdsentations comma ftelles,
ot Jos “Impuisions émotionneties ou affectives”, qul en sont les dnergles sous-jacontes .
Mals da par la nature humaine et la structuretion du mol, le repport antre Images
manizies st puisions peut devenir indirect, inconsclent et compilquéd ; ia mise en
cohérence est alors un relour & la prise da consclance des ressentis et dos désirs qul
accompagnent les représentations . Dans fa vie courants, on peut trouver beaucoup de
discordances da falt antre les facons da voir, los dnergles et las actions . M8me quand des
Hana existont, ils peuvent dtre daformds, refoulés, peu avouabies en lant que tels. Cala
o5t d0 aussl blen aux expériences individuellos qu'aux cuitures sociales dont par-
ticipant ces expditances . Beaucoup dindividus apprennaent & nler leurs sentiments
réals of & les ramplacer soit par Milusion de ne rlen éprouver affectivament, ce qui les
coupe dune partie de ia situation vécue, soit par d'aulres sentiments dont fis ont cru
qu'lls dtalent mioux acceptés dans lowr contexta sociad . Par example, un salarié peut
s'imaginer triste ou Inquiet, alors que ces sentiments racouvrent en fall une colbre
intordite contre un difgeam qui manque d'atiention & son égard .

Dans las organisations, N y & besucoup dimbrications snire aspacts atfactils ot ration-
nels das comporiements . Les actions opérationnelles sort mdlées sux défensas d'in-
1drdts, aux confits da pouvoirs, aux joules stratéglques et b dlaboration de compromis
ou de prooéduril structurantes . Ellgs recouvrant aussl de nombreuses conduites “pas-
sionnalles” : altachements viscdravx & certalnes traditions, révoites viclentes pour
protéyer ses drolls, ddvouements sans bornes at implications sans comptar .

1.e2. A un niveay profond, Fatre humain est consirult de par son passéd sur des
polarités conflictuslies ou des sous-personnalilds partiolement héiérogénes . Par
exemple, U peut vivre baaucoup de tensions antre objectlls apparents el enjeux cachés .

Celan explique, an gestion des ressources humalnes, qu'll y alt 1ant de ditférences antre
tes théorlos ou ks modiles normatifs et las comportements réels ; les premiers sant
des “programmaes officlals® ou souhalls manifestés dans une oplique rationneile, les
saconds sont ouverls & dos scénarios impliclles el inscrils dans la complexité des si-
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tuations . K. LEWIN { 1959 } padait de la capacii¢ humaine d'avoir des “comports-
ments chevauchants®, c'ost A dire & plusiours niveaux de signification, le niveau ke plus
cuvart pouvant servir & dissimuler la signification contraire du niveau plus profond .
Pour {a plupant des gens, cartaing enjsux majeurs rastent inconsclonts et sont donc
agls sans dtre pensés, souvant mAme & contrasio des discours raisonnables

En gestion des hommes, ¥ semble alors plus important do comprendre pourquol car-
talnas actions souhaitables ne 29 font pas, plutdt que danrichlr des modales normatifs
déja multiplos ot variés |

1.c.3. De ce second paradoxs, on peut tirer au moina Midde d'apprendre & se gdrer soi-
médme avant de manager avtrui . Comma fexpliquent BERGERON at alit ( 1979 ), Iz
nature de 'homma n'est ol bonne, nl mauvaise ; c'est un entembie da polariés qul
interagissent constamment ; “si 'homms vaul dvoluer, changer et s'améliorer, ce n'ast
pas en assayant ddtre sulre chose que ce qu'il est, mals en assumant les paradoxes qul
le composent ¢t an devenant alnsl davantage lul-méme® . I fawl pouvolr dlarglr ses
conduites en rapport ouven avec Fenvironnemant, sans 8ire enlisé dans les répéthlons
que nourissont los probldmes du passé .

1. d. Paradoxe 1l : les laisons entre ce qul est vécu ds Fintérleur ot ce
qui se passs dans l» monds expliclte .

1.d.1. Le darnier paradoxe décrit la éomplémanwuo gnire les approches sociologique
ot psychologique des phénombnes soclaux. Cetle compldmantarité a un sens trés par-
ticullar; alle a 6té anafysée par DEVEREUX { 1972 ) :

- quand on étudie Fétre humain, 1 ¢st non seulement possible mals obligatolre da jus-
ifier %63 componements d'au moins doux manidres diffdrentas, dans le cadre d'au
molns daux systmes de référence . Les deux sysidmes concarnds sont la “soclokgique®,
oli Pohgarvalaur est par difinilon sn dehors du sujot, et ta *paychologique®. ol
fobservataur @3t par défintlion en dadans du sujet ; dans le saciologique, Fenjeu est ung
rationalité objective dont on paut rendre comple d'une manidre générale ; dans le
psychologique, c'est e sujet Intéreur qul vit son expérience et en décrit la rame par
un ralsonnamant subject! ; par exemple, c'est 19 "mol tomporel® qui assume "au de-
dans” una certaing suite dans las iddes o, "ty dadans au dehors®, une carlaine continuité
comportamentalo .
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Les deux aspects sont élrofternants tmbriquds, comme on i voit chez M. MAUSS . Ce
damier { 1968 ) Juge qu'il faut “appréhendar las faits sociaux dans leur totalltd, C'est
2 dica du dehors coming des choses ; mals ce sont das chosas dont fal partie imégrante
lour appréhension subjactive, conscienta ou Inconscignta” ; car on ne peut aocéder 4 ln
réaiité sans Fexpérionce concréte dindividus particullers ; 1 “subleclivitd” n'est pas
qu'un obstacle pour accéder A Fobjectivits® : elle est une partla de cefte “objectivité”
on méme lemps qu'une condition ndcassalre powr y accéder ; Wut phénoméne peycho-
logique est sussl sociologique, puisqu'on na paut concevolr un sujel sans objet, sans
matérialisations physicues, symboliques el soclales; et tout phénombne soclologique he
peut bire prouvé, en damnier ressort, que par un phénomane psychalogique, cest & dire
une consclence qui Maifirme, Texpérimanta et le tradult én lengage .

- # y & un rapport de complémentarité entre las daux modas expicatits, mais le double
discours he peut jamais dtre énoncé ni méme pansd simultandment par !a méme per-
sonne . Chacun ¢st dans les deux sspaces A la fols, au sens ol Y. BAREL montre qu™i n'y
@& pas d'alfleurs de la société et du systdme, pas dTle utopique coupds du continent da ia
totalité du soclal® ; mémae ia tuplure avec 8 systdma est une Haison, ce qu'ont prouvé
dang leur domaine les théorias sur la communication . Dans ces [eux de Hens, Fhomme
pout e & la fols acteur ot terraln de son action { R, RUYER, 1868 } ; mals c'est un
acteur & contrdie partiel, qui constrult tes chases par auto-rélérence et qui ne peut que
rossentiy - sans los penser - les résonances entre ca quit vit dadans et ce qu'l opére
¢ahors { D. HOFSTADTER, 1589 ).

- onfln, quand on veut explicuer trop minutieusement un phénoméne & panir d'un seul
systhme axplicatil, § y & “destruction” du phénombne ; on peut faire une analogia, en
physique, avec las *relations dincertitude” de HEISENBERG ; par exemple, una expll
cation trop poussés finit par escamoler Foblet de son dude ; quand Fapproche
soclologique d'un fail dépasse cerntains seulls de “rentabillld explicative®, ca qui sur-
vient n'est pas une "réduction” du paychologique au sociclogique, mals une “disparition®
de foblet méme du discours sociologique | surgit soudain co qull y & de plus psy-
chaologique dans Frhomme .

En organisation, si Yon réduit Thomme A Tactualisation de rdles scclsux, on voit appa-
raltre des conduiles compuisives, du stress, de Tagressiviié . Inversement, sl fon se
préoccupe par trop de ia *vie affective des groupes®, on volt aurglr des pressions vers
wutes sortes denjeux opdrationnels |
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Dans sas Interventions organisationnalies, J. DUBOST { 1987 ) a constaté que les gens
Interrogés en groupe avelent plutdt des explications “externes” par rappon aux gques-
tions qui laur étalent posdes ; e groups, par sa valeur d'extdriorisation, los amanait &
panser plutd! seion des objoctils opdrationnels ; mals quand on questionnalt cax mémes
personnes Individuolioment, ellss avaiont plutdt das axplications “Internas”, cast 4
dirg tris lides & leur vécu parsonnal et & leur fonctionnement psychique .

14.2. A travers sa propre amblvalanca, cetta approche de DEVEREUX Introdult une
dialectique entre los daux sulres énoncés paradoxaux . Ay dolh des modiles rationnaiz,
toule logikque de gestion dolt affraniar la double étrangeté des sources oil efle pulse
Fénargie ot I structuralion da ses actions . Elle st sux prisas avec das environne-
ments ot dos ressources hétérogdnes, paricis hasliles, sauvent confictuels { C. P. VIN-
CENT, 1990 ). Et el ast ja fall d'individus qui ont du mal & se penser eux-mbmaes, A se
vivis ot & s'unifior .

Sur ls pian organisationnsl, ce Iroislbme paradoxe & divarses consdquences :

- # monire qu'on ne peut Jamals en finir aves une explication en dehors de la pratique
oi i rdel continue de se détarminar . Cela signifie qu'on ne peut totalament décrire,
d'un point de vua extériaur, une action qul dépend aussi pour se constiluer des énargles
ot des reprézantations de ceux qui y sont impikuds . Tout processus concrot contient A
ia {ols das détermingtions “externas® { dont U est possible dravoir une image collecti-
ve ) af das reisons “Intames” { qui se démuitiplient selon les engagements singullers
das panicipants ). Cala jusiifie une approche séquantiells des problémes, mals avec des
moddlas sous-facents qui soiant flaxibles et capables d'alterner entre cbiecilfs opdra-
tlonnels et enfeux psychoiogiques . iL.a théore psychologiqus qul s'y prite ke misux est
cells do la "Gestair”, car ell¢ propose une gestion des lormes observablas A partir dun
arrldra-tond mobils, richs ol en constants rdadaplation { F. PERLS et all, 1877 ).

- onfin, on ne peut pas on mdmo tamps analyser las fonctionnemants organisationnels
o1 comprendre, de Tintérdeur, les hommes qui inscrivent dans ces fonctionnements .
Nl y m dss aspects dune gestion sociale qui sont comme das “envars” de la gestion opéra-
tionnelle ; c'est comme 8l wutes s posilions individusiles, dans leurs différences, de-
valent 8tre au diapason des enjeux collectifs, sans qu'on pulssa les connaltre autremant
que par leurs interactions perceptiblas . Sur 19 plan de Yaction, cels incite & pancher
vers “Tordre axiérieur quand les salariés ont plutdt besoin de modales structurants .
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Autrement, on créerait du flcu refationnsl ot des confusions socio-alfectives . Comme
Miustrant R. FISCH et aiil { 1988 ), des dirigeants qui crolant devolr lout négociar
soxposant b des periurbations d'image ot & das flottaments décisionnels . A Tlnversa, il
faut rélablir Pexpression colleciive at “lo désordra des intéréis” 13 ol l'objectivation A
outrahce st une causs de désimplication, par excds de rigiditd . Pour parvenir & colte
inteiligence des situations, § est utlle d'dlarglr ses modéles et d'en accepler la mull-
rationgiité .

On trouvare, dans o schéms c-aprés, un rappel des trols formes paradoxales que nous
venions de ddcrie :
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Paradoxs I
{ 4 & la compiaxité das
sysiémans opérationnols )

existance simultanda da
différants niveaux de régulation
organisationnelis, avac
Impossiilitd da penser
wiatement la réallté agle

axpérimentation extems
avec effont da disienclation “objective”™

{ approchs "sociologique® )
Paradoxs .
( 114 A la complémentarité
REALITE PHYSIQUE Indissociable de divers plans
dexpérionce }
non consclance & 1a lols
REALITE PSYCHIGUE d'expérimenter e dexpériencer”
une méme situation
mals cosxistance nécsssalrs
des doux réalités
expérencs infra-psychique
d'une situation
{ approchs “paychologique” )
Paradoxs Il
{ 14 2 la complaxité
du peychisma humain )

rapporis entre conscientinconsciont
supramentat/mantal/émotionnal/corporel
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) {_l'organisation

C'est dans los excédants non contrdlés de {‘organisation, dans ios fallles logigues dos
modales structurants que 88 jous pour yne pant ke jou dos ressourcas humalnes . Une
gastion des hommas doil 8tre vivanle, c'ast & dire proposée pour 8lre conlestde .

Tout d'abord, cala suppose une cartaine cuveriute dans lo sysiéma de contrdle . Centes,
& faul blen qu'apparalsse un pian d'organisatlon et d'animation des hommas ot que ce
plan solt revendiquéd par ceux qui 1o congoivent ou e prennent en charge . Mals
fouverture dépend, chez ces acleurs-ia, d'une double compétence . D'une part, elle
suppose qu'lls n'slent pas clbluréd leur gystdme, mais quls ki alent laissé de nom-
breuses marges dadaptation opbrationneile . D'autre part, elle demande quils alent la
disposition mentale de modifier leurs a prior, leurs images de la réalité, en acceptant
de los remanier par do nombroux échanges avec les membres de Forganisation . Tout
modale congy doil Stre incarné, donc remodold en permanence dans lintersubjectivité
do ceux qul la vivent .

Par example, § est bon qua ces regponsables aidant & réajuster aclion coilaclive, en

tenant compte au plus haut point des conflits de représeniations . Grice & laur Inter-
vention régullare, Mintaraction dolt rester ouverie entre :

- das cadres de travail qul solant siructurants et relativement acceptables .
- un désordre fertils permettant le brassage des iddes, des enjeux et des tensions
Intarsubjectives .

Pour que cela solt possible, # faut que toule personne en sltuation da leadarship ait une
complaxité personnelle suffisante pour dynamissr Taction et en gérer s afjeux s0-
claux . Elle dolt vivre le paradoxa d'un pouvoir qu'slie possdde et ne cesse do déléguer
pour doRnér aux autres kes moyens de leur expression, de laur action et de laur déve-
oppemant . Globalament, le leadership dolt produire une Instance de contrdls assez
forta pour proiéger et dynamisar Forganisation dans ses rapports avec l'environna-
ment ; ¥ taut qu'll puisse aussl gérer leg hommes an les synargisant, en permettant
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qu'lls évoluent, qu'ils ravessent leurs confiits et solent aidés & vravers lours défenses
psychiques et leurs eeurs compartemantales . C'est dans ce rapport entré un cadrs de
base et des poasibilités d'dmergences que sinstilue F'adaptation des hommas entre eux,
des homrras & lorganisation et de forganisation A ses environnements .

Tout leadership devralt 8ire assuiné par des gons dont la subjectivité personnelle est
rasponsablligde & partir d'un travall de maturation personnelie , Car i y & une hid-
rarchle implicite dans 188 ddveloppemanis kndividuals ot jes relations d'aids possibles
onire los personines ; ot na peut gérer, par rapport aux siustions humalnas, que ce qul
ost an anaicgle avec des sluations traversdes, expdrimentdes of intdgrées . Cala
n'ampéche pas que chaqua homme all valeur TEre dquivalente et pulsse apprendre &
tout autre dang un domalng donné .

Au dald das paradoxes dnoncéds plus haut, daulres tactours contribuent & ca que ia ges-
tlon dos rassources humaines soit difficile . On paut tes décrlre comma des aspects
contradiciolres entre lasquais i faut toujours arbitrer, svec des équilibrations qui
dvoluent sans cessa . En falt, la gestion des hommes est e frull de compromis opé-

rationnais permanants . Une partie d'enire aux vient de fa nature méms des orga-
nisations .

Parml les contradictions d'ordre structurel, les plus impertantes sont Héaes aux'
propriéids da Faspace et du tamps :

- d'un point de vue spatlal, on se trouve dans dea tensions blen connues enire
*différanciation” at "Intégration” . On m'a bien s0r pas attendu Lawrence et Lorsch pour
en partar, puisque lo problame est défa présent dans las mythes de création du monde .
Ce qu'll est intéreseant de constater, c'est que I"espace hymain®, &n 12nt que systéme
blologiqua, contient lui aussi celle problématique K. Lewin, 1959 ) : “on reconnail
géndralement sujourdiul que a8 déveioppemant de l'enfant nciut A a fols une aug-
mantation de in ditférenclation et de Fintégration”

+ d'un point de vue temporel, on navigue enire das enjeux de coun terme, do moyen
terma 6l de long larme, avec de fréquentes indécisions sur furgence ou fimportance do
cos orlantations .

Drautras dlismmes sond lssus dos contradictions da la vle saciale el de I'éire humain .
Comme on Fa noté défi, jes confiils reiationnels ou Intrapsychiques influgncent la
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gestion des ressources humainas . Mals on peut aussl repérer, dans les fogiques d'action
individuslies ou colleciives, ce que nous appelons das contradictions projetdes . Nous
entendons par [k ce que les reprdsentations subjectives induisont de la réalité organi-
satiennelle, ce qu'elies y trdonnant et polarisant par rapport & das valours sous-
|acentes . Css imagas actives sont la plupart du temps conflictuelles . Selon les jeux da
pouvol, ellos simposent ou ¢e négocient . Ellas sont au molne de deux natures

- les unes conrbuent au débat Incessant sur les objectifs organisationnels ; elles
s'affrontent sutour du “que falre” ;

- les autres instltuent ie "comment falrg®, en réinterprétant ias struclures par
rapport aux objectis ¢t aux clfemmes opdrationns!s qua nous avons décrils plus haut .
Dans cos deux domaines, les représaentations décrivent ce qul est dominant et ce qui est
dépandant, c'est A dire cs qui est prétendu Important et jugé secondalre . § y a dong des
poiarités subjectives qul influencent foitemant la dynamique de gestion . Souvent les

" dchangos extériaurs sont priviléglés par rapport sux relations Internes . Cela corras-
pond, dans lo systéme humaln, & favantage sccordd su sensor-molaur sur las dqul-
librgs homéoslatiques de base, avec les risques de santé gue cela entraing ; mals on
rogarde plult ce qul sambie Gire au “dohors®, en oubllant les mécanismes qui font de
ia “viglon® un mécanisme en grande partie “Intérieur®, gux doubles niveaux da l'ap-
pareiiiage physiologique et das mémoarisations psychigues .

Co qui est fondamental, pour nous, ¢'edt d'accepter 1 champ de ces contradictions . Plus
on chercha da cohdrence larcde, plus on lombe dans le paradoxe de Mmpensé . Il est dong
prdférable do gérar tas conflits dans ce qu'lls ont de réallste, en résolvant leurs di-
lammes par des solutions tamporsaires .
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