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répondre de ses actes, la plus spirituelle consiste a répondre a un
appel a vivre (ce qui est le propre du deésir) plutdot qu’a une
question (quoi, pourquoi, comment, pour qui, pour quand, avec
quels risques).

Sous le nom latin de libido, les théologiens du Moyen Age
distinguaient trois formes de désir : 1’appétit de jouissance, dont
le docteur Freud fit son fonds de commerce ; la volonté de
puissance, réhabilitée par Nietzsche ; enfin, la libido sciendi, la
curiosité, desir de savoir. Pour ces moralistes des temps anciens,
le danger de ces libidos 1’emportait nettement sur leur potentiel
dynamique. Ils craignaient que la jouissance, la puissance et la
suffisance occultent le bien commun et les besoins du prochain.
Hors de tout moralisme, 1’un des enjeux de la démarche
spirituelle est de purifier le désir afin que le manager ne
s’enferme ni dans la jouissance, ni dans la volonté de puissance,
ni dans la suffisance, mais qu’il puise dans ces désirs 1’énergie
de sa motivation (I’appel a vivre). un méca-nicien dirait que le
désir est I’essence du moteur.

L’illusion serait de croire que le dirigeant peut, par sa propre
volonté, susciter son propre désir et redonner vie au tombeau
évoque par Valéry. Lorsque I’entreprise est devenue une sorte de
musée qui accumule les traces des succes passes, le manager
peut vouloir faire parler 1’outil qu’est 1’entreprise, comme les
prétres égyptiens, disait-on, faisaient parler les morts, a la
maniere du ventriloque dont le talent permet de faire croire qu’il
dialogue alors qu’il ne fait que déployer son monologue. Il
évoque alors les anciens dirigeants — des géants —, les batailles
gagnées jadis, 1’image mythique de I’entreprise. En revanche,
contre toutes ces évocations nostal-giques, 1’entreprise se
présente d’emblée comme un organisme qui résiste a la volonté
actuelle du dirigeant. Pour paraphraser un célebre dicton : dans



ce tombeau qu’est I’imaginaire du dirigeant, le cadavre de
’entreprise bouge encore.

Cette premiére expérience de 1’altérité, le manager pense
pouvoir la dissoudre dans la finance, comme il se libére d’une
dette. ce n’est pas si simple. Nathalie Sarthou-Lajus résume
ainsi les attendus de cette expérience : « Nous ressemblons
aujourd’hui a des adolescents revolteés qui découvrent qu’ils ne
peuvent ni se suffire a eux-mémes, ni vivre toute leur existence a
crédit, mais qu’il faut rendre des comptes. A mes yeux, la dette
n’est pas simplement un fait économique (debitum, ce que je
dois) ou social (obligatio, une relation d’obligation), mais une
réalité anthropologique fondamentale qui désigne la situation
premiere de 1’homme dans son rapport a I’autre et au temps. La
dette est en effet indisso-ciable de la question des origines. Se
demander avec saint Augustin : “Qu’avons-nous que nous

n’ayons point recu de vous? ?”, c’est reconnaitre que 1’homme

ne peut seul se rendre créateur de lui-méme>. »

Le manager est invité, en cette premiere étape, a faire craquer
I’idée qu’il se fait de la dette — une transaction financiéere dont il
peut se libérer en accumulant avoir, pouvoir et savoir. Il pourra
alors élargir la dette a tous les liens d’inter-dépendances et faire
I’expérience de la dette symbolique. La conscience de ce qu’il a
recu et de toutes les instances dont dépend la réussite de son
entreprise le libérera de sa suffisance et renforcera son désir.

*Le fils prodigue

Les suffisants ne sont pas nécessaires, disait un mathématicien
humoriste. ce n’est pas définitif. car le suffisant (celui qui a
payé sa dette financiere, dans la logique de 1’avoir) peut
découvrir son insatisfaction (la dette symbolique, insolvable,



dans la logique de « I’etre-avec ») au contact de 1’humilité
d’autrui. un petit exercice de comparaison permet d’entrer dans
cette démarche.

Un homme avait deux fils. Le plus jeune dit a son pere :
« Pere, donne-moi la part de fortune qui me revient. » Et le
pere leur partagea son bien. Peu de jours apres, le plus
jeune fils, rassemblant tout son avoir, partit pour un pays
lointain et y dissipa son bien dans une vie de prodigue.
Quand il eut tout dépensé, une grande famine survint en ce
pays et il commenca a sentir la privation. Il alla se mettre
au service d’un des habitants de la contrée, qui [’envoya
dans ses champs garder les cochons. Il aurait bien voulu se
remplir le ventre des caroubes que mangeaient les cochons,
mais personne ne lui en donnait. Rentrant alors en lui-
meéme, il se dit : « Combien de journaliers de mon pere ont
du pain en abondance, et moi je suis ici a mourir de faim !
Je veux partir retourner vers mon pere et lui dire : Pere,
j’ai péche contre le ciel et contre toi ; je ne mérite plus
d’étre appelé ton fils, traite-moi comme I’un de tes
journaliers. » Il partit donc et s’en retourna vers son pere.
Comme il était encore loin, son pere I’apercgut et fut touché
de compassion ; il courut se jeter a son cou et I’embrassa
longuement. Le fils alors lui dit : « Pere, j’ai péché contre
le ciel et contre toi, je ne mérite plus d’étre appelé ton
fils. » Mais le pere dit a ses serviteurs : « Vite, apportez la
plus belle robe et [’en revétez, mettez-lui un anneau au
doigt et des chaussures aux pieds. Amenez le veau gras,
tuez-le, mangeons et festoyons, car mon fils que voila était
mort et il est revenu a la vie ; il était perdu et il est retrouvé
! » Et ils se mirent a festoyer.

Son fils ainé était aux champs. Quand, a son retour, il fut
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Cette lucidité du dirigeant témoigne déja d’un sens spirituel
vecu dans I’intuition qu’existe non pas un autre monde, mais un
monde autre, le monde ou il rencontre 1’altérité, cette dette
insolvable, monde dans lequel il vivra sans aucun doute
autrement, ce monde réel dont 1’épreuve est le but de la
démarche. karl Marx n’est pas un Pére de I’Eglise, de ces
intellectuels chrétiens qui, en grec ou en latin, ont tenté de
traduire 1’expérience religieuse sémitique dans le langage
abstrait de la culture gréco-latine des premiers siecles.
cependant, le manager peut faire son miel de cette remarque
inci-dente écrite par celui que son ami Engels qualifia sur sa
tombe de « fondateur du socialisme scientifique » :

La doctrine matérialiste qui veut que les hommes soient le
produit des circonstances et de I’éducation (que, par
consé-quent, ajoute Engels, des hommes transformés
soient des produits d’autres circonstances et d’une
éducation modifiée), oublie que ce sont précisément les
hommes qui transforment les circonstances et que
I’éducateur a Ilui-méme besoin d’étre éduqué. C’est
pourquoi elle [la doctrine matérialiste] en vient
nécessairement a diviser la sociétée en deux parties dont

’une est au-dessus de la société®.

C’est une assez bonne dénonciation du cléricalisme, cette
attitude managériale qui pense en savoir davantage que ses
collaborateurs et partenaires incapables, eux, d’accéder a une
pareille connaissance, et qui croit que la pratique de la
subsidiarité est un luxe réservé aux grandes entreprises plan-
tureuses. Dans le méme sens, opposé au cléricalisme, le manager
peut profiter des analyses du sociologue Max Weber.
contrairement a une lecture superficielle de L’Ethique protes-
tante et ’esprit du capitalisme, ce sociologue ne fait pas de la



religion calviniste 1’origine du capitalisme ; il souligne
simplement que la religion engendre une éthique relativement
independante des conditionnements économiques. cette eéthique
joue dans une configuration ou s’articulent le droit, la morale,
les institutions et les conditionnements physiques. ce qui
conduit a penser que 1’éthique a elle seule, fut-elle d’inspiration
chrétienne, fut-elle portée et mise en pratique par les dirigeants
de bonne volonté, ne saurait suffire pour moraliser le
capitalisme.

Aussi judicieuses soient ces remarques, elles ne conduisent pas
a confondre la spiritualité managériale avec la morale. L.a morale
exprime les regles générales que la société impose au manager,
la spiritualité vise 1’expérience du réel faite par le manager
lorsqu’il se heurte non seulement aux contraintes notifiées par
les sciences de gestion, aux aléas de la stratégie cachée et des
tactiques subtiles de ses partenaires, mais €également aux
contradictions sociopolitiques.

La méme posture spirituelle interdit au manager de s’enfermer
dans 1’idée fallacieuse selon laquelle il serait a I’origine de ses
fautes. Des les premiers pas de sa démarche spirituelle, le
manager doit admettre qu’il n’est pas la cause unique de son
insatisfaction, mais que — altérité oblige — il est entrainé par un
courant puissant dont il n’est pas le maitre. Mieux, la démarche
spirituelle ne commence qu’avec la conscience vive d’une
insatisfaction qui ne vient pas de lui car, a la différence du
besoin, le désir ne vient pas du manque. cette solidarité dans
I’insatisfaction transparait dans les Exercices de Loyola : le
retraitant est d’abord invité a méditer sur le péché des anges,
puis sur ceux de nos premiers parents, avant de considérer ceux
de tout homme dans la foule immense des générations
successives. Il est amené ainsi, non pas a nier sa propre



culpabilité, mais a reconnaitre qu’il n’a pas a se juger soi-meme
puisque ses fautes elles-mémes sont des figures de I’altérité qui
le constitue.

[’idée de « structures de péché » traduit a sa maniere cette
expérience du réel. En 1987, dans I’encyclique Sollicitudo rei
socialis, partie V nommeée Une Ilecture théologique des
problemes modernes, Jean Paul II précise : « Péché et structure
de péché sont des catégories que 1’on n’applique pas souvent a
la situation du monde contemporain. cependant, on n’arrive pas
facilement a comprendre en profondeur la réalité telle qu’elle
apparalt a nos yeux sans designer la racine des maux qui nous
affectent. » cette racine est le péché personnel.
Jean Paul II I’avait précisé trois ans plus tot, en 1984, dans
Reconciliatio et paenitentia : « Quand I’Eglise dénonce comme
péchés sociaux certaines situations ou certains comportements
collectifs de groupes sociaux [...], elle sait et proclame que ces
cas de péché social sont le fruit, I’accumulation et Ia
concentration de nombreux péchés personnels. Il s’agit de

péchés tout a fait personnels [...]°. »

Ce que I’expérience spirituelle reconnait sous le nom de péché
personnel est toujours le fruit d’un pardon qui précede 1’aveu.
c’est la conscience d’un meilleur possible — autre figure de
’altérité — qui fait reconnaitre la faute ; ainsi, 1’insatisfaction
ressentie révele au manager un horizon vers lequel avancer.
Faisant 1’expérience de sa dette symbolique — celle qu’il ne
pourra jamais rembourser —, il se sent attiré a transmettre a des
tiers ce qu’il a recu. S’impose peut-étre 1’image de la carotte
pendue au bout du baton. L’objet du désir se dérobe lorsque le
manager avance pour le saisir. cette image du supplice de Tantale
est fallacieuse, qui transforme le dirigeant en ane qui tire la
carriole, 1’entreprise. car cette représentation ne permet
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qu’il ressent le don recu au moment ou il pardonne a son tour.

La remise de dette ici en cause ne conduira pas le manager a
préter les yeux fermés, encore mois a payer a guichet ouvert.
c’est un don gratuit qui se transmet gratuitement. La grace ne
fait pas échapper, comme par miracle, aux lois de 1’échange
économique. Il est de la responsabilité du manager de ne pas
gaspiller, voire d’accumuler comme le Joseph de la Bible,
I’intendant de Pharaon, qui avait annonce qu’apres une période
de sept années de vaches grasses vien-draient sept années de
vaches maigres pendant lesquelles les vaches maigres
mangeraient les réserves (gn 41). une lecture biblique
d’inspiration talmudique renforce le trait.

Tous les penseurs juifs ont souligné ce qui semble paradoxal
pour une tradition chrétienne préte a glorifier la pauvreté : le
paradoxe de I’accumulation des richesses entre les mains des
patriarches. Le rabbin Shaul David Botschko, directeur de la
yechiva d’Elisabethville, a un colloque des intellectuels juifs sur
I’argent, faisait remarquer que la Torah insiste sur le fait
qu’Abraham était riche, qu’Isaac était riche, et que Jacob I’était
également : « Abraham était tres lourd en troupeaux, argent et
or » (gn 13,2) ; « Isaac grandit ; il alla s’enrichissant encore
jusqu’a ce qu’il devint puissamment riche. Il eut de grands
troupeaux de menu bétail, de grands troupeaux de gros bétail et
beaucoup d’esclaves » (gn 26,13-14) ; « Jacob devint tres riche,
il eut de nombreux troupeaux, des servantes et des serviteurs,
des chameaux et des anes » (gn 30,43).

Or cette richesse, fruit d’un calcul et d’un effort acharné — on
pense surtout a Jacob qui n’hésita pas a tromper son beau-pere,
aprés avoir trompé son frére ainé Esaii —, était le signe de la
bénédiction divine : « Je te bénirai » (gn 12,1-2) signifie : « Je te
comblerai de richesses, non pour que tu I’ac-cumules, mais pour



te permettre d’assurer ta responsabilité envers la communauté
humaine. » La phrase qui suit le « je te bénirai » est en effet :
« Je ferai de toi un grand peuple. » Le rabbin Botschko
commente ainsi : « Si Dieu choisit Abraham, c’est parce que
lui, Abraham, ne va pas se contenter [comme Hénoch] de sa
propre é€lévation ; Abraham a accepté de jouer un role dans
I’histoire : celui de créer un peuple. Il doit devenir une grande
puissance. Il doit etre capable de devenir cette grande puissance
avec toutes les tentations qu’apportent la force, 1’argent et le
prestige. Et il doit résister a toutes ces tentations. créer un Etat,
une nation conforme aux regles de la Torah, c’est cela le défi du
peuple en gestation. Abraham sait qu’il doit étre riche, car il n’a
pas le droit de se contenter de sa propre élévation spirituelle. Il
sera I’exemple parfait que la fortune, la puissance et la gloire
peuvent étre au service de Dieu. »

Ainsi peut s’expliquer le mensonge d’Abraham arrivant en
Egypte, mensonge concernant sa femme qu’il fit passer pour sa
sceur afin d’attirer des cadeaux. Le rabbin résume son argument
ainsi : « La richesse d’Abraham était la richesse de celui qui
devait devenir un peuple ; celle d’Isaac, la richesse de celui qui
prend racine sur la terre ; celle de Jacob est le signe que ce
peuple, méme loin de sa terre, restera toujours un peuple a part.
Jacob ne se fond pas parmi les nations pour deux raisons : parce
que sa morale et sa conduite sont différentes, mais aussi parce

qu’il devint puissamment richel®. »

Ce commentaire rabbinique rappelle que, si la vie spirituelle
est individuelle, elle s’insere dans les responsabilités sociales.
Tel est le défi lancé a la spiritualité manageériale. En 1998,
participant a une série de conférences sur le rapport entre
spiritualité et management, dans le cadre de 1’université Paris-
Dauphine, le rabbin Riveline, qui était aussi professeur



d’économie a I’Ecole des Mines de Paris, donne une traduction
pratique de ce lien entre argent et communauté. cette traduction
se développe en quatre principes :

1. La sainteté est compatible avec la richesse. Mieux : le travail
productif est une obligation religieuse. Le quatrieme
commandement concernant le repos du Sabbat souligne, par
contraste, I’obligation de travailler pendant six jours : « Durant
six jours tu travailleras, et tu feras tout ton ouvrage ; mais le
septieme jour est un jour de chomage consacré a Dieu »
(Ex 20,9). L’histoire juive est remplie de saints hommes de Dieu
qui, tel le médecin Maimonide, ont eu a cceur de concilier étude
de la Torah et travail productif. certains intellectuels justifient
méme 1’adoption par les juifs des métiers de la finance par
I’avantage qu’il procure de laisser beaucoup de temps pour
I’étude de la Torah.

2. Le devoir du riche est de donner au moins 10 % de sa
richesse au pauvre. Mais jamais plus de 20 % ! Le rabbin
Riveline commente ainsi ce précepte : lorsque le riche donne
moins, il est considéré comme un voleur. Au-dela de 20 % de
don, le riche mettrait alors sa fortune en péril. or, s’il est riche,
c’est parce que Dieu lui a confié la gestion du monde pour une
part plus grande que les autres, et il n’a pas le droit de se
dérober a cette mission.

3. Le riche ne doit pas abuser de la faiblesse de son partenaire ;
cela est vrai dans le prét a intérét comme dans tout commerce.

4. Le juste prix est déterminé, soit par un marché suffisamment
transparent pour que le prix qui en résulte puisse étre considéré
comme juste, soit par recours a un tribunal, qui juge et apprécie
la justesse du prix pratiqué. La richesse « pour autrui »
souligne la dimension de gratuité dans la transmission de ce qui
a été acquis.
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le silence, c’est le silence qui suit Mozart et qui est encore du
Mozart. ce n’est pas le silence de 1’ermite qui se retire loin du
bruit de la ville, c’est celui de I’artiste devant son ceuvre. Le
silence de la pauvreté est un silence imposé par les évenements
inedits, par les attitudes incompréhensibles, par 1’entou-rage —
d’ou la derniere Béatitude sur le mépris ; c’est le silence de
celui qui n’a pas la parole, tel I’enfant, I’esclave, le mineur dans
maintes civilisations ; pour le manager c’est le silence de celui
qui ne sait plus quoi dire parce qu’il ressent douloureusement
les contraintes qui 1’écrasent.

Le paradoxe veut que, dans les Exercices de Loyola, cette étape
commence par la contemplation d’un tableau baroque L’appel
du roi temporel aide a contempler la vie du roi éternel. ce
tableau met en scene un personnage puissant qui invite les ames
géneéreuses a participer a la mission enthousiasmante qu’il s’est
donnée. Le manager pourrait investir dans ce mot de « mission
» tout ce qui oriente sa vie professionnelle : 1’objet social de son
entreprise, la participation au mieux-étre des populations, la
création d’emplois, la possibilité de nourrir dignement sa famille
dans une certaine sécurité. Mais la pointe du propos est ailleurs.
Lorsqu’il est question, dans la seconde partie de Ia
contemplation, non plus d’une mission objectivable, facilement
repérable par tout le monde, mais de ce qui donne sens a la vie —

ce que, dans le langage de I’époque, on appelait « sauver son
ame » —, il ne s’agit plus seulement de mobiliser ses capacités
positives, ses moyens efficaces et ses relations prometteuses,
mais il faut de plus partager les faiblesses, les injustices et la
pauvreté que connut le Jésus des Evangiles. c’est une facon de
dire que les Béatitudes furent la loi accomplie par Jésus. Il n’est
nul besoin de tomber dans la piété sulpicienne pour comprendre
que la toute-puissance qui se manifeste alors, a laquelle tend la
vie spirituelle, est celle qui assume librement les faiblesses, les



injustices et la pauvreté, et pas simplement celle qui traverse le
champ de bataille économique une fleur a la main. comme
I’explique Bruno Fiiglistaller : « Le retraitant est invité a imiter
le christ en endurant les outrages qu’ll subit. Mais le plus
important est une mise de cette demande a 1’épreuve du réel : “Si
votre Majesté veut me choisir et me recevoir en cette vie.” La
generosité du don est soumise a la réalité de la volonté de Dieu.
Il ne s’agit pas seulement d’étre généreux, mais d’étre libre par
rapport a sa générosité méme, au nom du réel. »

Il est tentant alors de se prendre soi-méme pour origine de cette
volonté d’assumer les coOtés négatifs de la responsabilité du
manager, dans une logique stoicienne qui refuse de déclarer bien
ou mal les événements qui le touchent. Spinoza, ici encore,
pourrait étre une caution. « La Béatitude n’est pas la
récompense de la vertu, mais la vertu elle-méme ; et nous n’en
éprouvons pas de la joie parce que nous réprimons nos
penchants ; au contraire, C’est parce que nous en éprouvons de

la joie que nous pouvons réprimer nos penchants’. » cette
attitude semble celle de la sagesse qui, pour mieux comprendre,
s’interdit de se laisser aller au gré des sentiments : « En vue de
conserver, dans le domaine de la science politique, une
impartialité identique a celle dont nous avons 1’habitude
lorsqu’il s’agit de notions mathématiques, j’ai pris grand soin de
ne pas tourner en dérision les actions humaines, de ne pas les
déplorer ni les maudire, mais de les comprendre. En d’autres
termes, les sentiments, par exemple, d’amour, de haine, de
colere, d’envie, de glorification personnelle, de joie et peine par
sympathie, enfin tous ces mouvements de sensibilité n’ont pas
été ici considérés comme des défauts de la nature humaine. Ils
en sont des manifestations caractéristiques, tout comme la
chaleur, le froid, le mauvais temps, la foudre, etc. sont des



manifestations de la nature de 1’atmosphere. or, si désagréables
que soient parfois les événements physiques, ils n’en sont pas
moins nécessaires et n’en ont pas moins leurs causes
rigoureuses, a partir desquelles nous essayons de les
comprendre. Mais a les etudier tels qu’ils sont, ’esprit trouve

autant de satisfaction qu’a connaitre ceux dont les sens humains

sont agréablement impressionnés>. »

Aussi judicieuse soit cette sagesse philosophique, 1’expérience
spirituelle ne s’y réduit pas. car c’est de 1’altérité, c’est-a-dire
d’un autre, et non pas de sa propre force d’ame, que le manager
tire le gotit d’avancer sur la voie ou il s’affronte au réel. S’il
fallait évoquer un philosophe, ce serait plutdt ici Frédéric
Nietzsche : « Personne ne peut batir a ta place le pont qu’il te
faudra toi-méme franchir sur le fleuve de la vie — personne
hormis toi. certes, il existe des sentiers, et des ponts et des demi-
dieux sans nombre qui t’offriront a te porter de 1’autre coté du
fleuve, mais seulement au prix de toi-méme : tu te mettrais en
gage et tu te perdrais. Il n’existe au monde qu’un seul chemin
sur lequel nul autre que toi puisse passer. ou mene-t-il ? Ne te le

demande pas, suis-le*. » Pour échapper a la nostalgie induite
par cette citation, encore faudrait-il la compléter par la posture

évoquée par Jean Bazaine : « chacun suit sa voie, mais I’autre 1’y

pousse de I’intérieur”. »

*La tentation au désert

Toutes ces contradictions vecues comme des pauvretés, et qui
font le pain quotidien du management, ont été souvent
expliquées, sans que le manager puisse facilement en faire son
miel ; car les mots, fussent-ils organisés en une savante
dialectique, sont impuissants a mobiliser le cceur. Pour franchir
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singulier qui ne s’identifie pas, sauf aliénation, avec le citoyen
anonyme, le dirigeant doit vérifier pour lui-méme et pour ceux
qu’il a sous son autorité, que les regles qu’il impose ne soient
pas rendues impossibles pour les individus auxquelles elles
s’ap-pliquent. 1l doit éventuellement les ajuster au terme d’un
jugement “prudentiel”; qualifié tel parce qu’il est le fruit de la
prudence — cette intelligence des situations concretes. Parfois
meme, il devra, par un jugement “politique”, en tester la
légitimité. ce jugement, qualifié de politique parce qu’il est
relatif a la l1égitimité de la loi, le conduira vers un redou-table
probleme — le conflit entre d’une part I’autorité de la loi ou du
superieur hiérarchique, et d’autre part [’autorité de sa
conscience —, probleme qui ne peut étre résolu qu’au niveau
spirituel, au moment ou le manager s’affronte, dans une posture
singuliere, a la résistance d’une situation particuliere qui n’entre
jamais parfaitement dans les catégories établies par les instances
supérieures.

La soumission aveugle aux procédures semble d’autant plus
rationnelle que personne ne peut raisonnablement échapper aux
lois, ces liaisons nécessaires et constantes qui découlent de la
nature des choses. Le manager connait alors une tentation plus
subtile qui emprunte la voie stoicienne en désignant par le mot
liberté la soumission a la loi contraignante ; ce qui bloque la
démarche spirituelle. L’expérience spirituelle suppose en effet
que la nécessité ne soit pas une donnée préalable qui s’impose,
comme de I’extérieur, au manager, mais le fruit de la finalité ou
le manager trouve le sens de son travail. cet arriere-fond de
philosophie grecque, qui imagine le réel comme la contrainte
ultime attendant impassible derriere le voile d’ignorance du
manager, prend parfois une couleur religieuse lorsque la
nécessité semble dictée par le Tout-Puissant. ce Tout-Puissant
peut prendre d’ailleurs diverses figures : celle de la Nature, de



I’Etat, de la majorité parlementaire, de la société ou de 1’autorité
hierarchique. La soumission devient alors démission, ou
adoration, ce que réclamait Satan a Jésus jetinant dans le désert.
Lois, reglements et procédures deviennent ainsi des textes
sacres, dont chacun sait qu’on ne peut pas y toucher sous peine
de mort, comme le malheureux uzzi, foudroyé quand il a voulu
retenir de la main 1’ Arche d’alliance désequilibrée qui mena-cait
de choir (2 S 6,7).

L’ Arche d’alliance, symbole des Tables de la Loi qui y avaient
été déposées, reste, dans les traditions juives puis chrétiennes,
I’archétype de la loi sacrée que 1’on ne peut pas changer sans
mourir. Les fondamentalistes en ont fait leurs choux gras. Toutes
ces histoires suggerent que le sacré de la loi “contient” la
violence, a la maniere dont la science “contient” le savoir, dans
les deux sens du verbe contenir : il la limite tout en permettant
les relations sociales en interdisant qu’un individu ou qu’un
groupe particulier occupe a lui seul tout I’espace de la parole ;
mais en méme temps, le sacré — fiit-il celui de la loi — nourrit la
violence, car il impose a chacun une contrainte qui n’est jamais
parfaitement ajustée a sa situation particuliere. Le manager s’en
rend immédiatement compte lorsque son supérieur hiérarchique
lui interdit quelque chose « par principe », sans tenir compte de
sa situation personnelle ni de ses responsabilités particulieres.
Pour éviter tout argument d’autorité qui bloque la démarche
spirituelle, j’invite le dirigeant a relire 1’avertissement émis par
Schumpeter des la premiere phrase d’un livre d’analyse
économique paru voici plus d’un siecle déja : « Les événements
sociaux constituent un tout. Ils forment un grand courant d’ou la
main ordonnatrice du chercheur extrait de vive force les faits
économiques. Qualifier un fait d’écono-mique, c’est déja une
abstraction, la premiere de nombreuses abstractions que les
nécessités techniques imposent a notre pensée lorsqu’elle veut



reproduire la réalité!?. » L’épreuve du réel commence avec le
doute touchant le langage, et la conscience de ce qu’a d’abstrait
toute représentation. Les étres et les événements singuliers
échappent toujours, méme a 1’intelligence la plus fine.

*L’impot dii a César

Parmi les événements contraignants, ceux qui viennent de la
vie politique sont parmi les premiers a etre ressentis par le
dirigeant. Le manager applique spontanément aux politiciens le
jugement porté par le baron Louis, ministre des Finances du roi
Louis xVIII : « Sire, faites-moi de la bonne politique, et moi je
vous ferai de la bonne finance. » Pour éviter la tentation de
vouloir isoler la vie spirituelle des contraintes politiques, le
manager peut faire I’exercice suivant : ressentir, dans 1’épisode
évangelique de 1I’impot du a césar, la dimension politique de la
démarche spirituelle.

« Maitre, nous savons que tu es franc et que tu enseignes la
voie de Dieu avec franchise sans te préoccuper de qui que
ce soit, car tu ne regardes pas au rang des personnes. Dis-
nous ton avis : est-il permis, ou non, de payer I’impot a
Cesar ? » Mais Jésus, connaissant leur perversite, riposta :
« Hypocrites ! Pourquoi me tendez-vous un piege ? Faites-
moi voir [’argent de [’impét. » Ils lui présenterent un
denier. Et il leur dit : « De qui est I’effigie que voici ? Et la
léegende ? — De Cesar », répondi-rent-ils. Alors il leur dit :
« Rendez a César ce qui est a César, et a Dieu ce qui est a
Dieu » (Mt 22,16b-21).

Apparemment, il ne s’agit que d’une réponse ad hominem. A
qui veut tendre un piege, 1’interlocuteur renvoie le ques-tionneur
a sa propre pratique. c’est ainsi que fonctionnent tous les débats
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envisager dans leurs plus larges extensions -, le manager est
mis au défi de s’engager dans une décision. Son expérience
spirituelle sera d’autant plus forte qu’il sentira qu’autrui ne
désigne pas seulement le “prochain” (les individus,
collaborateurs, partenaires ou subordonnés), mais qu’il englobe
aussi les collectivités, institutions, organisations, entreprises en
un mot, la société. Transcendant toutes ces collectivités, I’Etat
est 1’objectivation du Droit qui est le garant institutionnel de la
personne humaine dans toutes ses relations institutionnelles ou
communautaires. cette belle théorie oublie que I’Etat n’est pas
cet étre parfait qui fait nombre avec les intéréts particuliers,
comme s’il pouvait en étre séparé. ce qui impose au manager
confronté au dictat de I’Etat un discernement au cas par cas, a
ses risques et périls.

Le manager articule contraintes et conscience en laissant jouer
cet outil cardinal qu’est 1I’argent. Le qualificatif de “cardinal” est
approprié a I’argent dans la mesure ou, selon 1’étymologie
latine, le cardinal (cardo-cardinis) est un gond de porte. un
gond est ce qui permet d’articuler un cadre fixe — qui ici
représente la loi ou I’autorité hiérarchique — et la porte battante
qui laisse passer ce qu’il désire et retient ce qui lui répugne.
comme dans toute société monétarisée, 1’argent est pour le
manager a la fois le moyen social quasi universel et le vecteur de
la liberté individuelle. c’est pourquoi dans les civilisations
urbaines fondées sur 1’argent — celles des prophetes de la Bible,
tout comme celles du Jésus des Evangiles —, ’argent est vu
comme la principale tentation, celle que Loyola désigne par
I’expression « passions désordonnées » ou le moyen se substitue
a la finalite.

*Dieu et I’argent



« Je suis libre vis-a-vis de ’argent pourvu que j’en aie en
suffisance », disait un dirigeant d’entreprise qui avait le sens de
I’humour. Rares sont ceux qui jugent avoir suffisamment
d’argent pour assouvir tous leurs désirs légitimes. Meme les
désirs les meilleurs ne peuvent étre entierement satisfaits en les
payant sur le marché. Que ne ferait pas un manager, animé des
meilleures intentions, avec quelques dollars de plus, pour la
securité économique et psychologique de son personnel, pour
des produits et des services plus fiables dont la qualité dure plus
longtemps, pour une reconnaissance financiere plus gratifiante
en faveur de tous ses collaborateurs et subordonnés, pour une
contribution plus conséquente aux charges des administrations
publiques, pour la rémunération plus confortable des apporteurs
de capitaux qui ont risqué leur patrimoine dans I’entreprise,
sans compter, ce qui est légitime, pour une honnéte aisance pour
sa propre famille. « Vous ne pouvez servir a la fois Dieu et
I’argent », dit Jésus dans 1’Evangile (Lc 16,13). Le manager
souscrit sans difficulté au bon sens populaire pour qui « 1’argent
est un bon serviteur, mais un mauvais maitre ». Le probleme
n’est évidemment pas ici dans le principe, mais dans la pratique,
c’est 1’enjeu évoqué par le Principe et fondement de Loyola :
utiliser les moyens « dans la mesure ou » ils aident a atteindre la
finalité qui est I’unification en soi du monde et du cosmos, ce
que Loyola nomme « sauver son ame ».

Au moment ou il prend conscience de 1’impossibilité d’ho-
norer tous ces besoins légitimes, et pour dissiper 1’illusion de
croire que 1’accumulation de moyens peut se substituer a
I’appréhension de la fin, le manager peut écouter une parole
semblable a celle que Jésus adresse au riche notable :

Jésus se mettait en route quand un homme accourut et,
fléchis-sant devant lui le genou, lui demanda : « Bon



maitre, que dois-je faire pour avoir en partage la vie
éternelle ? » Jésus lui dit : « Pourquoi m’appelles-tu bon ?
Nul n’est bon que Dieu seul. Tu connais les
commandements : Ne tue pas, ne commets pas d’adultere,
ne vole pas, ne porte pas de faux témoignages, ne fais pas
de tort, honore ton pere et ta mere. » L’homme lui répondit
: « Maitre, tout cela, je I’ai gardé des ma jeunesse. » Alors
Jésus fixa sur lui son regard et I’aima. Et il lui dit : « Une
seule chose te manque : va, vends ce que tu as, donne-le
aux pauvres, et tu auras un trésor au ciel ; puis viens, suis-
moi. » Mais lui, a ces mots, s’assombrit et il s’en alla
contriste, car il avait de grands biens (Mc 10,17-22).

Le riche de cette histoire possede non seulement une grande
fortune, « il avait de grands biens », mais également la bonne
conscience d’accomplir la loi morale. 1l ne tue pas, il ne vole
pas, il honore son pere et sa mere. une analyse psychologique
pourrait bien slir remettre en question cette assurance morale
dans la mesure ou, méme s’il ne convoite pas le bien d’autrui —

car ce qu’il a comble sa suffisance —, il aspire quand méme a
autre chose, la vie éternelle. II n’a pas compris que la vie
éternelle ne peut s’acquérir par un effort personnel, pas plus
qu’il ne peut atteindre la lune en accumulant I’un sur I’autre des
petits tabourets. La radicalité de I’exigence du christ se marque
par cette incise qui balaie, aux dires de Roger Peyrefitte, tous
les faux problemes moraux : « un seul est bon », la bonté n’est
pas de I’ordre de ce que 1’on peut acquérir par effort personnel.
Mais cette grace ne supprime pas les conditions économiques et
sociales dans lesquelles elle se manifeste.

En effet, pourquoi “vendre” avant de donner ? L’analyse
anthropologique de 1’argent donne, certes, une réponse : 1’argent
porte en lui une liberté que ne permet pas le don en nature. Tout
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silence. Mais la posture évoquee par Jésus va plus loin. Pour
chacun des deux événements, Jésus conclut par la méme phrase :
« Si vous ne faites pas pénitence, vous périrez tous
pareillement. » En cette troisieme étape de la deémarche
spirituelle, il serait puéril de réduire la pénitence dont il s’agit a
quelques mortifications corporelles touchant la nourriture, les
habits, le sommeil ou des agréments de la vie. Il ne s’agit pas de
compenser par quelques efforts ce que le péché ou le hasard des
circonstances a fait manquer, comme si le paiement pouvait
s’ajuster au niveau plus ou moins grand la dette dont il est
question. La radicalité de la sanction face a I’hétérogénéité des
merites oblige a concevoir une pénitence d’une autre nature.
« on ne choisit pas ses péni-tences », disait ma grand-mere. Elle
ne croyait pas si bien dire ; car la pénitence consiste a
expérimenter ce lieu ou I’identité se perd. L’expression
populaire rejoint la pratique de I’Eglise primitive, ou encore des
écoles primaires de mon enfance : €tre en pénitence, c’est étre
placé dans un endroit séparé, étre exclu pour un temps, dans un
coin, isolé de la communauté qui est le lieu normal de son
identité. La pénitence désigne ainsi |’expérience cruciale du
pauvre qui n’a rien sur quoi s’appuyer et a perdu sa personnalité
; C’est I’ex- péerience du manager dépendant d’événements qu’il
ne peut méme pas concevoir. Le pauvre est interdit de parole. ce
lieu, la tradition biblique, en son aspect central, prolongé
jusqu’a nos jours, lui a fourni son archétype, 1’exil.

[’exil, c’est I’expérience de ne pas étre chez soi, d’aspirer a un
retour indéfiniment reporté: « L’an prochain, a Jérusalem »,
affirme le croyant. Mais c’est toujours « I’an prochain ». chaque
manager a sa Jérusalem — au moins par 1’étymologie, le lieu de
sa paix. cette Jérusalem est tout proche, I’an prochain, mais
toujours insaisissable. L’analyse historico-critique a bien des
raisons pour reconnaitre dans 1’exil 1’expérience fondatrice du



peuple hébreu. Il s’agit bien siir de ’exil a Babylone au Vv*©
siecle avant notre ere. Mais, au-dela du fait historique, c’est
I’ensemble des traditions orales, des récits plus ou moins légen-
daires, des hauts faits prétés aux grands anciens, toute cette
mémoire, qui a été relue comme un perpétuel recommence-ment
de cette méme expérience de ’exil. Les Evangiles eux-mémes se
présentent comme la relecture plurielle des Ecritures anciennes.
IIs réinterpretent les textes recus a la lumiere des événements
vécus. constatant le tombeau vide, ils font 1’expérience du christ
absent. L’histoire du christianisme se présente de la méme facon,
comme 1’attente du retour du christ, concu comme un retour
d’exil, ou chacun revient chez soi, dans la maison ou il sera
enfin reconnu dans sa singularité. Il en est de méme pour
I’itinéraire singulier du manager : ses références anciennes, qui
forment son “ancien testament personnel”, sont relues en
permanence, sans que rien ne soit définitivement rejeté, a la
maniere de ces convertis qui ont 1’impression de prolonger sous
une forme plus adéquate leurs croyances passées, mais sans
jamais toucher le terme.

Depuis les patriarches qui erraient a la recherche d’une terre ou
se reposer, jusqu’a la migration, puis a I’esclavage en Egypte, la
traversée du désert, la conqueéte de la Palestine, les dispersions
successives sous les coups de butoir des enva-hisseurs, cet
immense flux et reflux des populations, structure le rapport a la
terre biblique. La terre toujours promise, jamais définitivement
acquise, le temple, 1’argent, et jusqu’aux institutions typiques
des juges chargés d’appliquer une loi dont ils ne sont pas le
législateur (ce ne sont pas des souverains), et de 1’année
jubilaire, toutes ces institutions témoignent de cette posture ou
I’on ne peut étre assuré de rien parce que 1’on n’est jamais
vraiment chez soi. Blaise pascal prétendait que tout le malheur



des hommes venait de ne pas savoir demeurer en repos dans une
chambre. Le dirigeant sait que la chambre dont il s’agit est une
chambre secrete dont il cherche 1’entree.

L’éclipse des bonnes raisons

Hors de la tradition biblique, le manager expérimente cet état
qui est en dehors de tout lieu des qu’il s’affronte au risque des
affaires. I’erreur qui guette ici le dirigeant est de séparer 1’art de
la gestion qui le retient au milieu de nulle part, et la démarche
scientifique qui campe nécessairement dans une région
particuliere de son savoir. car le lieu propre de la gestion, le
risque économique, combine nécessairement 1’objectivité
scientifique et 1’engagement subjectif du dirigeant. Face a un
chemin dont il a perdu la trace, la cohérence des modeles
économiques qu’il utilise, reflet de la rationalité instrumentale
qui relie causes et effets attendus, buts et moyens, appelle une
expérimentation capable d’en tester la véracité, ce qui n’est pas
acquis d’avance. Mais, plus encore, lorsque le sens s’estompe,
un autre type de rationalité lui échappe, la rationalité
substantielle, ce que Max Weber nommait aussi rationalité en
valeurs, celle qui relie 1’objectif au sens, sens qui est toujours a
faire et n’est jamais acquis. Il suffit de penser a la fleche qui
indique la voie a suivre.

Il n’est pas de bon vent, dit le poete, pour le marin qui ne sait
pas ou il va. c’est dans ce moment critique ou le sens se perd
que se joue I’épreuve cruciale du réel. Les sciences de gestion et
la démarche spirituelle du manager ne sont pas de méme nature,
les premieres reposent sur le principe d’identité, la seconde sur
le principe d’altérité. En dépit de leur différence, la méme
rigueur y est nécessaire. Le manager ne peut pas se contenter
d’étre rationnel, il doit en outre étre raisonnable, c’est-a-dire
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maximisation propre a 1’homo ceconomicus. Meme Lionel
Robbins qui avait une conception restrictive de 1’économie
comme science des rapports entre un objectif et des moyens
rares a usages alternatifs, soulignait 1’erreur de ceux qui croient
que les hommes ne sont mus que par des consideérations de gain
ou de perte d’argent. cet économiste remarquait que les
considérations économiques jouent certes un certain role dans
’évaluation des possibilités offertes, dans une proportion qu’il

s’agit de discerner au cas par cas!l. Selon la terminologie
américaine, les problemes posés au manager, faute d’étre
résolus, resolved, se contentent le plus souvent d’étre solved
(solutionnés) : le dirigeant se range a la premiere solution
acceptable, souvent bien éloignée de 1’optimale. Parfois méme
les problemes sont dissolved, c’est-a-dire déplacés ou replacés
dans une question plus vaste. ce qui conduit parfois a noyer le
probleme sans lui apporter de solution. c’est ce que fait le
dirigeant lorsqu’il diagnostique un probleme de culture
d’entreprise derriere ce qui lui semblait n’étre qu’une question
d’organisation ou de tempérament personnel du collaborateur.
Mais noyer le probleme reste insatisfaisant.

Le nombre des scénarios est potentiellement infini — ce qui
peut étre vu comme un aspect de I’altérité. Pour circons-crire les
scenarios opératoires, ceux qu’il pourra utiliser, le manager
sélectionnera ceux qui l’intéressent selon les criteres qu’il
jugera bons. cette sélection conduit a choisir, parmi tous les
scénarios exploratoires, un scénario normatif : posant un état du
monde souhaitable, il s’agira de repérer les obstacles possibles,
les aléas et les incertitudes, sans oublier de s’interroger sur les
stratégies des partenaires. Loin d’attendre passivement le
résultat espéreé, le dirigeant sélectionne et analyse les résistances
possibles, méme si demeure en lui la conviction que ce travail,



nécessaire, est insuffisant pour garantir 1’heureuse issue de son
projet.

Qui dit scénario normatif dit norme, c’est-a-dire critere, sur la
cohérence de laquelle le manager doit s’interroger. c’est I’enjeu
central de cette troisieme étape de la démarche spirituelle,
moment ou le sens de son action semble se dérober, ou la
tentation de 1’absurde est la plus puissante. Le réel se révele au
manager dans cet affrontement a ce qui déchire ses idées, ses
valeurs, ses sentiments et ses projets les mieux établis. La
complexité des situations ou se combinent plusieurs logiques,
tant économiques que sociales et politiques, barre
définitivement la route au réve positiviste du dirigeant qui
penserait pouvoir un jour remplacer le gouvernement des
hommes par I’administration des choses, et sauter a pieds joints
par-dessus la crise.

Raymond Aron, dans sa préface aux deux conférences de Max
Weber sur le savant et le politique, précisait ainsi le
fonctionnement de I’homme d’action : « c’est celui qui, en une
conjoncture singuliere et unique, choisit en fonction de ses

valeurs et introduit dans le réseau du déterminisme un fait

nouveau'?. » Soulignée par Raymond Aron, l’allusion a la

« conjoncture singuliere et unique » met parfaitement au jour
I’enjeu des valeurs : faire entrer dans la science — désignée ici
par le « réseau du déterminisme » — ce qui, de soi, y échappe, la
« conjoncture singuliere et unique ». La solution n’est pas a la
portée du dirigeant. La est son probleme, probleme insoluble car
les valeurs sont nombreuses et contradictoires. Le ciel des
valeurs est un ciel déchiré dit le philosophe, et, pour ne s’en
tenir qu’aux valeurs qui s’expriment dans les discours
manageériaux, il lui est impossible de les concilier toutes a la
fois : efficacité, réactivité, pugnacité, sécurité, rentabilité...



Meéme les trois valeurs qui fonctionnent comme le sésame de
toute justification managériale, performance, rationalité,
securité, se pretent a des interprétations contradictoires.
Performance pour qui ? pour quand ? avec quels risques ?
[’imaginaire lui-méme ne fournit jamais au manager un tableau
totalement cohérent. Quant aux sentiments, ils se manifestent
contradictoires, car ils changent selon les circonstances.

Quel est le meilleur moyen d’aller de geneve a Paris ? La
question est simple, mais la situation indécidable, comme tout
ce qui caractérise cette étape de la démarche spirituelle du
manager. car, sous le qualificatif de “meilleur” se cache de
multiples valeurs possibles, la plupart contradictoires, sources
de décisions différentes. Le meilleur est-il le moins cher ? Et la
question se coule alors dans la logique économique. Mais cette
logique économique, fiit-elle la seule en jeu, ne suffirait pas
pour entrainer la décision. car pour décider le moyen le plus
économique d’aller de geneve a Paris, encore faut-il préciser le
moment, et choisir s’il s’agit du moyen le plus économique pour
le gestionnaire, pour son entreprise, pour la société actuelle
compte tenu des impots et subventions possibles, voire pour les
générations a venir qui pourraient avoir a supporter les cofts
écologiques de la décision présente. L.a question se complexifie
davantage des qu’il apparait que la logique économique est en
concurrence avec d’autres logiques qui relevent des diverses
sciences actuelles ou futures. Le meilleur moyen est-il le moyen
le plus rapide ? Et les calculs de la physique rentrent en ligne de
compte. Le plus rapide n’est pas toujours le moins cher. Idem si
I’on considere que le meilleur est le moyen le plus confortable,
la biologie pointe son nez. Est-il le moyen le plus gratifiant ? Et
la psychosociologie est alors convoquée. Est-il le moyen le plus
habituel dans son milieu social ? Et c’est la sociologie. Est-il le
plus conforme a la volonté de son supérieur hiérarchique ? Et
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probleme dit du « double usage » des informations divulguées,
securité des chercheurs, dépenses concernant une recherche sur
un etre biologique créé de toutes pieces, et dont la seule
contrepartie est non pas I’examen du virus, mais I’invention
d’un organisme explicitement hostile a 1’eétre humain. Reste,
face a ces dangers, la justification de la recherche dont la
gratuité apparente peut, sans aucune certitude, se réveler payante
dans le monde a venir, y compris dans les pays actuellement les
moins touchés par le virus.

Le NSABB avait donné un avis différent, favorable mais
controversé, en 2005 a la publication des recherches sur le
N1H1, le virus de la grippe espagnole. Pourquoi controverse ?
Parce qu’a I’époque, et jusqu’en 2009, ces recherches n’avaient
pas encore abouti a créer un vaccin contre ce type de grippe.
Apres quelques rebondissements dont un moratoire de deux
mois décidé unilatéralement respectivement par les professeurs
kawaoka et Fouchier pour février et mars 2012, et des résultats
complémentaires moins alarmants venus du laboratoire du
professeur Fouchier, le NSABB révisa son premier jugement qui
portait interdiction de publication et permit la divulgation des
résultats, a I’exception de la méthodologie, ce qui évitait la
réplication des résultats par des personnes « mal intentionnées
». cette autorisation ne supprimait pas tout probleme relatif a la
publication : a quels chercheurs et a quels laboratoires
transmettre les résultats complets ?

*Ezéchiel et la croix sur le front

Lorsque le manager est contraint de choisir entre charybde et
Scylla, il ne peut anticiper aucun avenir. II campe alors aux
antipodes de 1’expérience des Born again, ces chrétiens qui,



apres avoir abandonné la pratique, redecouvrent le gotut d’une
vie spirituelle qui ait une signification religieuse. comme au
fond d’un trou d’obus, le manager est impuissant a provoquer ce
que les poetes réalisent si bien par la vertu des mots : le lotus né
de la fange, I’espérance au milieu de la nuit. Sa tentation est ici
de forcer en quelque sorte la main du destin et d’imaginer
quelque puissance supérieure inter-venant de 1’extérieur dans le
monde managérial. L’envie de vite oublier les situations
angoissantes, et de se projeter mentalement vers un avenir plus
rassurant, enferme le manager dans les réves et ne lui fournit
qu’une seule clef, incapable d’ouvrir la porte de son cachot, la
clef des songes. Pour I’aider a tenir dans ce lieu mental ou il ne
sait plus ou il est, le manager peut consideérer cet extrait de la
prophétie d’Ezéchiel :
Il (I’étre qui ressemblait a un homme) cria a mes oreilles :
« Approchez, fléaux de la ville, chacun son instrument de
destruction a la main. » Au milieu d’eux, il y avait un
homme vétu de blanc qui portait a la ceinture une écritoire
de scribe. Ils entrerent et s’arréterent devant [’autel de
bronze. La gloire du Dieu d’Israél s’éleva de sur le
chérubin sur lequel elle était, vers le seuil du Temple. Et il
appela I’homme vétu de blanc qui avait une écritoire de
scribe a la ceinture ; il lui dit : « Parcours la ville,
parcours Jérusalem et marque d’une croix au front les
hommes qui gemissent et qui pleurent sur toutes les
pratiques abominables qui se commettent au milieu
d’elle. » Je I’entendis dire aux autres : « Parcourez la ville
a sa suite et frappez [...] » (Ez 9,1-5a).

Si ’on fait la part du style épique digne des troubadours du
Moyen Age, I’image est assez nette. ceux qui survivent a
I’hécatombe sont ceux « qui gémissent et qui pleurent sur toutes



les pratiques abominables », c’est-a-dire ceux qui ne se sont pas
laissé entrainer par les passions déraisonnables et qui,
cependant, en ressentent cruellement les effets, comme s’ils les
supportaient eux-mémes. Ils vivent, au sens propre, la
responsabilité pour autrui, a la maniere du sentiment évoqué par
Loyola lorsqu’il invite le retraitant a contempler les scenes de la
passion du christ. ceux qui gémissent par les fautes d’autrui sont
marqués de la croix sur le front, qui peut signifier 1’épreuve
crucifiante qu’ils vivent.

Généralement, les success stories racontées par les dirigeants
qui les ont vécues semblent traduire dans le monde managérial
cette espece de grace recue au sortir d’une épreuve apparemment
sans issue. Mais cette relecture édifiante, faite apres coup, en
quelque sorte depuis [’extérieur, une fois dépassés les
événements a l’issue incertaine, ne dit rien de la posture
spirituelle vécue au moment crucial. Puisque les exercices se
vivent comme une démarche mentale intérieure, et non pas
comme la transcription des éveénements économiques et
sociopolitiques extérieurs, qu’est-ce qui signalera au manager
qu’il a trouveé en cette étape ce qu’il y cherchait. ce qu’il
cherchait, c’est la « responsabilité pour autrui » qui lui permet
d’assumer librement les événements dommageables qu’il subit et
contre lesquels il ne peut rien — qu’il y ait, ou non, faute de sa
part. Dans 1’ordre symbolique, cette responsabilité pour autrui
se présente comme le signe de la croix, pas simplement en
référence a la symbolique chrétienne de la crucifixion du christ
« mort pour nos péchés » comme dit la théologie chrétienne,
mais aussi, d’une facon prosaique, par allusion aux situations
crucifiantes rencontrées face aux alternatives, aux dilemmes et,
d’une maniere plus générale, face a I’avenir incertain. cette
expeérience d’une voie barrée, d’un terrain qui se dérobe sous ses
pieds, le manager la vit comme une perte de soi-méme. Mais ce
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rassembler toute I’entreprise a Mantes.

« Encore quelques mois, et la sociéeté NSD n’aurait plus de
clients, ni de marchés. Pour tout le monde I’analyse était faite :
NSD allait disparaitre. une analyse rationnelle de la situation
donnait raison a mes proches et a mes amis qui me prédisaient
que je me retrouverais au chOomage tres rapide- ment », se
souvient Bertrand Martin. onze ans plus tard, NSD est une
entreprise florissante ; elle réalise un chiffre d’affaires dix fois
superieur. Le nombre de son personnel a augmenté. NSD s’est
surtout developpé par 1’exportation. L’histoire est tellement
belle qu’elle mérite d’étre vraie.

Que s’etait-il passé ? Rien, si ce n’est apparemment une
gestion « a la koutouzov », ce général russe qui vainquit
Napoléon, et dont Tolstoi nous dit, dans La guerre et la paix,
qu’il passa son temps a ne rien décider, laissant s’épanouir
librement les potentialités cachées dans la terre russe. « Lorsque
je suis arrivé dans I’entreprise, on n’a pas arréeté de me demander
: “Que faut-il faire ?” Personnellement, je n’avais pas de plan,
pas de stratégie a proposer. Avant mon arrivée, a la demande de
’actionnaire principal, un plan de redressement avait été préparée
par des consultants en stratégie d’entreprise. ce plan consistait
d’une maniere tres classique a serrer les boulons avec un fort
contingent de licenciements. Je n’ai pas voulu I’appliquer, car
j’étais convaincu qu’il condamnait 1’entreprise. Sur le fond, ma
réaction vis-a-vis des personnes, a tous les niveaux de
I’entreprise, fut : “Et vous, a votre avis, qu’est-ce qu’il faut faire
? Si vous avez envie de ne rien faire, moi non plus ! Mais si vous
avez envie d’en sortir, alors la, moi ¢a m’intéresse.” Mon
attitude surprit, déconcerta, et méme déstabilisa. D’autant plus
que les personnes étaient sous la menace d’un licenciement
collec-tif. »



Bertrand Martin n’ayant pas de solution a proposer, les
employés, a tous les niveaux, commencerent a réfléchir. Des
groupes dits “de proposition” se mettent en place a I’instiga-
tion de Bertrand Martin. Il n’en sort aucun projet global, mais
simplement de menues idées, et une meilleure connaissance du
fonctionnement et des possibilités techniques de 1’entreprise.

Sur ces entrefaites, des chinois se manifestent par une
commande qui, selon le directeur de la production, -était
impossible a realiser dans les deélais exigés par le client. De
plus, le directeur financier estimait que la rentabilité de la
commande était « plus que douteuse ». cependant, cette
commande fut assumée par “la base”, consciente de ses
potentialités technico-économiques. cette premiere commande
réussie en entraina d’autres, puis d’autres encore, ce qui sortit
NSD de ’orniére. « Inconscience ! vociférait 1’actionnaire
principal au bout de six mois. Vous dilapidez mon patrimoine »,
avait-il dit a Bertrand Martin. « Non ! Sagesse ! » lui avait
répondu Bertrand Martin. Aujourd’hui, Bertrand reconnait que
sa réponse lui avait provoqué des sueurs froides. car il ignorait
’avenir, et la probabilité d’une chute était forte. Mais il savait
que la complexité des situations cache souvent des pieges, mais
parfois des atouts. Qu’est-ce donc qui I’avait ainsi poussé ?
[’idée qu’il se faisait de soi-méme ? L’intéret pour les méthodes
non violentes issues de son entrainement au tai-chi-chuan ? Ses
valeurs fondamentales qui le poussaient a « faire confiance » ?

Cette histoire étonnante — je ne suis pas le premier a la
reprendre — est tellement édifiante qu’on souhaiterait non
seulement qu’elle fiit vraie, mais que tous les détails en fussent
authentiques. certes, il est permis d’en douter, puisque tous les
récits autobiographiques sont faussés par un biais tout naturel :
I’auteur ne peut pas s’empéecher d’interpréter chacun des



événements comme s’il était orienté vers la fin heureuse. Il
n’empéche qu’elle traduit bien le climat qui preside a cette
derniere étape, pour peu que le manager qui se la représente ne
cherche pas a fuir dans le monde enchanté ou les solutions
tombent du ciel. Bertrand Martin semble n’avoir rien fait sinon
surfer sur la vague de son entreprise ballottée par les flots.

Se risquer dans une relation incertaine

La marque de cette quatrieme etape est le passage de la dette
financiere a la dette symbolique ou la reprise se fait sentir.
Qu’est-ce a dire ? Le symbole est un signe de reconnaissance, a
la maniere du mot de passe, ou du mot de semestre des Freres
macons. Il permet de savoir si un inconnu fait partie, ou non, de
la méme communauté. Dimension fondamentale de toute vie en
sociéte, le symbole a quelque chose de la réminiscence
socratique. Il met au jour un lien antécédent. Mais, lorsqu’elle
se situe a I’issue d’une crise vecue dans la solitude du manager
qui affronte 1’échec sans phrase, la reconnaissance est d’une
autre nature. Elle ne fait pas resurgir du passé une connaissance
oubliée mais découvre une parenté nouvelle. ce n’est pas la
répétition du meéme mais, comme la reprise économique,
I’avenement d’autre chose, alors que tous les éléments anciens
restent présents mais jouent entre eux d’une maniere différente,
un peu a la maniere d’un texte lu d’un autre point de vue. c’est
pourquoi la joie qui en est la marque sensible differe du plaisir
des retrouvailles.

Le symbole se préte a la manipulation, comme en témoignent
maintes publicités ainsi que la pratique quotidienne des affaires.
cette manipulation consiste a jouer avec le meme, tout en
donnant I’impression qu’il s’agit de quelque chose d’original.
Le philosophe dirait que la manipulation consiste a faire passer
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a trois etudiants en communication, dans le cadre d’une
junior entreprise. Une indemnité de base, assez modeste,
est prévue. Le contrat spécifie qu’une rémunération
complé-mentaire sera ajoutée, proportionnelle au montant
des sommes versées par les sponsors. Ce contrat est
particulierement allé-chant, car la junior entreprise a bien
besoin de faire du chiffre pour monter des propositions a la
fois intéressantes pour les étudiants et financierement
rentable pour assurer [’avenir.

Le plan de communication proposé par les trois éetudiants
s’appuie sur les valeurs symboliques véhiculées par les
photographies de Stanley Students : le mot est choisi : « Le
commerce d’antan ». L’imaginaire collectif, semble-t-il,
préte au petit commerce des qualités de proximité, de
chaleur humaine, de relations, de connivence, et de
confiance, qui vont de pair avec la logique du « doux

commerce », comme on disait au XVIII® siécle. L’allusion a
un passé qui survit encore prend une coloration
romantique par I’usage de ce vieux mot francais, “antan”.
Dans I’esprit des étudiants, la notoriéte du photographe
trouvera sa dynamique propre en se mettant au Sservice
d’une cause dont la légitimité ne provoque guere de
reticence : le petit commerce, antidote symbolique de
[’anonymat des grands ensembles et de la pollution
urbaine. Apres de longues démarches infructueuses aupres
de nombreuses sociétés et de multiples organismes publics
et privés, les trois étudiants, sur le point de laisser tomber,
découvrent une entreprise intéressée, préte d sponsoriser
largement [’exposition. Cette entreprise est une chaine de
grands magasins. Elle accepte de fournir subsides et
logistique, a condition toutefois d’organiser [’exposition



dans ses propres murs. Elle envisage méme, en elargissant
la subvention, de financer le déplacement de [’exposition
dans plusieurs de ses succursales.

L’enthousiasme du trio est tempéré par les commentaires
appor- tés par le responsable « Communication externe »
de la chaine : associer les valeurs du petit commerce d
I’image de marque de la chaine. « Nous nous sommes
toujours voulus proches des gens, de la ménagere, et de
tous ceux qui font le tissu social ou nous sommes
implantés. Le commerce d’antan, cela va tout a fait dans
notre logique. » Le trio hésite. L’un d’eux fait remarquer
que les grands magasins sont les premiers responsables de
la disparition du commerce de proximité. « N’exagérons
rien, répond son camarade ; la vie urbaine, le travail des
femmes, le besoin de trouver tout au méme endroit, voila
I’origine de la disparition du commerce d’antan. — C’est
quand meme se moquer du monde, lui répond le plus
reticent, que de couvrir un tel détournement de valeur. —

Voulons-nous, oui ou non, faire un travail de
professionnels de la communication ! Si oui, il faut en
assumer les contradictions. Si non, il nous faut choisir un
autre métier », tranche le troisieme qui n’avait encore rien

dit.

Cet exercice débouche sur 1’expérience spirituelle d’un don
gratuit. Le manager se recoit alors d’autrui, au moment précis ou
il accepte de ne pas le dominer. Dans cette expérience ou il se
recoit d’autrui, la personnalité profonde du dirigeant conjugue
son art singulier avec les sciences de la gestion. La qualité
scientifique du management, aussi nécessaire soit-elle, n’est
jamais le garant des prédictions sur lesquelles s’appuie le
dirigeant — ce qui rend tres problématique 1’idée d’accumulation



des savoirs en matiere de gestion. cependant le management
appelle la rigueur scientifique d’une méthode qui combine la
cohérence des modeles — fondée sur le principe d’identité —, et
I’épreuve de I’expé-rimentation — qui fait droit au principe
d’altérité. Se manifeste alors avec bonheur I’idiosyncrasie du
manager qui combine d’une maniere toujours singuliere les
diverses composantes de sa personnalité : ses idées amalgament
divers types de jugements (jugements de faits, jugements de
valeurs et jugements prudentiels, jugements politiques), sa
sensibilité (les sentiments, les affects, les états d’ame, ainsi que
les sensations, émotions, plaisirs et peine), enfin son imaginaire
nourri des images enfouies au fond de sa mémoire, ces images
qui ne seraient, aux dires de Marcel Proust, que le regret de

certains instants®.

Finalement, au sortir de ce lieu crucial ou le manager est seul
avec soi-méme, le comportement du manager ne découle pas
immédiatement de son savoir ni de son savoir-faire. Il découvre
une continuité entre les contraintes notifiées par les sciences, les
événements émergents qui bouleversent ses projets et 1’impératif
qui s’impose a lui face a une situation qui doit honorer tout ce
qui la contraint. Le dirigeant combine a la fois la cohérence des
modeles économiques et la rationalité de ses motivations les
plus personnelles. cette double rationalité est transfigurée par
I’accueil de 1’autre. Le manager fait alors I’expérience que
I’autre est aussi bien celui qu’il accueille que celui qui
I’accueille. c’est ainsi qu’il devient raisonnable.

L’altruisme n’est pas ’altérité

L’expérience de 1’altérité qui débouche, au terme de la
démarche, sur le sentiment heureux d’une vie accomplie dans la
relation a autrui, recele un piege. Le manager peut étre tenté de
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