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Résumé : L’incertitude génératrice de stress et d’anxiété, dont la perception peut engendrer du doute,
provient d’un rapport contradictoire entre la volonté personnelle de ressentir une stabilité durable et
I’expérience sociale concréte de 1’instabilité et de la précarité. Cette contradiction tend a rompre « le
contrat social »' (Berne, 2005, p. 38) et sa suppression nécessite une cognition® sociale délibérative
et une coordination.

Portant en lui une énigme sur fond d’un contrat entre I’intime de la personne et le sous-systéme social
ou se situe le groupe, le consentement requiert un débat. Il permet l'atteinte d’un consentement
éclairé, et il reste alors a discuter des conditions et des modalités pratiques de l'action responsable
revétue de sa propre incertitude en raison de la complexité du réel et du jeu des interactions qui font
sa trame.

Une dynamique se révele, car ’incertitude préalable aboutit au consentement, lequel peut s’avérer
ultérieurement incertain. Dans le systéme complexe qu’est le groupe, il revient au leader d’évaluer
si la cognition sociale délibérative et la coordination sont correctes pour permettre le consentement
et si en cas d’erreur la situation est pergue comme acceptable et 1’objectif atteint.
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1. Introduction : Au sein d’un groupe, « un agrégat social qui a une frontiére externe et au-moins
une frontiere interne » (Berne, 2005, p. 321), ayant accepté sa vulnérabilité, « le leader doit
grandir encore, trouver un intérét a apprendre a étre centré sur soi, décentré sur autrui et sur-
centré pour se situer dans un champ téléologique et spirituel plus large » (Brun et Ducatteeuw,
2022d). Sachant selon nous qu’il ne peut se débarrasser ni de 1’incertitude ni des émotions
inhérentes a 1I’expérience du quotidien, afin d’éviter toute impasse, la seule option dont le leader
dispose c’est la fagon dont il éprouve I’incertitude, gére socialement pour permettre le
consentement, pergoit I’acceptabilité des décisions prises et 1’atteinte de 1’objectif.

1.1. Question de recherche : Comment pragmatiquement accepter 1’incertitude du consentement et
le consentement incertain au sein d’un groupe pour un leader ?

1.2. Contribution : Tant d’un point de vue théorique que managérial, I’originalit¢é de notre
contribution tient a 1’¢tude de la dynamique générée par 1’incertitude préalable qui aboutit au
consentement, lequel peut s’avérer ultérieurement incertain, et a [’utilisation du modéle
sociologique et systémique issu des travaux de Berne, lequel recherche a comprendre la
complexité des phénomeénes humains a 1’ceuvre dans les groupes et les organisations.

1.3. Positionnement épistémologique : Nous faisons I’hypothése que cette contribution reléve d’une
problématique plus large, de nature sociocognitive. Concernant la problématique du

!« Contrat non dit, faisant partie de I’étiquette d’un groupe, qui exige des membres le respect de la persona de
chacun telle qu’elle est présentée dans la structure individuelle » (Berne, 2005, p. 317).
2 Processus d’acquisition de la connaissance.
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changement générée par D’intervention dans D’entreprise, il faut entendre par cognitif
essentiellement deux choses :

-« Les aspects qui s’intéressent aux représentations mentales que se construisent les personnes, et
autour de ce concept, a la facon dont les personnes comprennent le groupe, tout ce qui concerne
leur implication, leur motivation face aux changements.

- Les aspects liés aux connaissances et compétences, leur transfert, leur diffusion et leur
apprentissage, en relation aux processus de transformation organisationnelle et a leur conduite
» (Larrasquet, 2003, p.7).

2. Revue de littérature
2.1. Incertitude

Le terme « incertitude » vient du latin incertitudinem (Quicherat, 2010) composé de in (sans) et de
certitude. Le Littré précise qu’il s’agit de la qualité de ce qui est incertain, d’un état d’une personne
incertaine de ce qui arrive ou doit arriver, ou indécise ou irrésolue sur ce qu’elle fera. L’incertitude
renvoie & des notions aussi variées que l’indécision, I’hésitation, I’indétermination, le doute, le
tatonnement, 1’instabilité, la perplexité, I’obscurité, la vacillation, ’irrésolution, la précarité, la
fluctuation, le désordre, 1'incomplétude et la complexité car la connaissance progresse en intégrant
en elle l'incertitude, non en l'exorcisant (Morin, 1977). Ces derni¢res décennies, le terme non
univoque d’incertitude reléve aussi de la notion de rationalité (Postel, 2008), de probabilité (Deprins,
2010), du risque (Haddad et Benois, 2014), de la croyance (Gantheret, 2020), de la menace® (2022),
de I’obsessionnel ou « la folie du doute transforme la vie quotidienne en un enfer qui pourrait bien,
faisant d’une pierre deux coups, étre aussi la punition pour les désirs coupables dont ’acces a la
conscience est refusé » (Tabone-Weil, 2022, p. 2)

Au sein d’une entreprise, la formulation d’une stratégie de changement peut générer trois types
d’incertitude :

1- Un état d'incertitude 1i¢ a 1’objectif (& quoi ressemblera 1'environnement futur ? Quelles sont les
principales tendances ?),

2- Une incertitude des effets (qu'est-ce que ces événements ou tendances signifient pour nous dans
notre organisation ?)

3. Une incertitude de réponse collective ou individuelle (que devrions-nous faire a ce sujet ? Que
devrais-je faire a ce sujet ?).

Et ces trois types d'incertitude covarient différemment (Sigismund-Huff et al., 2016).

Au sein d’une entreprise, bien qu’il y ait beaucoup de thémes sur lesquels les leaders peuvent étre
incertains, la rhétorique commerciale accorde une trés grande valeur a la confiance et a la certitude.
Ce discours peut engendrer un déni ou une cécité, comme attribuer des probabilités a la survenance
d’événements futurs sans en connaitre leur véritable nature, utiliser des modéles aux hypothéses
incertaines. Prétendre avoir aveuglément confiance en nos croyances signifie qu’il est difficile
d’admettre 1’incertitude, car celle-ci est associée au manque de contrdle, ce qui crée du stress et de
I’anxiété. Les leaders la redoutent tellement qu’ils tendent a 1’ignorer (Dawes, 1988).

En outre, le désaccord concernant la perception de l'incertitude parmi les parties prenantes qui
interagissent dans une entreprise crée du doute. Cette divergence peut avoir comme causes la
différence d’expériences professionnelles (Barr et al., 1992), le manque de clarté quant a la nature
du changement, I’excessive généralité des objectifs, une distorsion dans les flux de communication
ascendants* en raison de la difficulté a discuter des sujets douloureux ou potentiellement menagants,

3 « Covid-19 et maladies cardiovasculaires : des liaisons dangereuses », communiqué de 1’ Académie nationale
de médecine, 28 février 2022. « Troubles cardiaques aprés le Covid-19 : une menace qui reste incertaine », Le
Téléegramme, 6 mars 2022.

“ Ce que les membres d’un groupe ne disent pas a leurs leaders.
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un biais résultant d’une aversion au risque quand les gains sont mis en évidence et une recherche du
risque quand les pertes sont mises en évidence (Kahneman et Tversky, 1984) (Hodgkinson et
Sparrow, 2002)...

Au sein d’une entreprise, « [’expérience psychologique de ['incertitude au travail » souligne « le
rapport qui sera inévitablement contradictoire entre l’élan individuel visant a donner un sens le plus
stable et durable possible a sa propre activité dans le domaine du travail (attitudes, significations,
valeurs du travail, parcours de carriére, engagement organisationnel), d’une part, et [’expérience
sociale concrete de linstabilite, de la précarite, de la volatilité liée au fonctionnement de la vie
économique et productive de ces dernieres années, d’autre part » (Fraccaroli, 2007, p. 235).
L’orientation scolaire, la sélection, le recrutement, 1’avenir, la carriére professionnelle, constituent
des zones d’incertitude qui exigeraient davantage d’équité et de justice procédurale. Cette incertitude
tend a rompre « le contrat psychologique’ passé entre la personne et I’organisation » (Delobbe,
2016, p. 136), «le contrat social » (Berne, 2005, p. 38), et génére une perte d’engagement
organisationnel et du stress.

Au sein d’un groupe, selon le leadership mis en ceuvre, les membres peuvent soit utiliser le désaccord
pour alimenter le partage d'informations, soit tenter de le supprimer en faisant pression sur les
dissidents pour qu'ils acceptent et ce quitte a fabriquer du conflit. La cognition sociale délibérative
et la coordination semblent étre les deux déterminants clés de I'efficacité d’un groupe dans le
processus de prise de décision, du consentement. Ce consensus réflexif (Yang et al., 2019) doit étre
men¢é aupres de tous les leaders, quelque soit leur niveau hiérarchique, faute de quoi le consentement
resterait ancré dans les logiques de 'ancien cceur de métier (Sund et al., 2014)

La recherche en neuro-imagerie comportementale apporte des arguments qui suggerent que les
processus® de contrdle cognitif sont au cceur de l'incertitude dans les contextes de prise de décision :

- Il existe un fort chevauchement conceptuel entre les concepts d'incertitude et de controle cognitif,

- Il existe un chevauchement remarquable entre les réseaux de neurones associés a l'incertitude et
les réseaux cérébraux au service du contrdle cognitif,

- La perception et I'estimation de l'incertitude pourraient jouer un réle clé dans les processus de
surveillance et 1'évaluation du « besoin de contrdle »,

- Les interactions potentielles entre l'incertitude et le contrdle cognitif pourraient jouer un role
important dans plusieurs troubles affectifs (Mushaq ez al., 2011).

La relation variable entre l'incertitude et l'affect tend a souligner I’importance des différences
contextuelles dont sociales et individuelles telles que la tolérance a l'incertitude, ainsi que des
stratégies de régulation des émotions (Anderson et al., 2019).

2.2. Consentement

La langue grecque compte au moins deux verbes pour désigner I’attitude de celui qui consent a
quelque chose : ethelein et boulesthai’. « L’Antiquité ne conceptualise que relativement tardivement
le consentement comme acte procédant du désir ou de la volonté ». Chez Platon puis Aristote, « nous
ne trouvons aucune trace d’'un quelconque acte de consentement, pas plus que d’une faculté de
vouloir a part entiere. Pourtant Platon, et surtout Aristote, n’en thématisent pas moins les actes

5 Le contrat psychologique se définit comme « des croyances individuelles, modelées par I’organisation,
relatives aux termes d’un accord d’échange réciproque entre l’'individu et son organisation » (Rousseau, 1995,
p. 9) avec ses deux facettes : le contrat transactionnel et le contrat relationnel.

6 11 faut distinguer process et processus. Un process est défini par une activité, des éléments d’entrée et des
éléments de sortie. Un processus est déclenché dés qu’il y a une modification d’au-moins une structure
(physique, organisationnelle, individuelle ou psychologique). 11 est d’ordre psychologique avec des
conséquences physiques.

7 Ethelein signifie que « le sujet est prét, disposé a, consentant, sans avoir pris une décision particuliére » et
boulesthai « marque le veeu, la préférence pour un objet déterminé, ou encore le choix lié a une délibération »
(Monteils-Lang, 2008, p. 31).
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auxquels on a consenti, que [’on décrit comme accomplis de plein gré, qui peuvent étre attribués a
un agent tenu pour responsable, voire coupable, en fonction de la teneur de ’action .../... L’ Antiquité
n’en finit pas moins par formuler le concept de consentement avec les stoiciens. Chez ces derniers,
le consentement se voit attribuer une définition précise comme acte d’acceptation dirigé a [’endroit
de quelque chose qui nous dépasse, contre quoi on ne peut rien, mais que l’on fait paradoxalement
sien en acquiescant a sa présence » (Monteils-Lang, 2008, p. 31).

Le terme « consentement » provient du latin cum-sentire (sentir avec, étre d’accord avec), mot qui
inspire au Xéme siccle consentire (ressentir ensemble). Il a pour synonymes : tomber d'accord,
acquiescer, accepter, permettre, approuver, admettre, bien vouloir, autoriser, tolérer, souscrire, se
préter a, se conformer a, condescendre. Le consentement pose le probléme du plein usage de toutes
ses facultés (mentales, psychiques, physiques), de I’influence a la libre volonté (liberté et autonomie),
de la bonne conscience dans une hypocrisie partagée, du consentement éclairé en toute connaissance
de cause, du formel (juridique) et du personnel (Merlier, 2013).

Le consentement formel provient d’une personne qui, en quelque sorte, refuse de 1égiférer a la place
du législateur, se conforme aux réglementations en vigueur. Cela revient a extérioriser I’appréciation
du consentement de la sceéne, a se référer a la légitimité juridique et sociale d’un certain regard sur
ce qu’est cum-sentire, a continuer a revétir un masque social. Une persona qui n’est qu’une interface,
un simple artifice, un compromis entre la personne et la société, une apparence sociale, une base de
conduite répondant a I’éthique culturelle du moment, un réle tel qu’attendu par le monde extérieur
ou le grand théatre de la vie, une posture conforme a 1’idéalisation d’une fonction dans I’entreprise.
Elle est une construction particuliére, une identité de circonstance pronant la conformité juridique du
contrat social, dans un contexte spécifique, un sous-systéme social cloisonné incluant un réle ou une
apparence sociale associée spécifique. Cette prudence 1égale n’est pas nécessairement absurde, ni
lache, mais est-elle pleinement satisfaisante ?

Le consentement personnel consiste au contraire a placer la personne au cceur de la scéne, connaitre
sa compréhension des conséquences de 1’acceptation, évaluer son appréciation du consentement.
« On découvre presque toujours que le non-consentement obéit a une dialectique bien plus nuancée
que ne le laisserait penser [’apparente binarité de [’opposition consentement vs refus. Cette
dialectique s’ exprime volontiers sous la forme d’un « j’accepterai bien ceci, mais cela, jamais »
(Pellion, 2012, pages 173).

Consentir librement oscillerait entre consentement personnel et consentement formel, accueillerait
le possible individuel tout en voyant le nécessaire social, « tergiverserait constamment entre
valoriser le consentement privé du contrat individuel et valoriser le consentement public du contrat
social » (Merlier, 2013, p. 55), balloterait entre désir singulier et contrainte collective, se
confronterait en permanence au Moi et au Surmoi. Le consentement est donc « [’expression d’un
dilemme, l’issue d’une délibération » (Fraisse, 2007, p. 24) et porte en lui une énigme sur fond d’un
contrat entre la personne et le sous-systéme social ou se situe 1’organisation. Il reléve donc de I’intime
comme du social, des décisions individuelles et des choix collectifs, de 1’historique et inlassable
effort d’autodétermination et du déterminisme de la nature ou des contraintes sociales (Bourgeault,
2000). I peut exprimer une résistance voire une résignation, « une tension qui oscille entre
consentement-adhésion et consentement-soumission » (Bouquet, 2021, p. 14). Le débat doit étre
mené afin que chacun puisse exprimer son droit de décider pour lui-méme de sa vie et du sens qu'il
veut lui donner, et de prendre part aux décisions touchant les conditions qui sont faites, dans une
société ou une organisation donnée, a la vie de chacun, y compris du plus faible (Bourgeault, 2000).
Bien mené¢, le débat permet I'atteinte d’un consentement éclairé, et il reste alors a discuter des
conditions et des modalités pratiques de l'action responsable revétue de sa propre incertitude en
raison de la complexité du réel et du jeu des interactions qui font sa trame.

Au sein de I’entreprise, le consentement se traduit par 1’absence de conflit socio-cognitif, inter-
personnel. Bien que I’interaction dialogique ou sociale soit apaisée, un conflit cognitif peut se
développer chez un collaborateur, lorsqu’apparait une prise de conscience de la faillibilité de son état
de connaissances du fait d’une information contradictoire ou d’une incompatibilité entre ses idées,
ses représentations mentales de lui-méme, ses actions (Brun et Ducatteeuw, 2022). Ainsi, la négation
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du conflit collectif n’est pas sans poser un probléme puisque les résistances individuelles, en tant que
formes de régulation, participent de ’acceptation productive des salariés (Goussard, 2008). Ces
résistances individuelles issues de « cette incompatibilité, percue comme telle ou, au contraire,
d’abord inconsciente, devient la source d’une tension qui peut jouer un réle moteur dans
[’élaboration de nouvelles structures cognitives » (Astolfi et al., 2008, p. 35). Ces résistances
individuelles « émergent donc dans les interstices des contraintes managériales et constituent une
composante essentielle du consentement au travail ». En raison du consentement, « leur portée reste
a questionner dans la mesure ou elles ne semblent plus orientées vers une mise a mal des politiques
mises en place dans [’entreprise. La notion de « consentement limité » permet de penser
conjointement les deux dimensions paradoxales que sont ['implication comportementale des
salariés, incarnée par la faible amplitude de résistances contre-productives, et leur désengagement
subjectif, entendu comme un défaut d’intégration aux choix organisationnels et stratégiques de
[’entreprise » (Goussard, 2008, p.175).

2.3. Incertitude du consentement et consentement incertain :

Les événements s’inscrivent dans une chronologie, dans une dynamique, car I’incertitude préalable
aboutit au consentement, lequel peut s’avérer ultérieurement incertain. Qui me dit par exemple que
celui qui, aprés une phase plus ou moins longue de non-consentement, se présente aujourd’hui
comme sincérement consentant, ne va pas regretter et revenir dans quelques jours sur ce
consentement ? (Pellion, 2012).

: : > Consentement . :
incertitude préalable au caractere incertain

» lemps

v

Schéma 1 : Dynamique chronologique linéaire de I’incertitude et du consentement

Exprimée de maniére explicite ou implicite donc ambigué, libre ou contrainte, I’incertitude du
consentement varie selon son expression instantanée ou a posteriori, individuelle ou mutuelle,
personnelle ou substituée®, volontaire ou demandée voire requise, intime désiré ou projet collectif.
Elle dépend donc du délai accordé, de I’asymétrie de la relation, des valeurs, du niveau de
connaissance du théme, de I’intérét de la personne, du désiré ou du souhaitable...

L’incertitude du consentement pose la question de la justesse éthique et de I'efficacité pragmatique
de l'action :

- Une justesse éthique responsable, loyale, consciente qu’il ne faut pas tout abandonner au caprice
cynique de l'arbitraire, lequel ne sera toujours que la loi du plus fort imposée au plus faible.

- Une efficacité pragmatique qui s’exprime dans les phases préparatoires, de mise en ceuvre et de
suivi du consentement, et qui nécessite prudence, lucidité, vigilance, réactivité, humilité...

Tous les libres consentements se prennent dans l'incertitude, faute de principe unitaire de toute
connaissance. Ils rendent nécessaires 1’émergence d’une pensée complexe qui se démarque de la
pensée rationnelle linéaire et causale, qui prend en compte les boucles dialogiques récursives’ des
intercommunications (Morin, 1982). « L écologie de !’action complexe suppose de renoncer a une
pensee totalisante, d’admettre [’incomplétude et ['incertitude comme consubstantielles a la
connaissance, de sorte que la complexité a toujours partie liée avec le hasard » (Distler et Rasolofo-
Distler, 2021, p. 111).

8 Consentement exprimé par autrui.

9 Le principe de récursion organisationnelle constitue 1’une des trois bases inter-reliées de la pensée complexe développée
par Edgar Morin, avec le principe dialogique et le principe hologrammique. La récursion s’inspire de 1’idée de boucle
rétroactive (corrective feed-back loop).

259



>

Consentement } » femps

Incertitude préalable au caracteére incertain

Schéma 2 : Dynamique chronologique complexe de I’incertitude et du consentement

A D’origine du consentement au caractére incertain, cette complexité se retrouve dans le mécanisme
de la prise de décision, du consentement, sous I’effet des émotions. Les émotions incidentes (non
reliées a la décision) associées a un haut degré de certitude déclencheraient un traitement plutot
heuristique'® de I’information aux décisions plus avantageuses (Bagneux ef al., 2013), tandis que les
émotions associées a un haut degré d’incertitude déclencheraient un traitement plutot délibératif
(Tiedens et Linton, 2001). Ces mémes émotions incidentes peuvent influer la prise de décision unique
et la prise séquentielle de décisions'!. Des décisions séquentielles qui sont les plus fréquentes, pour
lesquelles les décisions subséquentes seraient influencées par les décisions précédentes (Cavaugh et
al., 2007). Ainsi, la décision séquentielle « présente la particularité que chaque décision est suivie
d’une boucle rétroactive ayant une valeur émotionnelle. Cette source d’influence émotionnelle
intégrée peut modifier les décisions suivantes » (Mailliez, 2018, p. 10).

Une interprétation historique de la théorie décisionnelle des systemes complexes permet de dégager
trois grandes étapes successives :

- L’application d’'un modéle normatif de la décision, dont I’amélioration du raisonnement passe par
une optimisation des calculs afin de les rendre plus rapidement convergeant vers la bonne
solution. L’erreur est la seule conséquence d’une faute dans le déroulement de ces calculs.

- La reconnaissance d’un type de raisonnement efficace, fondé sur des heuristiques dont les
corollaires sont les biais cognitifs et les erreurs en résultant. « Ces modes de raisonnements
heuristiques permettent de résoudre des problemes pour lesquels |’énumération exhaustive des
états de la nature s’avére impossible. lls constituent un moyen indirect, mais efficace
d’appréhender des problemes complexes pour lesquels la démarche algorithmique est
inapplicable. La démarche d’essais et d’erreurs sur lesquels ils reposent permet de rendre
opératoire les raccourcis déductifs opérés. Ce mode de raisonnement est donc par nature fondé
sur la tolérance a l’erreur. Les raccourcis opérés peuvent étre valides et déboucher sur des
solutions inaccessibles a une déemarche rationnelle, mais ils peuvent aussi entrainer des erreurs
et constituent alors un biais de raisonnement » (Lebraty et Pastorelli-Negre, 2004, p. 90). Les
biais cognitifs résultent des dévoiements du raisonnement rationnel, lesquels constituent ainsi la
contrepartie négative de ce mode de résolution des situations complexes.

- L’intégration dans la prise de décision du contexte, c’est-a-dire de I’ensemble des éléments pergus
par le décideur qui exercent une contrainte sur la tiche gérée de la situation décisionnelle. Les
processus  cognitifs et le contexte sont donc associés. Avant méme de
développer des stratégies cherchant a éviter les erreurs, les personnes visent a conserver la
représentation mentale qu’elles se font de la situation, une image qui les satisfasse.

10« Une démarche relativement empirique, établissant des hypothéses provisoires dans laquelle | imagination,
l’expérience, et I’histoire personnelle ont une place non négligeable » (Dictionnaire de 1’ Académie Francaise).

' Selon le modeéle EIC, Emotional Inmued Choice (Lerner et al., 2015).
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Dans un systéme complexe, le consentement qui nécessite une correction des erreurs n’exige plus
d’éviter a tout prix celles-ci, mais d’assurer la gestion de sa représentation mentale de la situation
pour la maintenir dans des valeurs acceptables et s’assurer que les buts essentiels soient atteints
(Lebraty et Pastorelli-Negre, 2004). Ainsi, le processus du consentement atteste de son caractere
incertain car la survenance de 1’erreur est admise, sa correction éventuelle, le souci de la convenance
de la perception primant sur toute autre chose. Alors 1’erreur d’un membre d’un groupe peut étre
envisagée comme une ¢tape de I’apprentissage et une source d’enseignements pour tous, le résultat
d’un processus non linéaire qui passe par des tatonnements et des essais, un droit a I’erreur qui
privilégie le climat de confiance a celui de la défiance stigmatisée. Réfléchir a la dynamique de
I’incertitude préalable au consentement, lequel peut s’avérer ultérieurement incertain, génére a la fois
un effort individuel de réflexivité de chacun des membres et un outil collectif de régulation du stress
et du doute au sein du groupe.

3. Leleader face a I’incertitude du consentement et au consentement incertain, selon la T.O.B.
3.1. Théorie organisationnelle de Berne

La Théorie Organisationnelle de Berne (T.0.B.) a inspiré la réalisation d’une matrice sociologique
et systémique, laquelle cherche a comprendre et a modéliser les phénoméenes humains a I’ceuvre dans
les groupes et les organisations (Fox, 1975). Datant de 1963, a part quelques rares références, elle a
été ignorée en raison « d’'une part, la prépondérance des applications cliniques de [’analyse
transactionnelle, et d’autre part, la difficulté de 'ouvrage » (Fox, 1975, p. 224). Pourtant, « nous
avons la accés a des connaissances accumulées au fil des dges et fondées sur l’expérience et la
réflexion de grands penseurs et de chercheurs depuis la Haute Egypte jusqu’au 20°™ siécle »
(Chevalier et Pellerin, 2005, p. 7).

Inspiré des travaux de Berne, le schéma de Fox est essentiel car « la puissance de diagnostic et donc
de lintervention résulte de l'intégration de cet outil » (Pellerin, 1994, p. 111). Il comprend plusieurs
entrées : lautorité du groupe (les leaderships, les appareils, le canon'?), les structures dites
organisationnelle et individuelle du groupe, la structure privée des membres du groupe, le travail du
groupe interfacé avec I’environnement. Au sein d’un groupe, chacune de ces entrées est confrontée
a la dynamique de I’incertitude et du consentement. Quelques exemples vont illustrer notre propos.
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Structure et dynamique des organisations et des groupes (Fox, 1975)

12 Dispositions qui permettent a la cohésion du groupe, de prendre forme. Une force de régulation qui comprend
la constitution, les lois et la culture (Berne, 2005, p. 316).
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3.2. Exemples de confrontation a la dynamique de I’incertitude et du consentement

La partie gauche du tableau représente I’autorité du groupe, laquelle a deux aspects : les leaderships
(incluant I’appareil) et le canon, « qui sont en relation réciproque malgré une certaine indépendance
mutuelle » (Fox, 1975, p. 224).

Selon Berne, il existe trois sortes de leadership, correspondant aux trois aspects de la structure de
groupe (organisationnelle, individuelle et privée) : le leadership responsable le félos, le leadership
effectif le skopos, le leadership psychologique dont les attributs peuvent ressembler a ceux d’un
évhémeére'® dont les valeurs honorées continuent d’inspirer et d’influencer le groupe (Brun et
Ducatteeuw, 2022c, p. 98). Ils peuvent &tre assurées par une méme personne (de préférence, ou par
plusieurs personnes si leur role est bien défini).

Exemple n° 1

Le leadership responsable est la personne a laquelle 1’autorité et la responsabilité sont confiées. Son
métier principal est de :

Connaitre son environnement,

- Hiérarchiser dans le temps les éléments stratégiques, ceux qui vont impacter gravement
I’environnement du groupe auquel il faut s’adapter,

- Surveiller leur évolution,

- Les verbaliser puis partager sa vision et ce jusqu’a la base, car « la pratique de la vision partagée
implique d’abord de faire émerger des représentations du futur communes a tous, de maniere a
inciter chacun a l’engagement et a l’adhésion, plutot qu’a la conformité » (Senge, 2006, p. 10).

Officiellement nommé, « le leader responsable est le responsable du groupe, celui qui occupe la
position de leader dans la structure organisationnelle ». 11 dirige 1’activité du groupe en accord avec
«sa clause teléologique qui donne sa finalité au groupe » (Berne, 2005, p. 152) car « toute chose
évolue dans et vers un horizon qui donne sens et organisation a ce qu ’elle est » (Goyet, 2002, p. 17).
I1 apporte une vision, un télos. S’il est directeur général, I’environnement est celui de 1’entreprise,
s’il est responsable d’un service, I’environnement c’est le reste de I’entreprise.

Le leadership responsable négocie et met en place 1’organisation en pilotant la rencontre de 1’énergie
planifiée du leader et I’énergie émergente des collaborateurs, sachant qu’il doit distinguer deux types
d’objectifs :

- L’objectif téléologique car correspondant a 1’activité du groupe, lequel lui incombe directement,
dont il est le pilote. Dans son domaine, s’il y a un projet de réorganisation, il doit demander aux
opérationnels de lui faire une proposition d’organisation optimale pour atteindre 1’objectif (et ce
hors de sa présence pour éviter les jeux psychologiques). La proposition est ensuite négociée avec
le leader, lequel décide et met en ceuvre.

- Les autres objectifs, délégués a des personnes plus compétentes. Le leadership responsable doit
apprendre a déléguer les taches non stratégiques aux services fonctionnels, lesquels constituent
I’appareil, et batissent son tableau de bord.

En raison de la complexité des tiches a mener et des décisions a prendre, le leadership responsable
est confront¢ a [D’incertitude préalable qui aboutit au consentement, lequel peut s’avérer
ultérieurement incertain. Connait-il suffisamment son environnement pour correctement hiérarchiser
dans le temps les éléments stratégiques afin de communiquer pleinement sa vision jusqu’a la
base pour obtenir son implication ? Le groupe fait-il preuve d’intelligence de I’essentiel dans
I’analyse de I’orientation de la boussole clients ? Les services fonctionnels sont-ils capables de batir
un tableau de bord efficace ou ont-ils besoin d’un accompagnement ou d’une protection ?... Il revient
au leadership responsable d’évaluer si la cognition sociale délibérative et la coordination sont

13 BEvhémeére : « un leader primal ou héros décédé » (Berne, 2005, p. 320).
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correctes pour permettre le consentement et si en cas d’erreur la situation est pergue comme
acceptable et 1’objectif atteint.

Exemple n° 2

Le leadership psychologique est celui qui gére les réalités humaines, « celui qui est le plus influent
dans les structures privées des membres et qui occupe la position de leader dans leur imago de
groupe » (Berne, 2005, p. 149). 1l est capable de résoudre un conflit interpersonnel, de prendre soin
des autres, d’accompagner les processus de deuil, de faire régner la justice, d’apporter une certaine
neutralité. Le leadership psychologique « appartient a la structure privée (souvent inconsciente) et
parfois on ne peut l'identifier qu’au travers d’'une approche psychologique. Mais dans la mesure ot
la structure privée ressort dans les périodes de tension ou sur le long terme, le leader psychologique
peut apparaitre de fagon plus évidente dans les situations historiques » (Berne, 2005, p. 149). Dans
I’esprit des membres, il est le plus largement doté de caractéristiques supérieures, tels que le
charisme, le discernement. ..

En raison du peu de temps disponible a mener cette tiche complexe et des décisions a prendre
relatives au respect de la persona'* de chacun telle qu’elle est présentée dans la structure individuelle,
le leadership psychologique est confronté a 1’incertitude préalable qui aboutit au consentement,
lequel peut s’avérer ultérieurement incertain. Connait-il suffisamment les membres du groupe pour
identifier leur persona et pour mener correctement le processus d’ajustement de 1’imago'® de
chacun ? Est-il suffisamment informé des réalités humaines pour faire respecter 1’étiquette'® et le
caractére!” de la culture du groupe ? Fait-il suffisamment appel aux talents et a la confiance pour
rendre fertile ’incertitude ?... Il revient au leadership psychologique d’évaluer si la cognition sociale
délibérative et la coordination sont correctes pour permettre le consentement et si en cas d’erreur la
situation est per¢ue comme acceptable et 1’objectif atteint.

Exemple n° 3

En termes de dynamique du groupe, la force de cohésion s’oppose a la pression exercée sur la
frontiére externe ou a ’agitation mise en ceuvre a la frontiére majeure interne (Brun et Ducatteeuw,
2022a). Cette force de cohésion lutte contre la porosité des frontiéres (Cardon, 1992). Le pilotage de
cette énergie psychique et relationnelle mobilisée revient « au leader effectif du groupe, lequel utilise
a profit son état du moi Parent qui oriente, protege et ferme les frontieres », si souhaité « [’état de
moi Enfant et sa capacité d’ouverture », et « [’état du moi Adulte qui reste aux commandes, décide
apres diagnostic d’agir .../... sur telle ou telle zone du groupe » (Vergonjeanne, 2021, p. 136). Gérer
la cohésion d’un groupe donc les énergies, c’est piloter I’activité'® face aux facteurs externes et aux
interactions collectives et individuelles, et ce dans un souci d’économie de moyens.

En raison de la complexité des taches a mener, de I’urgence et des décisions a prendre, le leadership
effectif est confronté a I’incertitude préalable qui aboutit au consentement, lequel peut s’avérer
ultérieurement incertain. Exerce t’il correctement son autorité respectueuse du canon du groupe afin
que le plus grand nombre de ses membres soient au stade d’imago d’activité secondaire! (Brun et
Ducatteeuw, 2022b) ? Atteint-il une surface appréciée de leadership de la part des membres du
groupe ?... Il revient au leadership effectif d’évaluer si la cognition sociale délibérative et la
coordination sont correctes pour permettre le consentement et si en cas d’erreur la situation est pergue
comme acceptable et I’objectif atteint.

14 La persona est la fagon dont veut étre per¢u chaque membre du groupe. Son nom vient du latin per-sonarer
: parler a travers, qui désignait le masque que portaient les acteurs de théatre.

15 La représentation mentale « que chaque personne a d’elle-méme en relation avec les autres membres, et tout
spécialement avec le leader » selon Fox.

16 Regles implicites ou explicites, spécifiques a chaque groupe, destinées a renforcer le contrat social.
17« Ecarts tolérés par rapport au contrat social dans un groupe donné » (Berne, 2005, p. 317).

18 Le travail intentionnel fourni par le groupe pour répondre a sa mission, son objectif téléologique.
19 « La phase finale du processus d’ajustement d’imago dans laquelle le membre renonce a certaines de ses
inclinations individuelles en faveur de la cohésion du groupe » (Berne, 2005, p. 323).
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4. Conclusion

L’objet de notre communication est d’étudier la maniere dont un leader doit pragmatiquement
accepter I’incertitude du consentement et le consentement incertain au sein d’un groupe, sachant
selon nous qu’il ne peut se débarrasser ni de I’incertitude ni des émotions inhérentes a I’expérience
du quotidien.

La contribution-clé de cette recherche s’inscrit dans la dynamique de I’incertitude préalable qui
aboutit au consentement, lequel peut s’avérer ultérieurement incertain. Au sein du systéme complexe
qu’est le groupe, il revient au leader d’évaluer si la cognition sociale délibérative et la coordination
sont correctes pour permettre le consentement et si en cas d’erreur la situation est per¢ue comme
acceptable et 1’objectif atteint. Ainsi, le partage des heurs et des malheurs aboutirait a une solution
et non a une impasse.

Afin d’étendre les limites de cette recherche a I’impact sur la cohésion du groupe, il serait opportun
de déployer des interventions concernant la survenance d’un conflit a la frontiére majeure interne
(entre la zone de membership et celle de leadership) et dans la zone de leadership d’un groupe.
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