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Résumé : Toute intervention managériale impacte 1’affect des salariés, et leurs pulsions sont
sujettes aux vicissitudes du refoulement dans 1’inconscient. Le processus idéal d’ajustement ou de
ré-ajustement de 1I’imago de chacun des membres du groupe exige une certaine endurance ou
solidité psychique du leader. Se dessine une dialectique souvent inconsciente d’un leader pris dans
ses énergies contraires, ses désirs paradoxaux, ses contradictions. Un management des réalités
sociales et affectives qui peut s’enrichir d’un éclairage de la psychanalyse, et ce tout
particuliérement quand le leader est en souffrance face a un éventuel conflit individuel entre
persona et personnalité, a un éventuel excés d’emprise autoritaire ou technique ou morale et
affective, a d’éventuels conflits entre les zones de leadership et de membership, ou dans la seule
zone de leadership. La psychanalyse peut alors accompagner le leader a relancer la pensée et
I’écoute, inciter & D’apprentissage de la sollicitation et du refoulement pulsionnels et de la
fomentation fantasmatique, questionner les incorporats socioculturels et les habitus, sonder les
affects, aider a percevoir ’envers du dehors et du dedans, réfléchir au sens, dévoiler une vérité
inconnue, méconnue ou déniée. Face a un conflit affectif intra-personnel ou interpersonnel sous
emprises, convoquer management et psychanalyse permet d’accéder a un entre-deux qui ouvre tout
un champ des possibles. La tiche du leader consiste a élaborer une démarche psycho-dynamique et
une approche méthodologique transdisciplinaire.
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Idealities and realities of organizational management
Contribution of psychoanalysis to the exercise of leadership

Abstract: Any managerial intervention impacts the affect of employees, and their impulses are
subject to the vicissitudes of repression into the unconscious. The ideal process of adjustment or re-
adjustment of the imago of each member of the group requires a certain endurance or psychic
solidity from the leader. An often-unconscious dialectic emerges of a leader caught in his contrary
energies, his paradoxical desires, his contradictions. A management of social and emotional
realities which can be enriched by psychoanalysis, particularly when the leader is suffering from a
possible individual conflict between persona and personality, a possible excess of authoritarian
influence or technical or moral and emotional, to possible conflicts between the leadership and
membership zones, or in the leadership zone alone. Psychoanalysis can then support the leader in
relaunching thinking and listening, encouraging learning about impulse solicitation and repression
and fantasy fomentation, questioning socio-cultural incorporations and habitus, probing affects,
helping to perceive the from the outside and from the inside, to reflect on the meaning, to reveal an
unknown, unrecognized or denied truth. Faced with an intra-personal or interpersonal emotional
conflict under influences, summoning management and psychoanalysis allows access to an in-
between which opens up a whole field of possibilities. The leader's task is to develop a psycho-
dynamic approach and a transdisciplinary methodological approach.

Keywords: Idealities, Realities, Management, Affect, Psychoanalysis
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1. INTRODUCTION
1.1. Affect

Correspondant a un état sentimental impétueux, a une quantité d’énergie pulsionnelle, & une
décharge sentimentale, le terme affect prévaut a celui d’émotion, « sans doute a cause du fait que
la litterature psychanalytique a été d’abord une littérature de langue allemande » (Lagache et
Rosenblum, 1982, p. 107). Energie provenant du ca, 1’affect doit étre li¢ a une représentation
mentale pour &tre pulsion, puis accéder au systéme préconscient.

Schéma 1 : Processus complexe de la perception a I’objet et a 1’action (Brun, 2024)
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Construit a la suite de 1’amorcage des sensations proprioceptives et extéroceptives (sensations
motrices et celles issues des sens), sur les relations intra et intersubjectives des sujets, le devenir de
laffect peut s’exprimer en terme de développement régressif (alexithymie'), inconsciemment
défensif (déni, dénégation, déplacement, clivage, projection, idéalisation, introjection,
inhibition...), ou consciemment expansif (abréaction®) confirmant ainsi que 1’affect est apte a étre
reconnu, compris et modifié par le sujet souffrant (Koreicho, 2020).

Communément, la catharsis, ou point de bascule de prise de conscience de la réalité de 1’autre a ses
limites. Malgré le travail réalisé de symbolisation sensori-affectivo-motrice, sa faiblesse tient au
caractere passager des effets de 1’abréaction de I’affect et a son insuffisance a dégager le sujet de
I’emprise de ses conflits inconscients. « Jamais une explosion cathartique ne peut guérir d’un
traumatisme en une seule fois. Et il est peu probable que, méme répétée, elle puisse guérir d’un
traumatisme grave autour duquel la personnalité s’est organisée » (Tisseron, 1996, p. 191).
Puisant dans I’inconscient dans un travail d’appropriation de d’élaboration narrative de 1’histoire du
sujet, I’apport de la psychanalyse est alors crucial.

Au sein d’une organisation ou d’un groupe (« un agrégat social qui a une frontiére externe et au-
moins une frontiére interne » (Berne, 2005, p. 321), un membre peut ressentir des affects négatifs
réprimant des écarts non tolérés vis-a-vis du contrat social, des personas’ des autres. Quand les
inclinations reprochables surviennent, ou plutdt sont réveillées (traces mnésiques), 1’inquiétude,
I’anxiété, 1’angoisse, la culpabilité, la faute, 1’injustice, la honte, le dégotit qu’elles ont induit le
seront aussi. Des mécanismes de défense vont étre mis en ceuvre, et s’ils échouent, I’affect risque
de se transformer en mal-Etre, stress, harcélement, impasse conflictuelle, conduite addictive, risque
suicidaire. ..

1 Difficulté a identifier, différencier et exprimer ses émotions, ou parfois celles d'autrui.

2 Accueil du refoulé, malgré ses liens avec le souvenir d’une expérience de déplaisir, grace a la verbalisation
afin de réduire la tension émotive lorsque l'affect et la verbalisation du souvenir font irruption en méme
temps a la conscience.

3 La persona est une interface, un simple artifice, un compromis entre la personne et la société, une
apparence sociale, une base de conduite répondant a 1’autorité, une obéissance un rdle tel qu’attendu par le
grand théatre de la vie, un masque, une posture conforme a I’idéalisation d’une fonction dans I’entreprise.
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1.2. Questions de recherche

Sachant que « toutes interventions managériales ne peuvent faire mieux que laisser un reste ou un
résidu de frustration, d’insatisfaction dans l’'inconscient, quel qui fiit déenommeé, individuel, groupal
ou collectif » (Bonnet, 2023, p. 12), I’affect de chacun des salariés est impacté, leur imago*
concerné.

Face aux dystopies”, aux dangers des idéalités du management, comment la psychanalyse peut-elle
éclairer le leader dans sa compréhension émotionnelle des événements, dans son élaboration de
solutions transformatrices singuliéres couplée a la mise en ceuvre du processus de réajustement
d’imago, au niveau personnel comme au niveau groupal ?

1.3. Contribution

Tant d’un point de vue théorique que managérial, I’originalit¢é de notre contribution tient a
I’utilisation des travaux de Berne et de I’apport freudien relatif aux affects pulsionnels pour
éclairer la bigarrure des manifestations affectives du leader d’une organisation ou d’un groupe, et
ce comparativement aux idéalités du management.

1.4. Positionnement épistémologique

Cette contribution reléve d’une problématique de nature sociocognitive. 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. IDEALITES DU MANAGEMENT
2.1. Affect et leaderships

Au sein d’une entreprise, en termes de dynamique, deux types de cause peuvent menacer
I’existence d’un groupe : les forces de rupture (dont concurrentielles, environnementales...) venant
de I’extérieur, celles de désorganisation venant de I’intérieur. Les premiéres sont mises en ceuvre
lors d’un affrontement hostile économique (guerre) dont I’objectif stratégique est la violation de la
frontiére externe. Les secondes résultent soit d’une attaque du leadership par les autres membres du
groupe, laquelle s’effectue a la frontiére majeure interne, soit d’un conflit entre membres d’une
méme zone : celle de membership, ou celle de leadership.

Schéma 2 : Les frontie¢res d’un groupe (Brun et al., 2023, p. 68)
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4 La représentation mentale que chaque personne a d’elle-méme en relation avec les autres membres, et tout
spécialement avec le leader.

5 La dystopie est un genre littéraire trés ancien, proche de I’utopie, dont elle constitue la face négative.
Contre-utopie contextuelle, elle refléte les peurs, angoisses, craintes, réves déchus, déceptions, désillusions
de la société qui 1I’a vue naitre.
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Guerres, rébellions et intrigues internes sont les trois types de conflits qui mettent en danger la
structure d’une organisation ou d’un groupe et menacent sa survie opérationnelle. « Chacun de ces
conflits implique d’abord une frontiere différente » (Berne, 2005, p. 104). A chacune de ces
frontiéres, des forces s’opposent. Une lutte sourde ou sonore de titans s’exerce entre des forces
civilisatrices créatrices et des forces régressives, entre des forces de cohésion et des forces de
rupture, de désorganisation ou conflictuelles.

Schéma 3 : Les différentes forces de la dynamique d’un groupe (Brun et al., 2023, p. 68)
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Doté d’un niveau élevé de ses trois leaderships : responsable, effectif et psychologique, le leader a
toute la légitimité, 1’autorité, la puissance, la capacité a guider le groupe, le pouvoir (Brun ef al.,
2023, p. 29).

Schéma 4 : Autorité et pouvoir du leader personnel (Brun et Ducatteeuw, 2022a, p. 100)
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Le leadership responsable appartient a la personne a laquelle 1’autorité et la responsabilité sont
confiées, le leader dans la structure organisationnelle qui est constitutionnellement responsable de
la mission le télos®, de ses décisions.

Le leadership effectif appartient a la personne qui fait, qui connait le métier, qui a la compétence
opérationnelle, qui détient I’habilité technique, le skopos.

Le leadership psychologique est la personne qui gére les réalités humaines, celui qui est le plus
influent dans les structures privées des membres. Il occupe la position de leader dans leur imago, la
facon dont chacun souhaite étre pergu par les autres membres du groupe et tout particulierement le
leader. Il est capable de veiller a la culture technique, d’accompagner, de prendre soin, de faire
respecter 1’étiquette’ et le caractére® du groupe donc les personas des autres, de se soucier de
I’émergence des affects.

¢ La rencontre de I’Ethique aristotélicienne du Souverain Bien et de la pratique managériale en entreprise
selon Eric Berne nous permet d’associer telos et leadership responsable, skopos et leadership effectif. Notons
la distinction entre fin précise, limitée ou skopos, et finalité, fin ultime, fin-horizon ou telos. Le skopos est
aussi précis, déterminé, conscient et intentionnel, arbitrairement défini comme un but (un causa finalis) que
le telos est imprécis, indéterminé, conscient ou inconscient.

7 Régles spécifiques a chacun des groupes, destinées a renforces le contrat social.
8 Ecarts tolérés par rapport au contrat social dans un groupe donné.
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2.2. Affect, ajustement ou ré-ajustement de I’imago des membres du groupe par le leader

L’approche interrelationnelle entre le leader et un autre membre du groupe est une situation
affective, processus’ au-cours duquel se construisent un lien doté de fantasmes préverbaux de part
et d’autre, un affect partagé, et s’échangent des mots a 1’origine de décharge émotionnelle et
d’action, voire une idéation collaborative.

Idéalement, le leadership psychologique a la charge du processus d’ajustement de 1’imago de
chacun des membres du groupe, et en cas de régression de celui-ci, du processus de ré-ajustement
de I’'imago des membres impactés.

Un processus d’ajustement mené par le leadership psychologique qui questionne la capacité de
chacun a ajuster ses représentations mentales et a différencier chacun de ses membres, laquelle peut
s’observer par D’investissement relationnel entre les membres. Cet ajustement est continu,
progressif et non linéaire :

- Continu, afin d’assurer quotidiennement la cohésion du groupe.

- Progressif, car il comporte selon Berne quatre stades différents : provisoire, adaptative,
opérative et secondaire. Selon Ducatteeuw, I’ajustement progressif de 1’imago comprendrait en
fait cing stades, et inclurait le stade de I’imago prévisionnelle, qui est I’image qu’un nouveau
membre se fait avant d’étre confronté a la réalité du groupe.

- Non linéaire, car il peut survenir une régression dans 1’ajustement de I’imago d’un ou des
membres du groupe (Pellerin, 1994) face a un changement au sein d’au-moins une des quatre
structures du groupe, ou une acceptation par certains « des satisfactions qu’ils peuvent obtenir
par les jeux psychologiques et par les plus timorés de ne pas dépasser les passe-temps » face a
la menace de I’intimité, de 1’absence de jeu psychologique (Berne, 2005, p. 218).

Parallélement a ce processus psycho-dynamique, la structuration du temps (celui consacré aux
échanges au sein du groupe) évolue aussi, car « a travers une série d’ajustements dits adaptatif,
opératif et secondaire, il est initié - ou se livre - successivement aux rituels, aux passe-temps, aux
Jeux et a l'intimité du groupe » (Fox, 1975, p. 229). Progressivement, en participant a des réunions
de groupe, au sein de sa structure privée, les sous-groupes indifférenciés constitués de collégues
laissent la place a des représentations différenciées de chacun des membres. De plus,
concomitamment, I’investissement de chacun des membres dans le groupe évolue de participation a
implication, puis engagement, enfin appartenance.

Idéalement, le role du leadership serait le suivant (Brun et Ducatteeuw, 2023) :

- Lorsqu’une personne arrive dans un groupe, elle a une représentation mentale indifférenciée du
groupe, I’imago est provisoire. Elle cherche a identifier le leader et ses priorités, & comprendre
le fonctionnement du groupe. Il revient au leader de :

o Identifier les écarts que percoit la nouvelle personne par rapport a son imago prévisionnel,
e Présenter a la nouvelle arrivante la structure organisationnelle,
e Rencontrer les acteurs clés de la structure individuelle,

o Clarifier ’activité téléologique, le fonctionnement du groupe donc les régles communes de
travail (les principaux process),

e Encourager les membres du groupe a partager les rituels, valeurs et croyances afin que la
nouvelle arrivante percoive la culture du groupe, cet ensemble de caractéristiques et de
comportements appris ou hérités qui régule le travail du groupe.

% 11 faut distinguer process et processus. Un process est défini par une activité, des éléments d’entrée et des
¢léments de sortie. Un processus est déclenché des qu’il y a une modification d’au-moins une structure
(physique, organisationnelle, individuelle ou psychologique), il est d’ordre psychologique et encadré par la
culture du groupe (technique, étiquette, caractére) et ’ajustement de 1’imago de chacun des membres.
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Progressivement la personne développe une représentation plus affinée plus différenciée des
membres du groupe, une imago adaptative. Il revient au leader de :

e La faire davantage participer aux réunions afin de favoriser les contacts interpersonnels et
réaliser des tours de table afin de recueillir son feed-back pour développer son implication,

e Apporter sécurité, transparence et reconnaissance pour que tous les membres accueillent
favorablement le changement de la structure individuelle.

Avant d’initier ses propres jeux psychologiques, cette série de transactions a double-fond
comprenant une motivation cachée, un but bien défini, et des subtiles manipulations
émotionnelles de soi-méme et d’autrui lesquelles aboutissent systématiquement a des sentiments
désagréables, I’imago adaptative doit se changer en imago opérative. « Cette transformation
obéit au principe suivant : l'imago du membre du groupe ne peut devenir opérative que s’il
pense connaitre sa place dans ['imago du leader et cet imago opératif reste instable tant qu’elle
n’a pas regu des renforcements existentiels répétés » (Berne, 2005, p. 223). « Ce haut niveau de
différenciation signifie que [’imago est opérative quand !'individu connait [’ensemble des
membres du groupe, d’un point de vue social, c’est-a-dire qu’il connait, comprend et respecte
leur persona. 1l sait quelle place il occupe dans [’esprit du leader et des autres membres »
(Madoré, 2014, p. 37).

Quand I’imago est opérative, alors le membre du groupe se permet d’initier ses propres jeux
psychologiques et venir challenger les places et surtout la place qu’il a dans I’imago du leader
par des stratagémes inconscients, lesquels viendront faire avancer son scénario en fonction de
son adaptabilité et de sa flexibilité. Ceux-ci peuvent attester soit d’une évolution de
I’engagement de ce membre et du développement de la cohésion dans le groupe, soit d’une
compétition basée sur des stratagémes inopportuns voire malsains. Il revient au leader de :

e Avoir I’intuition du scénario professionnel de chacun des membres, celui-ci « influengant,
dans une certaine mesure, un pourcentage élevé des transactions d’une personne dans
n’importe quelle réunion de groupe a laquelle elle participe activement » (Berne, 2005, p.
228). Le processus d’ajustement progressif de ce scénario, de ce telos individuel, exigerait
un terreau fécond'® afin qu’a la fois la flexibilité et I’adaptabilité personnelles puissent
s’exprimer (Brun et Ducatteeuw, 2022a).

e Connaitre, comprendre, respecter et faire respecter la persona de chacun, et partager
sereinement les émotions,

e Organiser des réunions de service pendant lesquelles chacun se tient informé de ce que fait
chacun des autres membres (y compris le leader) du groupe,

e Encourager les temps d’entraide et de coopération entre les membres,

e Accepter les tentatives de jeux psychologiques en prenant soin de ne pas y entrer, jeux
synonymes d’engagement, qui viennent tester la solidité du leader et les limites du cadre,

e Reconnaitre, encourager et valoriser afin de confirmer chacun dans son réle et souligner sa
contribution au sein du groupe, par le biais d’entretiens réguliers avec chacun des membres
du groupe et de I’entretien annuel d’évaluation.

Au stade de I’imago secondaire, le membre commence a abandonner ses propres jeux
psychologiques pour jouer le jeu du groupe, en se conformant a sa culture'!. L’investissement
relationnel est I’appartenance, laquelle nécessite trois conditions :

19 Un terreau composé d’une image mentale du groupe (I’imago), les habitudes sociales de celui-ci (la

culture), certains schémas idiosyncrasiques et prédéterminés (les jeux psychologiques).

' La culture provient des influences matérielles, intellectuelles et sociales qui régulent le travail du groupe.

Elle comprend la culture technique, I’étiquette et le caractére du groupe.
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o L ’¢ligibilité, laquelle « signifie qu’il peut répondre aux conditions requises pour étre
membre du groupe ».

e [L’acceptation, laquelle « signifie que les autres membres ont reconnu le fait qu’il a renoncé
a certaines de ses inclinations individuelles pour favoriser la cohésion de groupe et qu’il va
se conformer au canon du groupe. S’il n’y parvient pas, l’acceptation peut étre retirée »
(Berne, 2005, p. 226).

e [’ajustement de I’ordre de I’intimité. Une intimité qui n’est pas forcément encouragée car de
telles relations privilégiées a 1’aspect hautement subjectif peuvent distraire de 1’activité de
groupe. « Le terme proximité serait a privilégier » (Le Guernic, 2004) et « cette proximité
signifie que chacun peut partager ses difficultés personnelles, relatives a [’environnement
professionnel, sans crainte de jugement négatif » (Madoré, 2014, p. 40).

Les processus du groupe sont alimentés par la somme des tensions que chaque membre éprouve
entre sa représentation idéale attendue du groupe et la réalité pragmatique de son fonctionnement,
tensions liées a n’importe quel aspect de la structure publique (physique, organisationnelle,
individuelle) ou privée. Ses mouvements de tension sont appelés processus. Moins il y a de
tensions, donc de pertes d’énergie attribuée a ces processus, plus la syntonie des inclinations est
forte, plus 1’énergie investie dans I’activité est forte. L’enjeu est de maintenir cette coopération en
évitant toute pénurie, tout secret, tout jeu de pouvoir, tout sauvetage et en respectant 1’égalité des
droits de chacun (Steiner, 1974). Un jeu de pouvoir reléve du conscient, contrairement aux jeux
psychologiques qui relévent de 1’inconscient.

11 peut toutefois survenir une régression dans 1’ajustement de ’imago'?, un retour dans le temps du
sujet a des stades antérieurs et dépassés de 1’imago, un état psychique en mouvement rétrograde.
Conformément a I’hypotheése faite par Pellerin, « lorsqu’il y a régression dans [’ajustement de
l’imago d’un ou des membres du groupe, il y a corrélation entre le type de structuration du temps
du ou des membres concernés et [’origine du dysfonctionnement, origine qui apparait dans une
colonne précise du tableau de Fox » (Pellerin, 1994, p. 111). L’étude de la structuration du temps
permet au leader psychologique d’établir un rapide diagnostic en identifiant la colonne du tableau
de Fox correspondant au dysfonctionnement :

- Plus un événement est situé a gauche du tableau de Fox (Fox, 1975, p. 225), plus le
dysfonctionnement est grave,

- Pour une activité de coopération (la plus efficiente), il faut viser en priorité 1’imago situé le plus
loin de I’imago secondaire selon 1’approche psycho-dynamique (Ducatteeuw, 2009).

Schéma 5 : Régression dans I’ajustement des imagos et dysfonctionnements (Brun et Ducatteeuw,
2019, p. 31)
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12 Un concept analogue au concept de cybernétique de Wiener qui a inspiré ’idée de boucle rétroactive
(corrective feed-back loop) (Morin, 1977, p. 182) : le début s’alimente de la fin de la boucle, la fin devenant
donc le début.
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Pour obtenir ou/et retrouver une activité la plus efficiente donc coopérative, le leader vise
prioritairement 1’imago situé le plus loin, celui qui a le plus régressé et qui peut générer un conflit
voire de la violence.

Idéalement, tout leader doit continuellement veiller a la cohésion de son groupe, car I’
’appartenance au groupe reste une situation indéfiniment temporaire. Si au-moins un membre
retourne vers ses inclinations individuelles ou s’il ne respecte pas les modalités de canon établies
par le groupe, I’acceptation peut étre retirée. L’imago de celui-ci régresse au stade opératif ou au
stade adaptatif voire provisoire. Un processus de ré-ajustement de son imago est alors nécessaire, et
au leader de :

- Ré-expliquer les objectifs et stimuler (sans exces),

- Rappeler le canon du groupe en insistant sur ses valeurs, afin que la persona de chacun soit
respectée,

- Organiser des temps pour la régulation des saines confrontations,

- Valoriser I’intelligence collective par le co-développement professionnel et célébrer les succés
pour développer la cohésion.

Le délai d’obtention de résultats est trés variable, d’un mois a un an (Brun et al., 2023, p. 82).

Le processus d’ajustement ou de ré-ajustement de 1’imago de chacun des membres du groupe
demande une certaine endurance ou solidité psychique, un flegme bienheureux face a la quantité
d’incertitudes que le leader est capable de supporter. Des incertitudes qui nécessitent une
« vérification » de I’affect (Lacan, 2001), son expressivité : naturelle ou théatrale, socioculturelle et
rituelle, immédiate ou revétue d’une symbolique mnémonique, son rapport a 1’autre et quel autre,
son rattachement au signifiant sachant qu’il existe une séparation entre la représentation mentale (le
signifiant de la pulsion) et le quota d’affect. Alors que la pulsion est sujette aux vicissitudes du
refoulement dans 1’inconscient, « [’affect est déplace, désarrimé, il s’en va a la dérive : ['affect,
écrit Lacan, peut étre « fou, inversé, métabolisé, mais il n’est pas refoulé. Ce qui est refoulé ce sont
les signifiants qui [’amarrent » » (Miller, 2016, p. 107).

Schéma 6 : Devenir des composantes de la pulsion, la présentation mentale et ’affect (Brun, 2024)
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3. REALITES INDIVIDUELLES ET COLLECTIVES DU MANAGEMENT

Au sein d’une organisation ou d’un groupe, lieu d’éventuels affrontements et de prédation, face aux
jeux psychologiques, aux coups tordus, aux conduites perverses, aux passions folles, le leader
risque son Moi symbolique, son poste, son estime de Soi et des autres. Il existe donc une
composante tragique de la vie professionnelle, et un leader peut étre confronté a cette « action
silencieuse ou retentissante de la pulsion de la mort » (Enriquez, 1997, p. 11). Une autre sceéne plus
pragmatique de la vie sociale se joue derriére le miroir des idéalités, une puissance de destruction
est présente face a ’impossibilité de résoudre 1’altérité.
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Se dessine dans I’entreprise une dialectique souvent inconsciente d’un leader pris dans ses énergies
contraires, ses désirs paradoxaux, ses contradictions. Une dialectique entre le Moi (« sorte
d’agrégat complexe de sensations, de perceptions, d’affects, de pensées, de souvenirs » (Lenoir,
2021, p. 80), le Moi idéal (la perfection narcissique de la toute-puissance), 1’Ildéal du Moi
(« résultat de l'intériorisation des espérances d’autrui a notre sujet et des traits que nous aimons et
admirons en eux » (Roux, 2018, p. 97), et le Soi. Une dialectique qui combine pulsion de vie et
pulsion de mort, face aux réalités managériales.

Un management des réalités sociales et affectives au sein d’une organisation ou d’un groupe qui
peut s’enrichir d’un éclairage de la psychanalyse, car « tout lien est d’abord transférentiel,
pulsionnel et fantasmatique .../... 1l se forme, se déforme ou se transforme dans la contextualité qui
le suscite, I’accueille ou le contient » (Diet, 2023, p. 27). Et ce tout particuliécrement quand des
sollicitations lui sont adressées par des leaders en difficulté, en souffrance face a un éventuel conflit
individuel entre persona et personnalité, a un éventuel exceés d’emprise autoritaire ou technique ou
morale et affective, a d’éventuels conflits entre les zones de leadership et de membership, ou dans
la seule zone de leadership.

3.1. Eventuel conflit individuel entre persona et personnalité

Pour Jung, la persona n’a rien de réel, elle 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 1I’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 ’entreprise. La persona constitue la
maniére dont une personne souhaite se présenter a autrui et « ¢ est sans doute pour cette raison que
Berne nous invite a respecter la persona, ou le masque présenté par notre interlocuteur, lorsque
nous prenons contact avec lui au sein de ’organisation. Il s’agit en quelque sorte de reconnaitre
par la que le role qu’il nous donne a voir posséde une validité qu’il ne s’agit pas de mettre en
question ou du moins pas directement » (Quazza, 2012, p. 47). Notre Moi (I’Ego) en tant que
porteur de ce masque « ne doit pas oublier qu’il est simplement un petit enfant qui commence a
peine a dire « je » » et qui vit dans chacun de nous », et il est risqué de s’identifier a la persona.
Ce jeu avec soi-méme d’adaptation de sa personnalité aux attentes d’autrui, au réle escompté, au
Moi social, au comportement adéquat est souvent interprété comme un ¢loignement d’un Soi
authentique qui se perdrait dans cette opération (Boussard, 2021).

Notons que « la place qu’une personne occupe dans un systeme social donné, et dans ses sous-
systemes, renvoie a son statut. Quant aux roles, ils correspondent aux modeéles de conduite
associés a un statut donné ». Le role est donc prescrit par des normes de role. « Dans la plupart des
cultures, ces normes de role proposent donc des modéles de conduite différents selon les statuts,
selon le genre, et aussi selon que les domaines concernés sont familiaux et privés ou publics et
professionnels » (Vasiljevic et Oberlé, 2016, p. 101). Ainsi, la méme personne peut occuper des
statuts différents, dont chacun reléve d’un sous-systéme social cloisonné incluant un réle ou une
apparence sociale associée spécifique, des personas.

La personnalité s’appuie sur la perception, la représentation mentale, qu’ont les autres de vous, de
vos affects, de vos attitudes, de votre comportement, de votre maniére d’étre, de caractéristiques
originales spécifiques et relativement stables dans le temps, lesquels constituent l'individualité
d'une personne.

L’écart est souvent grand entre 1’apparence que se donne la personne, et sa réelle personnalité. Un
risque existe, en raison de la conflictualité qui réside entre la persona (la fagon dont une personne
souhaite étre percue) et la personnalité (la fagon dont elle est réellement percue).

13 Dans « L'homme a la découverte de son dme », de Jung (1987).
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Schéma 7 : L’écart entre persona et personnalité, source de tension psychologique (Brun et
Ducatteeuw, 2022b, p. 191)
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Mener un ré-ajustement de son imago revient a réagir a ce risque, a tenter de réduire I’insatisfaction
et les tensions psychologiques nées de cet écart entre I’image idéale que le leader souhaiterait
renvoyer et la réalité fragile de ce qu’elle est. Il doit prendre conscience du niveau élevé de son
exigence, de la nécessit¢é de reconstruire une persona moindre, de mener une éventuelle
« reconstitution régressive de sa persona» ou «régression symbolique et de potentiel
d'individuation » selon les concepts jungiens. Conscientiser la compensation de I’écart entre le Moi
et le Soi permet aussi de mieux trouver le vrai centre, le Soi.

Schéma 8 : Diminution de I’écart entre persona et personnalité (Brun et Ducatteeuw, 2022b, p. 191)
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3.2. Eventuels excés d’emprise autoritaire

L’autorité résulte de la détention légale par une personne d’un droit, d’un mandat pour mener a
bien 1’objectif téléologique, accepter ou refuser d’éventuelles procédures d’amendement, controler
les activités de 1’appareil du groupe. Cette nomination engendre la faculté d’étre écouté et obéi, tant
que la légitimité du leader n’est pas questionnée. Ainsi, 1’autorité provient du lien dissymétrique
entre deux personnes et requiert 1’obéissance. Toutefois, pour un leader responsable, existe « /a
difficulté pour celle-ci de trouver son homéostasie, son régime tempeéré, étant donné le réseau de
mouvements psychiques contradictoires au ceeur duquel elle opere » (Carel, 2002, p. 27).
L’autorité s’internalise et tend progressivement a muter en Surmoi, car elle proscrit et prescrit.

Le diagramme d’autorité permet de visualiser les influences' personnelles, organisationnelles,
culturelles et historiques pesant sur le leader du groupe. Son élaboration consiste a analyser quels
sont les éléments « ici et maintenant » qui lui font penser que ce qu’il fait est « Bon » ou « Mal »
(Berne, 2005, p. 221) afin de faire ’inventaire des déterminants actifs ou pouvant le devenir.
Sachant que les déterminants sont « des paquets d’énergie psychique » et ont « trois origines
possibles : les normes externes incorporées, [’élaboration autonome des données, les forces
biologiques » (Ducatteeuw, 2009, p. 39).

Depuis les années 1970, le compromis entre besoin de sécurité et besoin de liberté est confronté a
la « métamorphose normative du social et de [l'intime » (Brun, 2023, p. 9). Un changement
important s’opere, nous assistons a « la déqualification du couple Surmoi/ldéal du Moi collectif, en
faveur d’une culture ou le narcissisme et le Moi idéal qui lui est associé se trouvent renforcés »

14 Des effractions de sa personne ou communications mystérieuses et invisibles, occultées si inconscientes,
percues si conscientes. Ce téléguidage de la pensée peut générer une perte de sentiment de spontanéité et
d’autonomie, une parole forcée, une perte d’énergie car venant en diminution de celle du pouvoir exécutif.
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(Savvopoulos, 2020, p. 141). L’époque de Freud céde sa place a celle de Narcisse, les névroses de
transfert cédent la leur aux névroses de caractére, névroses narcissiques et états limites. Au sein de
I’entreprise occidentale, le passage a la postmodernité favorise la liberté au détriment de la sécurité
(Bauman, 1977). La capacité de la pulsion de vie a lier les salariés en les associant libidinalement
et en leur apportant la sécurité, est confrontée a la force de déliaison sociale de la pulsion de mort.

Sous D’effet d’influences, le leadership responsable peut vouloir éprouver le désir de toute
puissance, son Moi idéal refusant de n’étre pas tout. Il cherche alors a imposer son emprise
autoritaire, ses reégles, ses désirs, sans vouloir accepter ce que les autres membres proposent.
D’essence narcissique, [’autorité extréme a pour objectif d’obtenir certains comportements
homogenes et uniformes mus par la libido de la relation avec le maitre, de piéger les autres salariés
dans le miroir, d’asseoir un asservissement. Elle est désir de 1’un, utopie unitaire, totalisation idéale
(Green, 1983). La relation d’autorité devient pernicieuse, atrophique, dominée par I’impératif du
secret et du contrat. Elle se transforme en une volonté de soumission entropique, une servitude
volontaire au temps mesuré et au travail surveillé, une obsession statistique, une anesthésie de la
pensée, une aliénation en raison d’un Surmoi fréquemment cruel. Une violence par exceés qui se
révele étre une condition nécessaire a 1’entrée des membres du groupe dans un ordre symbolique,
fait de censure et de répression. Une relation duelle s’installe, « une relation ou [’autre est
appréhendé totalement et sans médiation, ou il n’existe que comme instrument de sa propre
satisfaction, ou il est directement englué dans [’image qui a pour lui une importance privilégiée.
Relation duelle, qui, si elle pensait se maintenir, permettrait de croire a la réalité du phantasme du
sujet sans faille » (Enriquez, 1997, p. 81).

Une prise de conscience du manager est nécessaire, une transformation de la qualité de
I’interrelation devient indispensable.

Ce leader ne peut raisonnablement pas compter sur les autres membres du groupe, car I’imaginaire
triomphant et aveuglant du maitre, « sa toute-puissance demanderait, au moins apparemment, la
connivence de [’autre » (Clit, 2004, p. 314), puisque les soumis volontaires peuvent tirer bénéfice
de leur soutien inconditionnel. Si le leadership responsable totalitaire, seul jouisseur et producteur
de la loi, évite la castration'® en castrant les autres membres du groupe, leur castration les met a
I’abri de dangers nouveaux, ils se sentent en sécurité. Le lien libidinal est scellé, le seul désir pris
en compte est celui du leader, le narcissisme captif « abolit toute valeur indépendante pour [’autre
et entraine une disqualification des auto-érotismes et leur inhibition » (Denis, 1997, p. 171). En
situation de dépendance totale, les membres du groupe sont momentanément exploités et sécurisés,
consolés, débarrassés de toute pulsion agressive, protégés, illusionnés, rassemblés par une
identification partagée au leader triomphant et a ses idéaux, amoureux.

Les apports de la psychanalyse lui permettraient d’appréhender qu’autour du Moi idéal, la pulsion
de mort rode et présente deux visages :

- Le leadership responsable extréme est « le représentant privilégié de la mort en tant qu’il n’est
intéressé que par les statistiques et par un savoir immobile » (Enriquez, 1983, p. 376), « [’¢tat
initial étant considéré comme un état-but ». Caractérisé par 1’augmentation de I’entropie, le
systeme clos « ne peut que se dégrader irréversiblement » (Enriquez, 1997, p. 277). Cette forme
d’inertie, ces tendances régressives de la compulsion répétitive, constituent « une sorte de
rythme-hésitation dans la vie de [’organisme ; un groupe de pulsions (les pulsions sexuelles)
s élance vers I’avant afin d’atteindre le plus tot possible le but de la vie, I’autre (les pulsions de
mort), a un moment donné de ce parcours, se hate vers l’arriere pour recommencer ce méme
parcours, en partant d’un certain point, et en allonger ainsi la durée » (Freud, 1981, p. 94).
Bien qu’apportant la sécurité, le groupe fermé est voué a disparaitre, au licenciement collectif
pour motif économique.

- Précédemment englués dans la dangereuse passion de leur relation duelle, dorénavant en état de
choc, les membres du groupe se libérent et prennent la parole. Le leurre de la toute puissance du

15 Le déni permet au leader pervers d’éviter de reconnaitre que I’objet du désir maternel est ailleurs qu’en lui,
et de refuser la castration symbolique et la vision du pére comme agent d’une castration réelle, selon Freud.
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leader s’estompe. Le scénario pervers est mis a nu, et s’il est sanctionné par 1’organisation, ce
leadership s’écroule et est menacé par un sérieux chaos psychotique. S’accentuerait alors la
pulsion de mort professionnelle pour le leadership responsable extréme, prenant la forme d’un
licenciement pour faute lourde ou grave, sachant que la jouissance narcissique est en elle-méme
mortifére : « Narcisse, qui reste captif de sa jouissance narcissique, et refuse |’amour d’objet,
en meurt » (Arbisio, 2016, p. 93).

3.3. Eventuels excés d’emprise technique

La technique pénétre tous les domaines de notre quotidien, et affirme sa particularité a travers huit
caractéristiques selon Ellul : sa rationalité, son artificialité en opposition au milieu naturel, son
irrépressible et continu automatisme, son auto-accroissement car s’engendrant par elle-méme, son
enchevétrement systémique, son universalisme, son autonomie puisque la recherche de I’efficience
s’est imposée comme critére unique. Un systéme technicien qui est un univers réel qui se constitue
lui-méme en systéme symbolique, en « une idéologie qui est en derniére analyse une pensée
tautologique imperméable a toute critique » (Dorna, 2014, p. 53).

Au sein d’une organisation ou d’un groupe, « le bluff technologique fait des salariés des automates
obéissants .../... plongés avec leur consentement dans un univers de diversion et d’illusion .../... Le
génie technicien est d’avoir suscité une adhésion de fond de tout le corps social a l’éthique
technicienne en produisant une rassurante banalité » (Troude-Chastenet, 2019, p. 42). Le
balancement entre le besoin de sécurité et le besoin de liberté existe puisque la technique constitue
la principale menace sur la liberté car « ce n’est pas la technique qui nous asservit mais le sacré
transferé a la technique » (Ellul, 1973, p. 259). Sous emprise, ’homme croit se servir de la
technique alors que c’est lui qui la sert, se muant en esclave devant I’impératif techniciste, au
mépris de 1’évaluation humaine, au mépris de la nature. Avec ses méthodes de production
optimisée ou production synchronisée, les nouvelles technologies de l'information et de la
communication, le digital nomadisme, 1’intelligence artificielle..., la tyrannie technicienne se
développe dans I’entreprise. Des « geeks »'® apparaissent.

Le leader effectif est confronté a I’envers du décor : le caractére systémique de la technique qui le
prive de toute liberté de choix, I’ambiguité du progrés apporté face au dégat provoqué (stress, perte
d’emplois, risque écologique...), I’irréversibilité des effets néfastes des solutions mises en ceuvre
(épuisement des ressources naturelles, problémes climatiques, disparition de la biodiversitg...),
I’imprévisibilité des conséquences (la pollution des océans par les plastiques, les algues vertes et
les lisiers...), le colit des contre-mesures, la déconstruction de la culture générale au profit d’une
hyperspécialisation productiviste et sans racines. ..

Une prise de conscience du leader est nécessaire face a cette impasse du management
technocratique.

Les apports de la psychanalyse devraient permettre au leader de développer une interrogation
critique, d’imaginer de nouvelles possibilités de penser et panser les origines de son mal-&tre, de se
questionner s’il persiste a étre un maillon de cette chaine des salariés « fascinés, hallucinés,
divertis » destinés a vivre dans une organisation ou un groupe de « /'immédiateté, de [’évidence et
de action hypnotique » (Ellul, 1977, p. 259), et de « I’infobésité ».

.

A ne rien transformer, a ignorer son pouvoir de choisir la liberté et ses réves, les pulsions du
leadership effectif s’exprimeraient concrétement alors a travers :

- Un éventuel passage d’une situation conflictuelle a violente!” car les affects intériorisés sont de
plus en plus difficilement contenus,

16 Personne passionnée par les nouveautés techniques : I'informatique, l'internet, les jeux vidéo...

17 Rappelons que conflit et violence n’ont pas la méme posture relationnelle voire éthique car dans le conflit,
I’autre est reconnu, il a droit a la parole. Dans la violence, on ne lui reconnait plus ce droit, car la volonté est
imposée par la force, I’humiliation ou I’abandon, car « il y a dans tout acte de violence une non-
reconnaissance de la victime comme un étre égal en droits et en dignité a [’auteur » (Debout, 2011, p. 23).
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- Une régression de son imago pouvant I’amener jusqu’au retrait physique : du travail a distance
jusqu’a un arrét maladie pour dépression sévere, une demande de rupture conventionnelle, une
démission, une inaptitude au poste liée a une action prud’homale parfois précédée d’un arrét
plus ou moins long pour maladie...,

- Une éventuelle tentative de la modification de la structure du groupe en tenant des propos
déléteres et répréhensibles envers son responsable auprés de sa hiérarchie.

3.4. Eventuels excés d’emprise morale et affective

La métamorphose normative du social et de I’intime se matérialise par le fait qu’un ensemble de
champs qui trouvaient traditionnellement leur espace de régulation au niveau social et collectif
(groupe, entreprise, organisation) sont de plus en plus focalisés sur I’hyper-valorisation publicitaire
de I’individualité. Soumise auparavant a un Surmoi trés sévere, subordonnée a une confiance
aveugle en la raison logique et impersonnelle, marquée par la vision scientiste, la personne s’appuie
dorénavant sur une indépendance porteuse d’un narcissisme et d’une hypertrophie actuelle du Moi,
qui deviendraient « un mélange d’égocentrisme, d’égoisme et d’égotisme'® » (Roux, 2018, p. 31).
Apparalt « un nouveau protagoniste fondamental de la relation entre ['individu et la collectivité :
I’ldéal du Moi .../... un Idéal du Moi qui sert d’intermédiaire pour établir un lien et une syntonie
avec les autres membres d’une collectivite » (Cruciani, 2009, p. 117). Ainsi, I’Idéal du Moi est
devenu le lien entre la norme sociale et 1’individu. Le rapport & 1’apparence sociale, a la persona,
prime sur la recherche de I’identité profonde, et glorifie 1’exploration des multiples facettes du Moi.
La personne ne se représente plus son évolution personnelle comme le résultat d’un apprentissage
régulier intellectuel et affectif, mais a travers le travail de transformation de son apparence (Roux,
2018), son masque social.

Face a la dictature de I’Ego, « en réalité, Narcisse ne va pas bien » (Roux, 2018, p. 54). Destinée
autant a se regarder vivre qu’a s’exhiber, la propension a la mise en scéne trahit en fait un besoin
névrotique de se fuir, une angoisse due a la confrontation de son intériorité avec le vide abyssal,
une culpabilité quant a I’immaturité de son Moi infantile, lesquels générent un mal-étre générateur
d’une souffrance chronique. Une angoisse annonciatrice d’une menace sur 1’unité du Moi, « un pré-
clivage » qui constituerait une alarme et inciterait & mener un travail psychique de reliaison afin de
prévenir une désintrication pulsionnelle (Rosenberg, 1997). « Pour maintenir son unité, il doit donc
rechercher une solution qui, en ré-intriquant les pulsions de vie et de mort, ménagera a la fois ses
revendications pulsionnelles et les injonctions émanant de la réalité » (Guttieres-Green, 2002, p.
621). Si I’angoisse est trop intense, elle devient mortifere ! Consécutivement, mener cette
transformation normative du social et de I’intime ne s’écoule pas comme un long fleuve tranquille.
Pour « étre », les efforts ne sont nullement facultatifs. Le leadership psychologique est au centre
d’ajustements interactifs sociaux et d’intimes arbitrages cognitifs (Gaulejeac, 2009). L’écart entre
persona et personnalité, le Moi et le Soi, est percu comme insoutenable. « La quéte de vérité
implique pour le sujet d’étre prét a faire I’expérience du doute, du remords, de l’interrogation et
donc d’étre en mesure de faire l’expérience de la perte des certitudes, de se confronter a [’objet
perdu et irretrouvable, de se montrer capable donc de vivre proche de [’objet d’angoisse »
(Enriquez, 1997, p. 351). Ainsi, le leadership psychologique est peut-étre autonome, mais il est
surtout divisé. Il se trouve situé d’abord et avant tout sous son propre contrdle, ce qui bien sir,
n’exclut pas un contrdle extérieur. Mais dans tous les cas, la structure de ’autorité autrefois
extérieure glisse aussi en lui. Qu’il le pergoive ou non, sous emprise morale et affective, le leader
devient désormais le théatre de la lutte sociale qui autrefois opposait les travailleurs a leurs
employeurs, sujet aux névroses.

Une prise de conscience du leader est nécessaire face a ce changement du rapport a I’intime.

Les apports de la psychanalyse devraient lui permettre d’éprouver son besoin de liberté, ne
supportant plus de ressentir la douleur entravant la réalisation de Soi : « le centre de la totalité de
I’ame .../... le principe directeur, le guide » (Lenoir, 2021, p. 80). Sachant qu’il existe un large

18 Egotisme : tendance a se prendre réguliérement pour I’objet d’analyse et de discours. L'égotique développe
une confiance en lui-méme et une estime de soi extrémement importantes, voire excessives.
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éventail de stratégies individuelles pour donner du sens a une vie, sans qu’aucune ne soit idéale, ni
universelle, le leadership psychologique questionnerait les modalités d’exercice de son pouvoir, de
sa liberté vis-a-vis des chaines de I’emprise morale et affective, du management des réalités
humaines, de son éventuelle et écologique déprise, de sa transformation.

3.5. Eventuels conflits entre les zones de leadership et de membership, dans la zone de
leaderships

Communément peut survenir entre le leader et un ou plusieurs membres, entre la zone de
leadership et la zone de membership, a la frontiére majeure externe, un désaccord, un conflit voire
de la violence. Plus rarement, un conflit peut survenir dans la zone de leadership. Les inclinations
individuelles des deux co-leaders (ou davantage) donnent lieu & des concurrences et s’opposent a la
coopération. Ce processus est appelé « processus mineur interne est la conséquence de conflits
entre des intéréts individuels » (Berne, 2005, p. 326).

Pour un manager, apurer ces conflits exige une démarche méthodologique transdisciplinaire qui
combine un dispositif de retour a la qualité interrelationnelle, puis un dispositif de diagnostic et de
proposition et mise en ceuvre d’actions. Une démarche qui s’appuie sur « la branche idéologique de
I’appareil interne du groupe » (Brun et al., 2023, p. 35). Celui-ci recherche la cohésion et/ou la
coopération, promeut 1’ordre, tente de réguler les agitations et rapprocher les inclinations
individuelles en termes de synchronicité et de syntonicité (au bon moment et a la bonne intensité).
Cette régulation peut s’avérer difficile. Un écart peut naitre entre les idé€alités et les réalités, les
intentions et les pratiques, dans la facon de gérer le contrat social, de respecter la persona de
chacun des membres telle qu’elle est présentée dans la structure individuelle du groupe. Une
démarche transdisciplinaire, bien que parfois pergue comme une application simpliste de recettes, a
usage rhétorique et idéologique, alors que les différentes techniques sont des humbles possibilités
de gagner en puissance de leadership, c’est-a-dire accepter notre vulnérabilité dans [’épreuve »
(Brun et Ducatteeuw, 2022c, p. 242).

Au sein de I’entreprise, on apprend souvent au leader a garder une distance et a projeter une image
lisse, calme et posée, a porter un masque a longueur de journée, a revétir une persona. Une image
de confiance, de compétence et d’autorité, dont un défaut d’authenticité est trés rapidement pergu
par un observateur extérieur, en raison de la grande diversit¢ des mouvements faciaux, de la
résonance émotionnelle. Pour le leader, exprimer ses propres émotions de maniere approprice,
percevoir et interpréter les expressions émotionnelles d’autrui, impliquerait de donner a voir une
part de sa vulnérabilité.

Une prise de conscience du leader est nécessaire face a cette interrogation quant a 1I’expression de
la compassion envers soi-méme et de gratitude envers les autres, au choix de ses priorités
essentielles comme le succes, a sa capacité de résilience, a sa volonté d’affronter sa vulnérabilité
avec mesure.

Les apports de la psychanalyse devraient lui permettre & mener un processus de critique
imaginative de sa maniére d’agir afin de développer de nouvelles habitudes sociocognitives et
d’expérimenter des actions managgriales susceptibles de purger différents conflits. Il ne s’agit pas
uniquement d’une pensée sur lui-méme, un noseos noesis selon Aristote. C’est davantage
un apprentissage de la réflexivité dans 1’action, « une pensée en action » (Petit, 2021, p. 33),
condition de la transformation de la parole en action, de 1’expression de 1’autorité du leader au sein
de son équipe. Cet apprentissage de la réflexivité focalise sur I’expression de sa puissance de
leadership qui devrait embrasser sa vulnérabilité avec gratitude et compassion, et cultiver sa
résilience, en cohérence avec ses priorités essentielles et ses valeurs. Un long et constructif
cheminement individuel vers soi-méme, son Soi authentique, qui se poursuivrait par une recherche
de I’altérité.
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4. L’APPORT DE LA PSYCHANALYSE, ET D’UNE APPROCHE
TRANSDISCIPLINAIRE

4.1. L’apport de la psychanalyse

Ces quelques exemples d’éventuelles sollicitations de la psychanalyse par des leaders angoissés,
éventuellement confrontés au narcissisme de la chefferie supportant difficilement la remise en
cause au risque d’une déstabilisation identitaire, au repli sur une technicité opératoire révélateur de
la peur du subjectif du réflexif et du social, illustrent la confusion ou le clivage qui régnent en
maitre dans nos relations affectives entre idéalités et réalités managériales. Au cceur de la psyché,
au sein du Moi, entre la recherche d’une haute puissance du leader donc d’une surface maximale de
leadership et les exigences pulsionnelles dans la pratique quotidienne des processus d’ajustement et
de ré-ajustement de I’imago de chacun des membres d’un groupe, cette coexistence est
conflictuelle. Le clivage du Moi en deux parties, l'une correspondant a la réalité extérieure a
satisfaire (persona), contrarie I'exigence représentative et affective de l'autre (personnalité).

Schéma 9 : Surface de leadership (Brun et al., 2023, p. 32)
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Doté d’un niveau élevé de ses trois leaderships : responsable, effectif et psychologique, le leader a
toute la légitimité, I’autorité, la puissance, la capacité a guider le groupe, le pouvoir. La diversité
des obstacles et des dysfonctionnements opérationnels, la complexité et I’incertitude, les
souffrances, devraient relancer la pensée et 1’écoute, inciter a I’apprentissage de la sollicitation et
du refoulement pulsionnels et de la fomentation fantasmatique, questionner les incorporats
socioculturels et les habitus, sonder les affects, aider a percevoir 1’envers du dehors et du dedans,
réfléchir au sens, dévoiler une vérité inconnue, méconnue ou déniée. Résultant d’une surface
maximale de leadership et d’une application des régles!®, I’autorité « saine » invite a pratiquer la
Phronésis, 1’agir (skopos) avec prudence, sagesse et sagacité, une prudence pratique dont la vertu
est le télos. Ainsi pour le leadership responsable, il ne suffit pas de savoir ce qu’est la vertu pour
devenir vertueux, encore faut-il la pratiquer et développer son leadership effectif : « c¢’est en
batissant qu’on devient bdtisseur et en jouant de la cithare qu’on devient cithariste. De la méme
facon, c’est aussi en exécutant des actes justes que nous devenons justes, des actes tempérants
qu’on devient tempérant, des actes courageux qu’'on devient courageux »*°. Le concept de
phronesis révéle aussi une nécessité morale, une éthique issue de cette supériorité aristotélicienne
de la sagesse sur toutes les autres vertus en raison de son caractére intellectuel, laquelle apporterait
au leadership psychologique cette faculté de discernement du Bien et du Mal, ce qui, faisant sortir
I’esprit de leur alternative, permettrait de trancher en juste cause (Meyer, 2011). Le leader est ainsi
pourvu de multiples moyens pour pratiquer la Phronésis.

Une démarche qui accompagne le processus de co-construction au sein du groupe, de gestion par le
leader de deux flux d’énergie : un flux qui vient de I’environnement appelé « énergie planifiée »,

19 Régles « formelles confirmant les détails constitutionnels de 1'étiquette du groupe généralement exprimés
en termes stricts et restrictifs » (Berne, 2005, p. 324).

20 Ethique a Nicomaque, 11, 1103 a.
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un autre flux lié a 1’activité de 1’organisation appelé « énergie émergente » (Laugeri, 2006, p. 1).
La rencontre de ces deux flux d’énergie produit des transformations, des changements majeurs co-
construits, fruits d’une résultante dynamique du dialogue entre les deux premicres énergies et
I’interaction avec les autres ¢léments en présence.

La psychanalyse incite au travail de la pensée critique des évidences provisoires et précaires, des
certitudes narcissiques, des représentations obligées, des normes constituées..., et accompagne la
prise de conscience de la résistance du réel, du retour inconscient des rejetons du refoulé, des
dynamiques pulsionnelles individuelles ou/et groupales du plaisir et du déplaisir, du traumatisme
historique, du fantasme ou de 1’idéologie, des influences et des emprises, de la vérité affective...
Un travail d’élaboration qui ouvre des perspectives au leadership psychologique, particulieérement
dans le management des affects, du processus d’ajustement ou de ré-ajustement de ’imago de
chacun des membres du groupe, de mobilisation des énergies afin que 1’équipe tende vers 1’imago
secondaire, la cohésion optimale, la pleine activité.

4.1. L’apport complémentaire d’une approche transdisciplinaire

Convoquant management et psychanalyse face a un conflit intra-personnel ou interpersonnel sous
emprise, et ce faisant accédant a un entre-deux qui ouvre tout un champ des possibles, la tiche du
leader consiste a élaborer une démarche psycho-dynamique qui crée et capture de la valeur pour le
groupe et chacun de ses membres, a la mettre en ceuvre au fil du temps. Une approche
méthodologique qui fréquemment « combine un dispositif de retour a la qualité interrelationnelle
associant médiation sociocognitive et Communication NonViolente, et un dispositif de diagnostic et
de proposition d’actions joignant prévention des risques psychosociaux, théorie organisationnelle
de Berne et coaching individuel » (Brun et al., 2023, p. 119).

Tirer parti de la transdisciplinarité doit devenir un processus permanent et itératif d’hypothéses,
d’expérimentations, de doutes, de réflexions, de projets, d’initiatives, d’apprentissages et d’actions.
Un processus non linéaire car semé de boucles rétroactives qui conduit le leader a avoir une vue
d’ensemble, une compréhension systémique et holistique des événements, une autorité saine et
puissante, une aptitude a accompagner ’autre, une capacité de résilience. La legon pour manager la
cohésion d’un groupe consiste a associer la psychanalyse afin d’éclairer le leader dans sa
compréhension émotionnelle des événements et son élaboration de solutions transformatrices
singuliéres, et a s’opposer a la division des savoirs et des problémes en disciplines isolées, a
développer une approche transdisciplinaire face aux dangers des idéalités du management.

5. CONCLUSION

L’objet de notre recherche porte sur 1’éclairage et I’apport concret de la psychanalyse aupres d’un
leader dans sa compréhension affective des événements, dans son élaboration de solutions
transformatrices singuliéres couplée a la mise en ceuvre du processus de réajustement d’imago, au
niveau personnel comme au niveau groupal, face aux dystopies, aux dangers des idéalités du
management.

L’utilisation combinée des travaux de Berne et de I’apport freudien relatif aux affects pulsionnels
éclairent la bigarrure des éventuelles manifestations affectives du leader d’une organisation ou d’un
groupe, et ce comparativement aux idéalités managériales.

Est soulignée I’importance d’associer management & psychanalyse, de disposer de managers
opérationnels sensibilisés a la psychanalyse et capables de réagir face aux comportements crispés
tendus conflictuels voire violents, d’entendre une tranche de vie de I’autre et la problématique de
ses liens interpersonnels au-dela des affects. « L’abréaction de [’affect joue un réle dans la
familiarisation du sujet avec les situations redoutées et les tendances reprochables » (Lagache et
Rosenblum, 1982, p. 112), du manager avec la tolérance aux tensions, pressions, agitations,
inclinations, générées par ses homologues, collégues ou subordonnés.
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Pour les leaders et les autre membres de 1’organisation ou du groupe, « la psychanalyse, soucieuse
d’éthique et non de morale, n’est ni un gourou, ni un inquisiteur, ni un prescripteur, ni un
organisateur messianique : elle laisse a chacun sa place, sa parole, sa compétence et sa
responsabilité et propose son écoute et son accompagnement a qui les demande, d’un lieu autre
que celui des interactions quotidiennes dans la paradoxalité d’une présence contenante mais
distanciée » (Diet, 2023, p. 25).
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