La « crise » de cette fin de siécle entame les valeurs traditionnelles.

Les organisations sociales n'échappent pas aux fractures idéologiques et
aux remaniements qu’elles impliquent. Démunies d’appareils conceptuels et
techniques pour appréhender ces changements, elles risquent de rester figées
dans la crise. Si pourtant on la regarde comme une expérience de transition,
elle peut étre gérée de fagon créative. Les psychosociologues des institutions
ne peuventils pas s'inspirer de la théorie winnicottienne pour modéliser,
comprendre et traiter le phénoméne 2

"instauration d’un espace
potentiel », nous dit D.
Anzie, « est aussi néces-
saire pour son évolution
et sa créativité 3 un
groupe, un organisme
social, une culiure, qu'l
un nourrisson ou un
adulte ». Nous ajoutons qu’il est
aussi indispensable pour une instit-
tion Ou une entreprise.
Comment préserver et développer
1'espace transitionnel, comment
« transitionnaliser » le systéme et le
rendre créatif ? Il faut pour cela lui
fournir une épaisseur supplémen-
taire ou introduisant des fagons

paradoxales - illogiques dans le sys-
téme précédent - de penser, d'agir.
Mais ceci dans une sécurité relative
qui permette de dériver sans dom-
mage. Nous proposons i la
réflexion une série de paramétres
susceptibles d'assurer au sujet de
|"entreprise une possible transition
d'état.

Premier élément @ R. Kaés décrit la
prémiére condition essentielle de
I"instauration d'un Espace Transi-
tionnel : I'établissement d'un cadre
approprié. En effet, il faut assurer
aux éléments en transition (salariés
en changement) la possibilité d'ex-
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plorer dans un minimum de sécurité
« les anciennes et nouvelles fron-
tiéres, le dedans et le dehors, 1"an-
cien et le nouveaw », un certain
nombre de risques, de fausses voies.
Il faut permettre au sujet de partir de
I'entreprise et d"y revenir, en réalité
symboliquemnent, en |"assurant d'un
maximum de sécurité. Ainsi, dit R.
Kaés, les termes du dilemme, de la
situation paradoxale, s'éprouvent
d"abord par 1"épreuve de la tolé-
rance & la tension de crise et non de
maniére réaliste. L'auteur indique
que le cadre doit amener une fonc-
tion de conteneur, c'est-d-dire
permettire la transformation de
« contenu destructeur », qui s'ex-
prime dans la revendication par
exemple, par un « contenant actif
humain =, ainsi gu'une fonction
créative définie par « la capacité
d"articuler des symboles d"union »,
et ceci méme si aucun horizon créa-
tif n"apparait. La création se crée
d'elle-méme dans ce cas. Cette
fonction peut par exemple s articu-
ler avec une fonction d'interpréta-
tion en réunion de travail ou en
comité d'entreprise,



Deuxidme élément : il faut prévoir
une porte de sortie 4 ce cadre
pour éviter la dépendance. Toute

situation de changement nécessite
pour une élaboration créative de
mettre en place un contenant durant
tout le processus, contenant capable
de supporter les contradictions, les
incohérences, la dépression et les
émergences créatrices de la pulsion,
et surtout ce principe cher & E.
Morin « d"antagonisme », c"est-i-
dire de désorganisation et de mort
complémentaire et indispensable 4
la pulsion de vie.

Lz contenant peut étre par exemple
la constitution d'un groupe de tra-
vail régulier ob I'illusion perdue de
continuité d"existence peut 5& dépo-
Ser, mais groupe non obligatoire,
chacun pouvant & tout instant
w décrocher ».

C’EST DANS LES JEUX
QUE L'ENTREPRISE A
LE PLUS DE CHANCES
DE §’INNOVER
DE L' INTERIEUR

Troisidme élément ; les concepts de
I"analyse ransitionnelle (R, Kaés
1979} permetient de dénommer,
didentifier, de reconnaitre des phé-
noménes particuliers & la transition-
nalité ; objets transitionnels (par
exemple machine & calculer,
armoiare, livres de la bibliothé-
que... ), « moments ransitionnels »
particuliers el & respecter (par
exemple, temps de liaisons entre
deux équipes de jour et de nuit),
« lieux transitionnels = (par
exemple : caféiéria ou couloirs),
« relations transitionnelles » ol un
sujet utilise un autre membre de
I'organisation pour 5¢ = reposition-
ner = psychosocialement dans le
groupe. le groupe lui-méme pou-
vant étre « transitionnel », etc.

Quarriéme dldmenr : R. Ka&s insiste

sur I"importance gue prend la

constinution do groupe pour assurer

la fonction de la transitionnalité,

« Le groupe », dit-il, « offre un

objet & la pulsion d’étre quelque

chose ». Winnicott indique quil

Faut rechercher dans le partage

d'expériences transitionnelles la
source de la constitetion des
groupes humains, Le groupe est le
creuset de la créativité en phase de
bouleversement, pour antant qu'il
soit ¢compris lui-m&me dans le
changement. Pour permettre cela, il
faut que participent au groupe les
décideurs, et que le groupe soit lui-
migme réconnu comme &tant & la
fois porté par. et porteur de change-
ment.

Cinguiéme élément : d"un point de
vue fonctionnel, on peut constater
que toute rupture dans la continuité
proveque dabord un sentiment de
perte et de vulnérabilité, qui n"a rien
de créaif, Dans un premier temps, il
est non seulement sténle de deman-
der de la production, mais cela peut
étre dangerenx. Car, comme le dit
Winnicott, « quoi qui se rouve dans
cel espace venant de quelqu'un
d*autre est matériel persécutif = ;
« g6 n'est pas 1"objet qui est ransi-
tuonnel =, mais la transitionnalité
qui crée 'objet, Tant qu'il 0’y a pas
investssement personnel des sujets
sur des objets, tant qu'il ¥ a crois-
sance, la responsabilité, selon Win-
nicott, doit &tre prise par « les
figures parentales », L'entreprise,
par exemple, doit seulement se pré-
occuper, comme le fait la maman
avee l'enfant, de ce gque Winnicott
appelle « I"objet-presenting », c'est-
d-dire la mise 4 disposition d'un
maximurm de possibilitds et d"objets
& investir et & manipuler dans tous
les sens. (Exemple : les chiffres du
budget de I"entreprise, ou bien les
sysitmes de roulement, ou la possi-
bilité d'une « cellule de reclasse-
ment » en cas de licenciement pos-
sible, etc.}

-?irf&me dldment : I'espace transi-
tonnel étant caractérisé entre autres
par un comportement ludique A
f égard des objets et des relations
nclus dans ce méme espace, il fau-
dra p?uvuir admetire que l¢ jeu
sonstitue — méme au corur de
prohlémes trés lourds de réorganisa-
tions de structures ou de modifica-
tion de |"organigramme personnel -
une condition indispensable de
réussile dans la mutation, L'organi-
sation a un besoin vital de pouvoir
se replier sur elle-méme, et de lais-
ser dériver librement son imagi-
MAire, SUCEr SO0 POUCE ou reconsidé-
rer le monde, pour arriver & se
TEPENSET €1 3 52 reconstnuine,

En psychothérapie, ¢’est dans le jeu
que I'interprétation porte ses fruits ;
C"esl dans les jeux que Ientreprise a
le plus de chances de s'innover de
I'intérieur. Le prix & paver pour gue
la structure soit réellement &n muta-
tion, ¢'est I"abandon de la pensée
habitvelle qui consiste & considérer
le jeu ou I'imaginaire comme une
perte de temps ou bien de la podsie
non productive. Sans pour autant
perdre de vue naturellement sa
nécessité premidre : produire.

Seprigme ldment © une mentahsa-
tion différente 8 impose - elle
consiste @ intégrer én permanence &
son champ d’action une réflexion
{ou bien & son champ de réflexion
une action) concernant son rapport
aux sysiémes de représentation ot de
conduite. Innovation et créativiié
sont & rechercher dans un rapport
conscient et tolérant 4 un ensemble
d'activités « illusoires », ¢ est-a-
dire apparemment éloignées de
I"objectif fixé. Ceci afin de per-
meiire un investissement personnel
el une élaboration de la ruplure gui
n aurait jamais émergé d'une autre
facon. = L'acceptation de la réalité
g5t une tiche toujours inachevée »
dit Winnicil, = aucun &re humain
n"est affranchi de 1"effort que sus-
cite la mise en rapport de la réalité
intéricure ef de la réalité extéricure ;
celie tension peut étre reldchée (et
cela revét une importance majeure
pour la déviation des conflits psy-
chologiques ou sociaux) grice &
I"exigtence d'une zone intermeé-
diaire d'expérience qui n'est -
LSS &N quesLion »,



Huitiéme élément : Des systémes de
défense créatifs face & la défaillance
de I'environnement. On y repére
trois éléments majeurs, loujours
selon Winnicott ;

a) L'expérience d'une limite tem-
porelle & la frustration. Dol la
nécessité de poser des limites au
changement en termes de temps, de
repéres, mais aussi de sentir le
moment oi le temps devient trop
long, va porter dommage & la créati-
Vité.

b) Les débuts de |"activité mentale -
nécessité d'une mentalisation des
processus, d'une interprétation et
d’une mise en relation méme en
images (et I"on peut utiliser i cete
fin I"audiovisuel) des phénoménes
de changement.

€) Le recours aux satisfactions auto-
erotiques : "équivalent dans les sys-
1émes sociaux peut éire par exemple
le plaisir du langage ; il faut armiver
& le permetire, méme s'il est agres-
sif et apparemment dénué de tout
sens.

Neuviéme élément ; le repérage de
paradoxes dans les aires transition-
nelles dégagées est utile dans la
mesure ol ce repérage a pour fonc-
tion de maintenir ce paradoxe aussi
loin que le cadre de I'institution le
tolére.

1l en va ainsi des « structures rans-
versales » (], Qury) qui se consti-
tuent dans le non-institutionnalisé
pour accueillir un investissement
déposé nulle part ailleurs et aupara-
vant; il est possible de laisser ces
stiructures transversales se créer
d'elles-mémes. Exemple @ des
groupes de progrés par affinités. 11
en va ains également des « trans-
ferts ». qui s'opérent dans |'entre-
prise en phase de changement.
Défini comme investissement affec-
tif plus ou MoINS CONSCIEND SUr Une
autre personne, par exemple sur le
directeur de 1'organisation, le trans-
fert supporie un déplacement des
investissements, ce qui est un chan-
gement en $0i « qui transmel partout
son influence positive » dit 5.
Freud. 5i le transfen est posidf, il va
dans le sens d'une reformation ; s'il
est négatif, dans le sens de la clb-
ture, Et le paradoxe que reléve entre
autre Widlocher est que le transfen
sert & la fois le changement et la
résistance au changement. Repérer
et savoir tolérer un tel phénoméne
paradoxal permet I"ouverture de
possibilités créatrices.

Dixig¢me élément : le statut pro-
fondément paradoxal du sujer
s"exprime dans ce qui est vécu
comme 4 la fois continuité et chan-
gement radical, dans le saut d'un
systéme & |"autre.

« La permanence et le changement »
dit Watzlawick « doivent ére envi-
sagés ensemble, en dépit de leur
nature apparemment opposée =,
L'organisation sociale en mutation
doit avoir & cceur de tolérer que per-
manence et changement coexistent
sans qu'une des chaines d’associa-
tions ne se confronte & un principe
d'exclusion. Par exemple lors de la
mise en place des « groupes d'ex-
pression des salariés » (loi Aroux de
1982) coexistant avec des « Cercles
de Qualité =, Et surtout ne pas cher-
cher de résolution des antagonismes.
mais un simple maintien du cadre |
toute solution pourrait étre elle-
méme le probléme, comme | ex-
plique longuement Paul Watzlawick
ou R. Laing. Ainsi, par exemple, une
entreprise en voie de regroupement
social doit laisser une marge entre
I"#tat antérieur et 1"étal nouveau &
établir, marge transitionnelle en
temps et lieux permettant aux sujets
concernés de « Lrouver-créer » des
objets ou relations susceptibles de
permettre un passage créatif vers
"avenir, qui sera alors ce que les
gens en feront (et non ce gue 1" insti-
wtion nouvelle fera des gens).

D autres analogies peuvent ¢ncore
étre développées. L'apport de la
psychanalyse & la psychologie des
organisations est considérable, et
pourrail constituer un champ de
recherche & lui seul. Cet article
rectle inévitablement un certain
nombre d’erreurs épistémologiques,
el pose certainement autant de ques-
tions -~ notamment méthodolo-
giques — qu’il pourrait ouvrir de
perspectives. On considére que le
risque intellectuel est & la mesure de
I"iniérét que suscite le rapproche-
ment des deux domaines, selon une
voie de recherche qui nous force,
selon le mot de Winnicou a

« apprendre & réver »,
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