Correspondance

Manager a |"affectif !

D*un point de vue sociétal, psychologique et existentiel, le
Management est, entre autres, I'incarnation symbolique de
trois désirs : le deésir du Manager, celui des Tutelles! (ou du
marche) et celui de I'Institution? (le collectif).

“Le désir de I"'Homme-Manager” est a la fois visible et
cache, lisible et secret, logique et irrationnel, professionnel
et profane, humain et inhumain, conscient et inconscient,
langagier et corporel...

Le langage dit affectif est d'une lecture commune, aisée et
compréhensible par tous. Levier commode, fonctionnant
bien, car il parle a tout un chacun, sans médiation, sans
médium, directement.

C'est un code relationnel sans code, dans lequel tout
I"Humain se love et se livre, au centre duquel tout
I"Institutionnel est inscrit. La tentation est donc grande,
den vivre professionnellement et de s'en servir au fil du
temps, qu‘on soit manager ou/et managé.

. L'AFFECTIF
Une syntaxe institutionnelle bien commode

] Lessentimentstriviaux, intimes, familiaux sont transposablesal'iden-
Jean-Louls tiquedans!ingitutionnel. L'Ingtitution les porte, les habille, les coiffe

, et lesvaorise.
Léonard N e
L'amour du travail bienfait, le courage, le sérieux, I'éducation, I'obés-
Directeur sance, I'honnéteté, la fiddité, la reconnaissance, la politesse, la pro-

.. pretésont encouragés et constituent de solides viatiques.
Centre Hospitalier

d'Armentieres (59) 1. Sexprime au travers d'une politique sanitaire, économique, etc.
2. Traduit par I'idée dominante.
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Lesqualitésde coaur, le respect, le dévouement, I'exemplarité, I'empa
thie, la compassion, I'amitié, la sensibilité se révelent &re auss d'ex-
cellents traits d'union. Certes, la fragilité émotive et I'émotivité, par
contre, ne sont pas accepteées.

Ces sentiments sont stigmati sés comme éant aprofess onnels. Incom-
patibles en tout cas avec une fonction d'autorité qui requiert, ele, soli-
dite, fermeté et impavidité en regard de stuations critiques, de dé-
tresse, de souffrance.

Le leader doit se montrer impassible, imperméable et insubmersible
face alx montées de violence, aux Stuations de stress, aux bouffées
d'angoisse et ce, au risque d'éreinvalideé et déegitimé.

Ce faisant, le Manager et le managé sinscrivent, tous deux, dans le
registre de la reconnaissance mutuelle et réciproque. Leurs égos ont
fam et ont soif. Des marques d'estime, d'encouragement, de seduc-
tion, de féicitations sont toujours les bienvenues. Chacun tend son
miroir al'Autre. Le Manager et le managé aiment sevoir renvoyer une
image flatteuse. NaRrcisse est au coaur de l'ingtitution. NARcIssE est aul
coaur de chacun d'entre nous. Dansle déroul é de cette chaine affective,
la plupart des acteurs sy sentent bien. En pays familier. En territoire
balise, connu. En bonne place. Ce mode d'expression est sans surprise.
Certes, ce systeme relationnel comporte son lot d'avantages, son flot
dinconvénients. Aing, dingtinct, on sait nager, faire avancer uneidee,
undossier, un projet. Onvoit au premier coup d'ocgl comment seconci-
lier lesbonnesgracesdesunset desauitres. Eviter lesécueils, leschausse-
trappes, les rebuffades.

Par contre, il est plusmalaisé d'en percevoir leslimites, lescontraintes
et les effets pervers. Vite catal ogué, on est enfermeé dans un role, une
image, un comportement, un emploi bien cadré, parfois un contre-
emploi assigne qui déterminent notre représentation sociae et bornent
ains notre champ des possibles.

Ce systemerdationnd ingtalé, il est difficile de Sen départir, de sen
distancier. Le changement de pied, la volonté de changer, de progres-
ser, de secouer le carcan, dinnover ne sont guere tolérés, acceptés,
autorisés.

Celui qui persiste est au mieux taxé dinconstant, d'iconoclaste, percu
comme un contestataire, voire un petit main, un inquiétant petit génie
ou pire, marginaisé, rejeté, invalidé.

166 Les Cahiers de I"Actif - N°282/283



Correspondance

Certes, le regidire affectif signe I'humain ; rien que du normal et du
banal en somme. Aussi sa mise a l'index au motif qu'il faut
professionnaiser les comportementsingtitutionnels peut Saverer, pire
encore, au niveau des effets pervers. Au nom de latechnique, du pro-
fessonnalisme, d'un management detype” saut al'@agtique’ , I'affec-
tif visble, tangible, parlé et agi, est expurge, gommé pour mieux se
dissmuler derrierelenon-dit, larationalité apparente, lanégation voire
la dénégation.

Cette entreprise n'est, ni plus ni moins que de la manipulation, qu'un
stratageme qui se croit habile, qu'une rationalisation® qui se pensein-
telligente. A terme, lemanagén'est pasdupe, il perd confiance et déve-
loppe un systéme de défense et de résistance. Le Manager y perd en
authenticité et partant, en crédibilité.

Sa capacité d'animer, dentrainer, de fédérer prend du “ plomb dans
I'aile” . Urbi et orbi, il est vécu comme un autocrate, un tyran, un per-
vers. A son encontre, émergent plusieursstratégiespossibles : sen pro-
téger ou/et lefuir, ou/et e combattre.

Quoi quil en soit, I'Ingtitution en fera les frais et en pétira. Le cot
socid neserapasindolore!

II. L'INCONSCIENT
Une grammaire égo individuelle a apprendre
et a réviser régulierement

Les affects et leurs traductions comportemental es, I'affectif, compor-
tent une grosse partie immergee dans I'lnconscient, dissmulée der-
riere le voile du « dit », pliée et repliée dans le refoulé. L'affect peut
recouvrir et exprimer une emotion archaique, un sentiment infantile,
mettant en scénel'égo dutout petit enfant toujours présent et agissant
au coaur de I'Homme. Du Manager et du Managé, toujours aux prises
avec les dédirs de ses parents, de ses grands-parents, d'une histoire
transgénérationnelle...

3. Tour de passe-passe psychique qui consiste a s'inventer des raisons acceptables pour
son esprit critique afin de légitimer une conduite dont on veut ignorer les vrais
motifs.
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Passée la période de I'enfance, les affects inconscients sont renvoyes
aors, alaviesefaisant et devenant ; ils affectent lavie au quotidien
du Manager et du Managé et impriment leur fagon d'éire, de paraitre,
de potentiaiser, de capitaiser, detravailler.

Sdonlesitinérairesindividuds, il peut sagir d'un probléme d'identité,
dinsecurité affective, de non reconnaissance, d'une affaire de mal-
traitance, dinceste, d'abandon, deviolence, dergiet, deréification®, de
bouc émissaire, de dette familiale, d'intense plénitude et aussi
d'hyperprotection. L'affect est une trace psychique qui marque un di-
vorce, sgneun deuil, une perte, un enfermement, uneviolenceterrible
faisant écho a une souffrance® horrible voire a contrario a une bésti-
tude, a un amour fou, a un vécu protégé, trop protégeé aux accents
autistiques, aux relents ghettoides.

Sdonlesindividus, I'affect aavoir avec lapeur panique delamort, la
peur panique del'abandon, al'idée de meurtre vengeresse assortied'un
inépuisable sentiment de culpabilité, a un accident existentiel, a un
saismefamilid, aune déia son parental e, niés, évacués, non reconnus
car jugéstrop dangereux. L'affect, enregard deshistoiresfamiliaes, se
tourneboule dans une blessure, un déni, un vide damour, se torsade
dans un noaud de désamour. Niché dans|'I nconscient, I'affect est con-
tenu en arriére-plan de la conscience. Lové dans I'ombre de la mé-
moire, agrippé al'orbe® du Moi. L'affect, ains engrammé, a pris ra-
cine; il agit, rétroagit, détermine et imprégne les comportements, les
emotions, les sentiments, les pensees, lesdésirs, lesfantasmes, lesré-
Ves, les utopies, les projets, I'affectivité des adultes. Et ce, al'abri des
regards, mine de rien, l'air de ne pas y toucher. Sous le manteau du
quotidien ingtitutionndl, professionnel et managérial...

Dissmulédans|'ombredu champ delaconscience. Caché. Aux aguets
souslemot, sousleverbe, souslesens, souslavie, souslefactud, sous
I'acte ingtitutionndl et professionnel. Sous|'affectif quoi !

L 'affect inconscient temoigne d'une histoire; il est un signe caractéris-
tique, une ponctuation singuliere. Lacourbe particuliered'unitinéraire
individuel et spécifique. L'arbre arborescent d'un passé riche de sens.
L'affect refoulé n'est ni symptomatique, ni I'item d'une nosographie
meédicde. || n'est autre que de la poussiére dHumanité, de la cendre

4. Chosification ; individu transformé en objet pour la sécurité psychique d'un tiers.
5. Irréductible au terme méme car au-dela de toute souffrance.
6. Espace compris entre le centre et la périphérie.
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ontologique. C'est lamarque d'unedestinée, latraced'un destin, I'image
propre d'une condition humaine. Sisyphe en chair et en os. Cefaisant,
I'affect inconscient n'est pas neutre. |1 enferme, paralyse, retient, dé-
tourne, booste, compense, surdimensionne, pervertit, masque, voile et
peut trahir |'affection...

L'affect inconscient est une bombe aretardement. Une galerie qui ser-
pente sous les fondations de |'affection et qui peut, du jour au lende-
main lacrouler et laruiner.

L'affect, enraciné dans|'l nconscient, est un éranger au coaur du vis-
ble. Uninconnu au centredu lisible. Mais, cen'est pasleDiable. L'in-
conscient est en dega et au-dela de toute Humanité, de toute aterité.

Rien moins qu'une instance psychique rédlle. Ne nous en déplaise!

Laforcedel'Inconscient, c'est précisément quiil Esr. Incontournable.
Indépassable. En d'autres termes, il faut toujours faire avec. Inutile
donc de biaiser, de faire semblant, commes...

L "affect peut tout chambouler, déréguler, inverser. L'affect inconscient,
c'est JupasiscaRIOTE. |1 peselourdement sur lescomportements. Change
leur signification. Obere parfoisleur finaité. Inverseleur sens. Sousde
tels auspices, le Manager et le manage peuvent divorcer aors quils
célébrent en choaur leur collaboration.

IIs savancent sinceres, sansfilet, vers I'affrontement aors qu'ils pro-
clament ouvertement le dialogue. La main sur le coaur, ils sont, au
niveau du discours, intarissables sur les avantages du dialogue socid,
I'ildée de participation, de concertation, de contrat moral, alors qu'ils
senferment, aleur corps défendant, d'un méme éan dansle mutisme,
lerepli et campent incrédules sur le front du refus.

En d'autrestermes, |'affect inconscient non exploré, non identifié, non
connu et reconnu, non rénvesti existentiellement, affectivement et
emotionnelement, non travaill&, non distancie peut vicier lesrapports
humains, lestransmuter et faire faire atout un chacun, peu ou prou, le
contraire de ce quiil dit, de ce quiil pense, de ce quil veut, de ce quil
desire...

Entoute bonnefoi, en conscience, sansqueledoutenelesassalle, surla
|&gitimité et |e bien fondé de leursintentions, le Manager et le managé
peuvent éiresurprisasevoir agir ang afrontsrenversesdeleur declara
tion, deleur charte, deleur volonté, deleur contrat dobjectifset demoyens.

Les Cahiers de I"Actif - N°282/283 169



Correspondance

Prisau piége deleur histoire personnelle non ré-identifiée, non explo-
rée et otages malgré eux, de leurs affectsinconscients, Managers et
managés risquent de congtater (in fine) desfins en totale contradiction
avec les moyens affectifs, matériels et ingtitutionnels déployés, avan-
cés, misen cauvre, Tant il est vrai, ici et maintenant, de reveérifier a
nouveal que s I'affectif est toujours authentique, il est d'autant mieux
vécu, sincere, vra, lucide, éthique quil prend en compte les affects
refoul és, réguliérement revisités, réexaminés et passes en revue. Cette
gymnastique constante en boucle, conscient / inconscient participe a
la nécessaire régulation de tout a chacun avec lui-méme et les autres,
avec lui-méme, les autres et |'lnstitutionnel et permet d'éviter certains
pieges grossers tendus par I'affectif, I'affection et I'affect débridés au
ras de la relation interpersonnelle, au fil du mot, du verbe, du geste
technique, de I'acte professionnel, de la démarche ingtitutionnelle.

I1l. REHABILITER L'AFFECTIF
AU CCEUR DU MANAGEMENT

L'hommeest Un. I1 participe pleinement al'Unicité ontologique. Les
managés commelesManagers sont deshommes. Ce sont, entreautres,
les héritiers d'une Histoire singuliere. IIs disposent dune grille de lec-
ture égo-affective des chosesqui leur sont propres. Leprisme, atravers
lequel ilsvoient, sentent, percoivent, vivent est déterminé par leur psy-
chisme, leur inconscient, leur éducation, leur culture, leur héritage fa
milia et transgénérationnd. Qui'ils soient en situation dite privée, in-
time, familiae, ingtitutionnelle ou professionnelle, n'y changerien con-
trairement & une idée regue, c'est toujours le méme « moi », le méme
€90, qui est al'oauvre, en action, agissant, ouvert au monde, aux autres
et aeux-mémes.

Auss, tordons e cou aux dogans manageériaux, en vogue aujourdhui,
qui prescrivent aux professonnels d'étre purs et durs, marmoréens,
détachés de tout, y compris de tout affectif, de positiver et repositiver
sans cesse quels que soient le probléme et le contexte. Cette sorte de
vieilles lunes est stupide. Pire, dle cache des faux-semblants et mas-
gue apeine desrelents de fascisme rampant, de totalitarisme en creux.
Aupréextequeleprofessonndismedevrat évacuer I'affectif, leManage-
ment sautorise, soit disant pour la bonne cause, des pratiques spartiates,
casernoides et soldatesques. Pour mieux rouler lespersonne sou/et I'enca
drement danslafarine, les duper, les mettre au pas, pour mieux bannir la
trangparence, laconcertation, ladémocratie e le didogue socid.

170 Les Cahiers de I"Actif - N°282/283



Correspondance

Laficelle est grosse. La couture est épaisse. Le tissu est pervers. Ne
tombons pas dans ces chausse-trappes dangereuses !

Profitons de cette mise-a-plat-psychologique pour ddlivrer la parole
ingtitutionnelle de sa gangue bureaucratique, de sagangrene post-mo-
derne, libérale, mondialiste en forme de pensée unique et lui redonner
le sens de I'humain sans lequd il n'y a aucune action qui vaille. Le
management serad'autant plusefficient, constructif et dynamiquequ'il
fera confiance aux hommes, en favorisant le comportement vra, la
rel ation authentique, I'émotion sincere. Chacun doit serendre compte,
par lui-méme, quil est d'abord et avant tout un étre affectif agi et ré-
troagi par sesaffects, lessienspropreset ceux de sesalter égo. Chague
stuation socio-ingtitutionnelle, interrogeant la vie, la mort, la souf-
france, le socid, I'économique, le politique, nousinterroge personnel-
lement. Enface del'Autre qui est aLix prises avec son destin, son che-
min decroix, passe souvent, atraversl'affectif qu'il dégage, notrepro-
preombreportée. A nous, grace anotre expérience, notre vécu, notre
travail sur nous-méme, de savoir ce qui sepasserédlement, ici e main-
tenant, en nous et avec lui. A nous d'éviter detrop projeter sur I'Autre,
cet usager, ce malade, ce collaborateur, cet agent, ce patron, ce mede-
cin, nos affects, nos histoires, notre histoire, notre éguation person-
nelle, nos désirs, Nos angoi sses.

C'est en prenant du recul, deladistance avec tous nos affects intériori-
ses, refoul és, masques que hous avancerons sur le chemin de l'auto-
nomie, celui qui menealalucidité al'authenticité, alavéiteet ala
vertu. Gréce acette stratégie en amont, pré-requisplus que nécessaire,
le Management interpelle smultanément la « conscience » et I'In-
conscient detous les acteurs de I'Ingtitution. Sur la base de cetravail
de fond, mené par les acteurs, le projet collectif pourrait aors ére
rai sonnalblement partagé et venir fonder une Ethique sociale solide. Et
la compassion se déployer car susceptible d'ére vécue par I'Autre
comme uneade humaineauthentique, solidaire, porteuse d'espoir. L'en-
couragement, la parole chaleureuse seraient aors percus comme des
lumieres, des signes positifs, des gestes de reconnai ssance et |es equi-
pes engagéesans ase mouvoir dansun climat de confiance, d'écoute
et de respect. Bref, g |'affectif nefait pastout et n'est pasleremede a
tout, lenier, letravedtir, leringardiser, I'éoutffer, le piéiner et absurde!

Certes, g 'affect refoulé n'est pasrénvesti et reconnu, le Management
peut déboucher sur lespiresdérives. Lespiresabus, lespirestyrannies,
les pires abus, les pires folies. L'enfer étant souvent, comme chacun
sait, pavé de trés bonnesintentions affectives et manageériales...
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Sachons donc reconnaitre quel'affectif et lesaffectsinconscients, bien
prisen compte, régulés, systématiquement revistéset inventoriés, méme
S cetravall en boucle sur soi, sur les autres, sur I'Ingtitution et loin
d'épuiser le sujet, sont au coaur du management, au centre d'une ges-
tion progressiste, dynamique et Ethique.

Les réhabiliter urbi et orbi, les saisir comme instruments opératoires
de développement et leviers du changement, c'est sengager résolu-
ment sur le chemin qui conduit a des or ganisations citoyennes et des
Institutions intelligentes, a visage humain, porteuses d'espoir, de con-
fiance et d'efficience.
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