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Les approches des acteurs
de la formation, si elles
sont multiples, ne sont pas
toujours trés variées.

Nous essayons au travers
de la rubrique qui leur est
consacrée, de “dénicher”
(souvent avec votre aide
perspicace) ceux qui
développent une démarche
originale. Norbert Chatillon,
directeur de la SERTIF, est
de ceux-la.

Chaque étre humain, a4 chaque
ponctuation de sa vie, peut sym-
boliser sa position comme un car-
refour. Norbert Chatillon se vit
comme I’héritier d’une éducation
(arriére-grands-parents agriculteurs,
grands-parents du monde ouvrier,
parents de milieu employés et ca-
dres moyens) et d’un rapport trés
individuel a la formation. Il n’ap-
prend pas, il chaparde le savoir sans
s’enfermer jamais dans une disci-
pline, il pique, il pense, il trans-
forme, il livre, aussi bien il restitue
et son chemin s’organise enfin 2
mi-vie depuis des ferveurs appa-
remment contradictoires. Il a une
formation en journalisme, philo-



sophie, histoire des sciences et des
techniques plus un long travail psy-
chanalytique qui le conduit a exer-
cer comme psychanalyste depuis
bientot dix ans. Trop intégré pour
€tre un marginal, trop individua-
liste pour s’intégrer aisément. Il se
définirait plus volontiers dans le
“latéral”. Et 1a, se trouve notam-
ment sa motivation pour la forma-
tion.

De I’entreprise
comme un étre
vivant

La formation est un lieu social qui
permet l'inscription psychologique
de ce type d’énergie et de relation
au monde. Et c’est donc une
chance de pouvoir gagner sa vie
dans un métier ot I’énergie indivi-
duelle peut s’exprimer et s’organi-
ser. Et c’est cette chance qu’il est
indispensable de transférer. D’ol
le parcours qui, des formations a
la sécurité, I'a conduit vers des
pratiques plus centrées sur 1'ingé-
nierie : stratégies de conversion et
management. L’entreprise est d’a-
bord et avant tout un espace de vie
et de vies. Organisation collective
vivant avec de la vie, espace col-
lectif d’investissement des vies in-
dividuelles. Il est donc particulié-
rement inutile et dénué de sens de
la représenter selon des modéles
mécanicistes.

Ce serait continuer de trainer
comme un boulet un contresens
trés ancien : expliquer le fonction-
nement du bras sur le modéle des
lanceurs de projectiles en oubliant
que C'est le bras qui servit de
modele a la conception des lan-
ceurs. En parlant de 'entreprise
comme d’un étre vivant, Norbert
Chatillon ne se place pas pour
autant dans une position de psy-
chologue. La vie, c’est aussi le
tissu biologique, le rapport adapté
ou inadapté du vivant au milieu, la

confrontation & la mort, I’articula-
tion avec les produits nés d’autres
organisations vivantes, qu’il s’a-
gisse d’un outil, d’un objet, du tex-
te, d’un systéme de traitement d’in-
formation, peu importe. De ce
point de vue, la vie s’organise en
vue de la vie et de la mort. L’en-
treprise n’a pas a nier cette confron-
tation-1a. Lorsqu’il s’occupait des
problémes de sécurité au travail,
Norbert Chatillon faisait une place
aux perturbations, aux incidents,
etc. Il ne disait pas : «Il ne faut
pas prendre de risque.» Il disait
plutét : «Voyez dans quel rapport
a soi-méme et aux autres se situe
le fait de prendre un risque.» Le
symptéme, ce n’est pas la pertur-
bation elle-méme, c’est la durée
de la perturbation, le temps inadé-
quat que met 'organisme-entre-
prise a réguler et faire face. Rien
d’étonnant dans une telle perspec-
tive a ce qu’il se soit tourné vers
les probléemes de conversion pour
travailler aujourd’hui sur la psy-
chanalyse de la fonction de direc-
tion. Les problémes de conver-
sion, c’est mettre en ceuvre une
mobilisation positive des énergies
de telle sorte que les perturbations
extérieures a I'entreprise (les agres-
sions du vivant par le milieu) soient
vécues non comme des contrain-
tes, mais comme des opportunités
créatrices.

La psy au service
du management

La psychanalyse de la fonction de
direction a pour ambition d’aider
les décideurs et les cadres a haut
potentiel, appelés a des fonctions
de direction, a identifier les res-
sorts psychologiques a I’ceuvre
dans I'exercice d’une responsabi-
lit¢ de haut niveau. En dépit du
mot “psychanalyse” qui pourrait
effrayer, il s’agit d’un travail sur
exercice de la fonction et non

d’une démarche thérapeutique, qui
vise la clarification des jeux d’om-
bre et de pouvoir qui paralysent
I'entreprise au lieu de la dynami-
ser. Elle s’intégre parfaitement
dans une stratégie managériale de
préparation des dirigeants.

Elle vise, en premier lieu, i résou-
dre un probléme pour qui rencon-
tre des tensions et conflits dans ses
relations hiérarchiques, pour qui
appréhende la prise des responsa-
bilités et de décisions ou encore
pour qui s’interroge sur ses mala-
dresses, méconnaissances, aveu-
glements, dans l’existence de ses
difficultés et recherche des moyens
concrets de modifier son compor-
tement relationnel.

Elle constitue un véritable tra-
vail : acquisition d’outils d’analyse
des situations a partir des concepts-
clé de la psychanalyse et des autres
approches psychologiques, identi-
fication des dix points d’ombre fon-
damentaux qui empéchent la fonc-
tion de direction d’étre innovante
et créatrice de richesses, appro-
priation des dix régles d’action per-
mettant la mobilisation positive de
Nos ressources inconscientes.

Elle repose sur une méthodologie
avec un ensemble cohérent d’ap-
proches pour passer du mal-aise
au bien-étre : “Moins j’ai peur et
mieux je résouds les problémes.”
Les résultats attendus sont une
diminution du stress et des fac-
teurs d’angoisse dans les relations,
une augmentation du potentiel de
communication : écoute et expres-
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sion, €largissement du champ de
conscience, aptitude accrue 4 mo-
biliser les ressources créatrices
d’une équipe de travail.
Nombreux sont les dirigeants con-
sidérés comme remarquables a un
poste technique qui se “plantent”
des lors qu’ils se trouvent a un
poste de direction.

Pour Norbert Chatillon, des per-
sonnes de haut niveau technique,
souvent aptes a travailler en
équipe, n'ont pas forcément 1’é-
quipement intime et méthodologi-
que pour diriger une équipe. Le
commandement n’est pas une tech-
nique, méme s’il mobilise nombre
d’outils méthodologiques forgés
depuis les sciences psychosociales.
Il reléve en premiére ligne d’une
relation €quilibrée avec nos pro-
pres forces intérieures. Or il arrive
que des étres sublimement doués
et intelligents aient construit toute
leur premiére carriere et partie de
vie sur une ruse géniale avec eux-
mémes, dans I'esquive permanente
de la responsabilité de la relation
humaine. Plus ils sont brillants,
plus ils retardent cette confronta-
tion par une réussite dans les hau-
tes fonctions techniques, le plus
souvent au sein de grandes entre-
prises ou institutions de recherche
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qui leur fournissent équipements
et protection. Mais, en fait, le res-
sort inconscient de leur dyna-
misme de vie, c’est de paradoxale-
ment retarder la confrontation a
cette responsabilité humaine. Ils
vont d’autant plus se “planter”
que leur entreprise n’aura pas pris
la mesure du processus psychique
et cherchera ensuite des mesures
palliatives ou curatives ou, sou-
vent, les méthodes dites d’organi-
sation ou de management joue-
ront un réle non négligeable.

Entre logique et
€émotion

La démarche de la SERTIF! est
d’emblée préventive et, loin de
vouloir combler ce décalage entre
la réalité technique et le contenu
émotionnel, ses dirigeants pensent
que la solution est dans I’espace, a
reconnaitre comme vrai et créatif,
entre logique et émotion. Elle est
dans cette place faite a la conjonc-
tion des opposés et non dans la
réduction des forces. ‘

La maniére dont I'équipe opére
redouble I'exigence des postulats
psychanalytiques : elle repose sur
une double demande de I’entre-
prise et de la personne ainsi que
sur un double contre-transfert de
la part de [lintervenant: sur
I’entreprise et sur la personne. “II
nous faut croire, nous, dans notre
contre-transfert, a la réussite de
I’entreprise, de la personne et de
la personne dans I’entreprise.”

Faute de cette certitude intime et
d’une mise en ceuvre bien contrd-
l€e, il n’y a pas de psychanalyse
applicable au champ industriel et
il ne s’agit pas d’appliquer aux
situations l'illusion de la meilleure
forme : il est bel et bien question

d’une interpellation ontologique.
Diriger est un acte grave et res-
ponsable, méme si I'humour doit
s’y méler au sérieux. Entrepren-
dre un travail de psychanalyse de
la fonction de direction, c’est
revendiquer I'authenticité de Ief-
fet plus que la bonne apparence
du résultat. Cela représente un
risque légitime dont I’entreprise et
la personne peuvent et doivent me-
surer la valeur d’investissement et
qui exige des intervenants de trés
hauts niveaux psychologique et
méthodologique.

Une telle approche est inconceva-
ble sans éthique. Laissons, sur ce
point, la parole a Norbert Chatil-
lon : «Pas forcément une éthique
élaborée, ¢a, c’est difficile et, qui
sait, utopique, mais une exigence.
Le sentiment que I'évaluation inté-
rieure vaut plus que les valeurs,
que cette intimité de la conscience
responsable a aussi une exigence
d’élucidation, d’explicitation, voire
d’élaboration, fit-ce aprés coup.
Le pragmatisme indispensable a
toute intervention ne doit pas se
transformer en prostitution du
sens. Et jexige, cela peut paraitre
banal, mais 6 combien nécessaire,
de chaque intervenant SERTIF
qu’il sache éclairer sa pratique
d’une réflexion construite et éclai-
rer sa parole par la mise en forme
écrite. L’impuissance a forger en
trace les linéaments de son oralité
m’est de plus en plus suspecte. Et
ce n’est pas une clause de style,
mais de sauvegarde et d’exigence
de sens. »

Jean-Luc Portier

1. SERTIF : Société d’études et de recherches pour le transfert et
I'ingénierie des formations, 9, rue Campagne-Premiére, 75014 Paris.
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