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Introduction

Psychanalyse et organisations : quoi de plus antinomique au
premier abord ? En effet, la psychanalyse, selon la délimitation
freudienne, se présente a la fois comme une démarche d'investiga-
tion a visée thérapeutique des processus psychiques inconscients,
et comme un ensemble de théories métapsychologiques dérivées de
la cure individuelle. Les organisations, quant a elles, peuvent étre
définies comme des entités sociales finalisées, qui operent tant dans
le secteur productif marchand (entreprises) que dans le secteur dit
« non marchand », associatif et/ou public (sanitaire, socio-éducatif,
culturel, etc.). Au cceur de la clinique analytique : une préoccu-
pation pour le sujet, sa singularité et la restauration de sa liberté
irréfragable. Dans le champ organisationnel : 'accent mis sur le
collectif, les dénominateurs communs aux acteurs et la prégnance de
contraintes exogenes, voire d’'une instrumentalisation de 'humain.
Autant de contrastes qui semblent attester de 'impossible rencontre
entre ces deux univers de représentations et de pratiques.

Et pourtant ! Sigmund Freud lui-méme ne s’était-il pas notam-
ment intéressé de pres, a 'aube des années 1920, au fonctionne-
ment de deux grandes « foules organisées », l'armée et I'Eglise ?
Se développait aussi, au cours des années 1920 et 1930, un
mouvement freudo-marxiste tentant de penser les rapports entre
processus socio-économiques et processus psychiques. Capproche
psychanalytique était alors étroitement liée a une analyse critique
du systeme capitaliste et des phénomenes d’aliénation socio-
historique (Fraenkel, 1969). Les figures les plus emblématiques de
ce courant 2 la fois prolifique et hétérogene furent Wilhelm Reich
(1897-1957), qui publia notamment La psychologie de masse du
fascisme en 1933, et au sein de I'école de Francfort, Herbert Marcuse
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(1898-1979), qui publiera en particulier Eros et civilisation en 1955
et Chomme unidimensionnel en 1964'. Le freudo-marxisme eut
initialement moins d’audience en France, méme si, par exemple,
le psychanalyste René Allendy et son épouse publierent des 1931
Capitalisme et sexualité, qui peut étre considéré comme le premier
ouvrage freudo-marxiste francais (Ohayon, 2011, p. 71). Il faudra
attendre les événements de Mai 1968 pour assister en France a
une reviviscence du freudo-marxisme, qui était resté plus vivace
en Allemagne ou en Italie, ainsi quaux Etats-Unis dans les années
1950 et 19602 (Clément, Bruno et Seve, 1973).

Parallelement, mais dans une perspective opposée marquée
par l'idéologie patronale et les valeurs hiérarchiques de I'époque,
le monde des organisations n’est lui-méme pas resté longtemps
insensible aux subtilités de 'approche psychanalytique. En témoigne,
par exemple, la place importante que la section « Psychologie appli-
quée aux affaires » a pu occuper au premier Congres de psychologie
appliquée, organisé en 1929 a la Sorbonne avec une forte présence
de psychanalystes, sous I'égide d’'une revue aujourd’hui tombée dans
l'oubli, La psychologie et la vie (Ohayon, 1997). Cette section, en
effet, était placée sous la responsabilité de Joseph Wilbois, créateur
et directeur de I'Ecole d’'administration des affaires, qui avait fondé
en 1913 le club « Action et pensée » et avait publié en 1919, avec
Paul Vanussem, un Essai sur la conduite des affaires, premier best-
seller de gestion, dans lequel les auteurs cherchaient a mettre la
psychologie et la psychanalyse au service des dirigeants.

Toujours en 1929 se tenait le 4° Congres d’organisation scien-
tifique du travail organisé par le CNOF?, organisme de formation

1. D’autres figures marquantes sont associées de pres ou de loin a la pensée
freudo-marxiste, en particulier, Alfred Adler (1870-1937), Siegfried Bernfeld
(1892-1953), Paul Federn (1871-1950), Otto Fenichel (1897-1946), Erich
Fromm (1900-1980), voire en France, Pierre Fougeyrollas (1922-2008) ou encore
Cornélius Castoriadis (1922-1997) avant sa rupture avec le marxisme. Chacun de
ces auteurs se référant a différents aspects des doctrines freudienne et marxiste, il
serait plus juste de parler non du freudo-marxisme mais des freudo-marxismes.
2. Nous avons choisi, dans le cadre de cet ouvrage, de ne pas développer la
présentation et I'analyse du courant freudo-marxiste en tant que tel, dans la
mesure ot les préoccupations de ses représentants se situent essentiellement a
un niveau macro-social, et ne concernent pas directement les organisations ni les
logiques d’intervention.

3. Comité national de 'organisation francaise.
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créé en 1926, au cours duquel René Allendy prononcait une
communication sur « Inconscient et orientation professionnelle »
ou il défendait I'idée que seule la psychanalyse, et non la psycho-
technique, était en mesure d’identifier les motions pulsionnelles
profondes qui orientent tel sujet vers telle activité (Ohayon,
2011)* En 1930, enfin, René Laforgue, fondateur du mouvement
psychanalytique francais, publiait, dans une nouvelle livraison de
La psychologie et la vie, un article consacré aux effets de la névrose
d’échec en milieu professionnel (Ohayon, 1999).

Certes, si la Seconde Guerre mondiale porte un coup d’arrét a
ces accointances précoces entre freudisme et milieux économiques,
le rapprochement de la psychanalyse et des organisations revient
ensuite de facon beaucoup plus structurée dans le champ scien-
tifique, sous I'impulsion de laboratoires ou groupes de recherche
et d’'intervention en sciences sociales. La période de guerre a pu
elle-méme constituer le ferment d’innovations importantes en
psychiatrie sociale en Angleterre (Lacan, 1947). Mentionnons
aussi notamment, dans I'immédiat apres-guerre, le Tavistock
Institute de Londres, puis en France, au tournant des années
1960, 'ARIP® ou le CEFFRAP®, avant le Groupe Desgenettes autour
de Gérard Mendel ou le Laboratoire de changement social, nés
avec les années 1970, puis la psychodynamique du travail fran-
caise qui, bien que popularisée plus récemment, prend son essor
dans les années 1980, ou le CIRFIP7, a partir des années 1990, sans
oublier — concomitamment — les cliniciens et universitaires nord-
américains (a Harvard, en particulier), jusqu’aux renouvellements
les plus récents des années 2000-2010 (par exemple, I'application
des théories lacaniennes au champ organisationnel).

Il convient aussi de signaler, dans le champ francophone,
le role innovant et initiateur qu’a pu jouer I'Institut psycha-
nalyse et management a partir des années 1990 dans le champ

4. Esprit original, Allendy s’intéressait aux applications sociales et professionnelles
de la psychanalyse, par exemple a la publicité.

5. Association pour la recherche et lI'intervention psychosociologiques.

6. Cercle d’études francaises pour la formation et la recherche active en
psychologie.

7. Centre international de recherche, de formation et d’intervention en
psychosociologie.



10 Psychanalyse des organisations

gestionnaire®, ou la place importante tenue historiquement par
le GERI (Groupe d’études, de recherches et d’'intervention) dans le
rapprochement entre psychanalyse, sciences sociales et conduite
des entreprises®.

Au total, plus d'un demi-siecle de travaux originaux, riches
et foisonnants, qui permettent de porter un regard heuristique et
décentré sur I'organisation, contribuant a en reconceptualiser le
fonctionnement, et par 'approfondissement de sa genese et de ses
diverses formes de développement ou de sclérose, a en redécouvrir
I'énigme humaine propre, au-dela de ses aspects fonctionnels,
formels ou informels (Assoun, 1993). Cest 'ensemble de ces
approches, anglophones ou francophones, relevant de ce que nous
pouvons appeler une « psychanalyse organisationnelle® », que cet
ouvrage a pour objectif de présenter, dans une perspective a la fois
didactique et critique*'.

Notons toutefois que, sous la banniere de ce libellé unifica-
teur que nous avons choisi d’utiliser, coexistent en réalité des
courants de recherche et de pensée aussi divers que la socio-
analyse, la psychodynamique du leadership et des organisations,

8. Créé en 1992, I''PM est un lieu d’échanges et de débats plus qu'un laboratoire
de recherche au sens scientifique du terme. Cette association, toujours en
activité, a vocation a regrouper des psychanalystes, des consultants, des cadres
d’entreprises et des enseignants en gestion. Y ont notamment officié plus ou
moins temporairement & ses débuts : Gilles Arnaud, Jean-Pierre Bruneau, Roland
Brunner, Thibault De Swarte, Dominique Drillon, Roland Guinchard, Loick
Roche et Florian Sala (voir notamment : Bruneau, 1990 ; Brunner, 1995, 2009 ;
De Swarte, 1998 ; Roche, 1995, 1996, 1997 ; Sala, 2004).

9. Fondé en 1991 a Strasbourg, il réunissait praticiens, consultants et universitaires
de différentes disciplines (psychanalyse, psychologie, sociologie, philosophie,
linguistique, management) se consacrant a I'étude de la notion de pouvoir. Parmi
les membres de ce groupe, les chercheurs les plus directement influencés par la
théorie psychanalytique étaient certainement Jean Muller (1996), historiquement
proche d’Anzieu, et Francoise Kittel (1996), ainsi que Jean-Claude Girod et
Michele Renaud.

10. Comme Pigott (1990) a pu parler de « psychanalyse groupale ».

11. Parallelement a ces travaux de recherche, le rapprochement entre psychanalyse
et monde du travail a également donné lieu a divers essais ou tentatives de
vulgarisation qui attestent de l'intérét de la réflexion dans ce domaine, qu’elle soit
a dominante opératoire ou critique (voir par exemple : Blondel, 2008 ; Cochet
et Herlédan, 2008 ; Della Gaspera, 2014 ; Huber, Karli et Lujan, 2004 ; Lévy-
Garboua et Maarek, 2007 ; Roth, 2011 ; Schmoll, 1997 ; Sicard et Maisonneuve,
1991).
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la psychanalyse appliquée aux groupes restreints et aux institu-
tions, ainsi que I'approche lacanienne des organisations, la psycho-
sociologie d’inspiration psychanalytique, la psychologie sociale
clinique, la sociologie clinique, la sociopsychanalyse, la sociana-
lyse ou la psychodynamique du travail, entre autres ramifications.
En effet, hormis une référence commune au champ analytique,
ces différents courants, eux-mémes pluralistes, ont été a l'origine
de constructions théoriques et méthodologiques souvent hétéro-
genes, voire divergentes (Ardoino, 1981 ; Arnaud, 2004, 2012).

Afin de pouvoir restituer les apports majeurs des principaux
auteurs du domaine, nous avons alors distingué, au-dela des
travaux fondateurs de Freud lui-méme, trois grandes lignées de
contributions, en fonction de leurs rapports et recours au corpus
psychanalytique. Ces trois lignées correspondent aux trois parties
de cet ouvrage. Apres un chapitre introductif consacré aux
premieres découvertes freudiennes, la premiere partie regroupe
les recherches de psychanalyse appliquée : celles-ci, qu'elles s’ins-
pirent de Freud, Klein, Bion ou Lacan, ont pour point commun
de proposer un travail d’adaptation ou d’approfondissement des
concepts « classiques » de la psychanalyse (transfert, symptome,
angoisse, désir, etc.) pour penser 'organisation. La deuxieme partie
présente les travaux psychosociologiques et sociologiques inspirés
en grande partie par la psychanalyse : I'enjeu de ces métissages
est d’articuler d’emblée le psychique et I'organisationnel, de les
penser ensemble. Enfin, la troisieme partie regroupe les approches
qui supposent une revisitation ou un prolongement de la psycha-
nalyse. Il s’agit alors d’extensions théoriques qui proposent de
penser un « au-dela » de celle-ci.

Certes, nous avons conscience que cette tentative de classifi-
cation ne peut étre que d'une exactitude relative au regard de la
richesse des travaux étudiés, mais aussi parce que les différents
courants ou écoles de pensée s'influencent plus ou moins expli-
citement. Toutefois, cette structuration tripartite du champ de la
psychanalyse organisationnelle entre applications, métissages et
extensions nous a paru répondre a notre préoccupation princi-
pale : présenter ici les avancées d’'une clinique des organisations a
l'intérieur de traditions intellectuelles, plutot que cerner formelle-
ment des constellations théoriques.






1

Les découvertes de Freud
sur le lien social

Freud a inventé la psychanalyse en rapportant ses observa-
tions cliniques a l'interprétation de ses propres réves ; il n’est donc
nullement surprenant que ses premieres découvertes concernent
en priorité le psychisme individuel. Mais la lecture de travaux
ethnologiques (sur le totémisme) et sociologiques (sur les foules),
ainsi que le souvenir retrouvé, au cours de son autoanalyse, de
I'importance des situations de groupe dans sa prime enfance, 'ont
conduit a aborder le role spécifique joué par I'inconscient dans la
vie collective, dont I'étude releve selon lui de plein droit du champ
de la psychanalyse.

Les deux textes freudiens majeurs, qui éclairent tout particulie-
rement la compréhension des phénomenes organisationnels, sont
Totem et tabou (1912-1913) et un essai intitulé Psychologie des foules
et analyse du Moi (Freud, 1921). Dans le premier texte, Freud tente
de résoudre I'énigme de I'avenement du socius, en partant d'un point
de vue analytique ; avec le second, il ébauche une premiere descrip-
tion des mécanismes inconscients du fonctionnement social. Les
conclusions de ces textes fondateurs seront elles-mémes complétées
par des réflexions issues de deux autres ouvrages de Freud, Malaise
dans la civilisation (1929) et Chomme Moise et le monothéisme (1939),
afin de rendre compte des processus psychiques mis en jeu dans le
passage de la série d’'individus isolés au groupe organisé.

Toutefois, si Freud se disait convaincu que la psychanalyse ne
pouvait faire 'impasse sur les problemes de I'édification et de la
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vie quotidienne des collectivités humaines, il est a signaler qu'’il
n’a jamais directement ni spécifiquement traité des organisations
en tant que telles, au sens moderne et gestionnaire de I'acception.
A aucun moment non plus, le pere de la psychanalyse n’y est inter-
venu lui-méme a des fins d’analyse et de thérapeutique ; il n’a donc
pas été amené a construire, pour aborder les problématiques orga-
nisationnelles, de dispositif méthodologique particulier équivalent
a celui de la cure individuelle.

TOTEM ET TABOU

Parmi les idées avancées dans Totem et tabou, 'apport freudien
le plus fameux et le plus controversé consiste en un mythe inventé
pour rendre compte de I'origine de la vie en société (Freud, 1912),
dont beaucoup de paléontologues et d’anthropologues (y compris
parmi les ethnopsychanalystes, comme Georges Devereux) se
sont employés a contester la réalité historique (Freeman, 1969).
Mais peu importe, pour le présent propos, que ce mythe inaugural
relate un événement réel ou fictif. Car, méme s’il ne réfere pas aux
temps immémoriaux de I'humanité, il semble pouvoir métapho-
riser I'essentiel de la vérité structurale de I'histoire du processus
psychique institutionnalisant, et correspondre a une fantasmatique
latente repérée ensuite dans de nombreux groupes et organisations
(Anzieu et Martin, 1982, p. 104 ; Enriquez, 1967, p. 259).

Sur le plan culturel, le mythe freudien est lourd de significa-
tion. Par l'institution de l'interdit transgressé en loi organisatrice
de leur fonctionnement psychologique et de leurs rapports inter-
subjectifs, les freres, en effet, ont conclu un véritable « pacte déné-
gatif et identificatoire » (Kaés, 1993, p. 36). En cela, ils ont permis
a la horde d’évoluer d'une « structure isomorphique » de clan (out
un individu confisque a son profit 'ensemble des liens psychiques
qui s’y développent) vers une « structure homomorphique » de
groupe (out les différents individus se reconnaissent comme des
pairs dans un rapport a un référent) (Kaés, 1976). Le « facteur
d’ordre » de cette évolution, qui permet d’articuler les registres
individuel et social de la communication intrasubjective et inter-
subjective, est alors — nous l'avons vu — le pére mort, ou pere
symbolique.
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Le mythe de la horde primitive

Dans le récit freudien inspiré des hypothéses darwiniennes, les Hommes
vivaient originellement au sein de clans isolés, selon un mode de sociali-
sation interne appelé « horde primitive », qui avait la particularité d'étre
dominée par un vieux male omnipotent. Géniteur brutal, tyrannique et
jaloux, celui-ci se réservait pour lui seul la possession sexuelle de toutes
les femelles et disposait du privilege exclusif de pratiquer I'inceste. Pour
maintenir ses prérogatives, il chassait donc régulierement du clan ses reje-
tons en age de devenir des rivaux et des successeurs. Certes, ces bannisse-
ments continuels suscitaient la rancoeur des exilés, mais aucun fils n’était
en mesure de I'emporter individuellement s'il se révoltait contre I'autorité
paternelle. A la puissance de ce pére exceptionnel, en effet, ne pouvait étre
opposée gue la loi du nombre.

C’est pourquoi les freres chassés, « sans doute poussés par les femmes
qui ne supportaient pas la domination du grand male » (Enriquez, 2002,
p. 489), se sont un jour réunis pour tuer et manger le pére, « ce qui a
mis fin a I'existence de la horde paternelle » (Freud, 1912, p. 212). Mais
ce meurtre commis en commun, assorti de cannibalisme (suivant un
mode primitif d'identification visant a incorporer la force de cet ancétre
violent), engendra ensuite chez les fils un puissant « sentiment de culpa-
bilité » (puisque le peére originaire, en tant qu'il incarnait un certain idéal
de félicité narcissique, était aimé autant qu'hai) et un désir corrélatif de
« réparation ».

Deés lors, se trouvant désormais dans I'impossibilité de considérer leur
victime simplement comme un homme, ils I'idéalisérent et le divinisérent,
« en interdisant la mise a mort du totem’, substitut du pere » (ibid.,
p. 215). Ce pere, vécu de fait comme fondateur du groupe, était ainsi
devenu symbolique, c’est-a-dire le Pére, la Loi (intériorisation du Surmoi),
garant de la communauté et du lien social. De plus, afin d'éviter les luttes
fratricides pour I'appropriation des femmes conquises, les fréres s'impo-
sérent la regle de I'exogamie (interdiction d'épouser une femme d’un
méme clan, le clan étant symbolisé par le totem). Leur remords a donc
engendré « les deux tabous fondamentaux du totémisme qui [...] devaient
se confondre avec les deux désirs réprimés du complexe d'Edipe » (ibid.)
—a savoir le parricide et I'inceste (I'histoire de la horde primitive apparait
comme une transposition sociale du conflit cedipien).

1. Totem : animal ou végétal considéré comme ancétre mythique, ou parent
lointain, des individus appartenant a un groupe social donné, le clan le plus
souvent.
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En commettant un tel crime, puis en reconnaissant leur culpa-
bilité et en sacralisant les « figures imaginairement substituées
au pere et douées de sa puissance », c’est-a-dire « les totems,
les divinités, puis les lois et tabous qu'’ils sont censés édicter »
(Barus-Michel, 1991, p. 63), les Hommes ont donc bel et bien créé
la civilisation, la culture et la société en tant que telles. « Tant de
choses », dans I'histoire de I'humanité, découlerent de « cet acte
mémorable et criminel » fondamentalement initiateur : « orga-
nisations sociales, restrictions morales, religions » (Freud, 1912,
p. 213). Mais, ajoute Jacqueline Barus-Michel (1991, p. 64) :

« Lhistoire est condamnée a se répéter : de nouvelles figures pater-
nelles se levent pour faire respecter les lois... [Cest pourquoil
meurtre du pere, rébellion contre sa volonté et ses privileges, idéali-
sation et adoration du chef, soumission a ses volontés et dépendance
se succedent, renouvelant les processus originaires. »

Dans une perspective organisationnelle, les avatars de la horde
primitive peuvent signifier que le meurtre du pere fondateur est
un travail psychique interne que tout groupe social a a effectuer
sur le plan symbolique, pour accéder a sa propre souveraineté et
a son autonomie, et ainsi dépasser le stade de la simple pluralité
d’individus isolés (Anzieu et Martin, 1982, p. 104). Ce faisant, le
groupe social émancipé n’est plus régi par une loi extérieure et
souveraine, mais par des lois toujours contingentes et critiquables,
établies par des « freres » pouvant saimer comme se détruire, pour
l'acquisition du pouvoir économique ou de la domination poli-
tique (Enriquez, 1985, p. 37).

PSYCHOLOGIE DES FOULES ET ANALYSE DU MOI

Dans Psychologie des foules et analyse du Moi, Freud souligne
que l'analyse des phénomenes sociaux globaux ne peut ignorer
ni les processus inconscients (qui constituent leur face cachée),
ni ces éléments médiateurs de la société que sont les groupes, les
organisations et les institutions. Il revendique méme explicitement
pour la psychanalyse le statut de psychologie sociale (Freud, 1921,
p- 123). En effet, la psyché pleinement individualisée et séparée
d’emblée n’existe pas : nous n'existons qu'en tant que nous sommes
reconnus par autrui ; et autrui n’existe que pour autant qu'il existe
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pour nous — ce qui suppose une forme d’attachement (qu’elle soit
d’amour, de haine, de solidarité, etc.). (Enriquez, 1983a, p. 52-61).

Autrement dit, c’est la relation qui permet la construction des
étres, et non l'inverse : le lien libidinal est fondamentalement origi-
naire. Sans lui, pas de sujet (d’ot1 son caractere « incontournable »
pour I'élaboration de toute psychologie individuelle) ; mais, sans
lui, pas d’autrui non plus. Ce sont ces liens qui permettent les
investissements affectifs constitutifs des groupes. Et c’est bien
parce qu’il n’existait pas de véritable lien libidinal au temps de
la horde primitive, mais seulement des rapports de violence pure
s’exercant dans l'indifférence affective et le déni de I'existence d’au-
trui, que le clan n’était qu'une horde et non un groupe.

Dans Totem et tabou, le groupe organisé nait du refus d’amour
du chef, qui engendre une haine réactionnelle chez les fils et les
pousse a se comporter en conspirateurs, puis en meurtriers. Seul
le parricide permet alors, avec l'identification a un pere d’ordre
supérieur, la reconnaissance mutuelle des freres, créant par la un
autrui généralisé. Ou il apparait qu'une civilisation s’érige dans et
par la violence. A l'inverse, dans Psychologie des foules et analyse
du Moi, les grandes organisations instituées, telles que I'Eglise et
larmée, se constituent comme telles a partir d'un acte d’amour
émanant spontanément d'une personne centrale (respectivement
le Christ et le commandant en chef), dont un certain nombre d’in-
dividus (les fideles dans le premier cas, les soldats dans le second)
vont avoir l'illusion d’étre égalitairement les destinataires. Or,
constate Freud, cet acte d’'amour est non seulement payé de retour
mais se perpétue aussi entre les différents individus comme par
« parthénogenese » (Enriquez, 1992, p. 21), cimentant les rela-
tions au sein d'un groupe désormais permanent.

Enriquez (1983a, p. 68-69) précise a ce sujet :

« Lamour est donc un lien, mais un lien contraignant, et c’est le
seul lien contraignant. La nécessité d’'une action commune, sans
investissement libidinal, peut faciliter I'institution d’une association
temporaire, elle ne serait pas, par contre, en mesure de maintenir les
liens de facon durable... Ce point revét une importance capitale. 11
signifie qwaucune de nos grandes organisations de travail ne pourrait
durer si autre chose que le travail ne liait pas les hommes entre eux.
Or, une telle proposition est d’'une évidence scandaleuse : essayons
d’expliquer [...] a des travailleurs qu'ils travaillent non seulement
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