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« Il me semble qu’une simple politesse de la pensée consiste à tenter de se rendre accessible. »
Denis Grozdanovitch, Le Génie de la bêtise, Grasset & Fasquelle, 2017
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Introduction
COOPÉRER, C’EST ŒUVRER ENSEMBLE, PARTICIPER À LA CONSTRUCTION D’UN MONDE COMMUN
Distinguons la coopération de la collaboration, ou encore de la coordination. 
  Coopérer, c’est établir une relation qui suppose l’égalité des participants1, une égalité qui ne fait pas disparaître les différences, mais qui, au contraire, les met en synergie. 
  La collaboration sous-entend une relation hiérarchique dans laquelle il y a ceux qui commandent et décident, et ceux qui obéissent et exécutent. C’est la double position des managers qui à la fois sont soumis à leur hiérarchie et doivent obtenir de leurs subordonnés la réalisation des tâches prévues. Nous reviendrons sur la spécificité de cette place qui questionne la vision classique de l’approche systémique et l’importance d’une position dite « basse ».
  La coordination, elle, désigne la relation de quelqu’un qui organise, pour les rendre plus efficientes, les actions volontaires ou prescrites des uns et des autres. Cette coordination peut aussi être le fait des acteurs eux-mêmes qui s’auto-organisent dans le sens d’harmoniser leurs efforts ; elle fait alors partie d’un processus que l’on peut considérer comme coopératif.
  Une autre manière d’aborder la coopération est de la resituer dans les différents contextes relationnels possibles. Ainsi Christophe Dejours et Christian du Tertre distinguent-ils trois cas possibles2 :
• Une coopération horizontale entre pairs, collègues de même niveau hiérarchique, qui travaillent ensemble dans une même unité de travail. La qualité des relations est alors essentielle. 

• Une coopération verticale qui doit exister entre N et N+1, entre un niveau hiérarchique et un autre différent. Le terme de collaboration est justifié ici puisqu’il y a inégalité statutaire des participants ; l’exercice de l’autorité est alors légitime. 

• Une coopération transverse qui concerne une entreprise et ses clients (externes ou internes). Le problème est alors celui de la fidélisation des clients, et ceci d’autant plus que le marché est plus ouvert et concurrentiel.


  Chacun de ces types de coopération a ses propres contraintes et possibilités qui structurent les échanges. Le fondement même d’une coopération fonctionnelle reste la confiance qui s’est construite avec le temps entre les partenaires.
  L’approche systémique nous a appris à nous méfier des lectures partielles des échanges relationnels3 même si elle n’oublie pas qu’aucune lecture « totale » n’est possible. Hegel, en explicitant la relation du maître et du serviteur4, l’avait déjà fait, mettant en évidence la dépendance du maître et la maîtrise de l’esclave. The Servant, le film de Joseph Losey5, comme tant d’autres œuvres, nous l’a lui aussi rappelé. 
  D’une certaine manière, collaboration et coordination ne sont que des décryptages partiels d’une relation réciproque de coopération. La collaboration suppose la soumission à une hiérarchie, et la coordination l’acceptation d’une organisation imposée. Coopération, collaboration et coordination ne sont ici considérées que comme des situations particulières d’un ensemble plus vaste, celui de la « co-construction » des situations. Elles décrivent la posture subjective des personnes impliquées dans le processus qui les réunit autour d’une réalisation concrète ; elles expriment aussi une organisation officielle du travail, une répartition des tâches. 
  Il est possible de distinguer coopération, collaboration et coordination, de les opposer même ; on peut aussi les voir comme la prise en compte des caractéristiques singulières d’une co-élaboration valable pour toutes les situations.



1. C’est le statut même des coopérateurs, chers à Charles Gide (1847-1932), théoricien de l’économie sociale qui développe les idées de solidarité et de coopération.
2. C. Dejours et C. Du Tertre, Le choix. Souffrir au travail n’est pas une fatalité. Bayard, Paris, 2015.
3. Cf. F. Balta et G. Szymanski, Moi, toi, nous, petit traité des influences réciproques. InterÉditions, Malakoff, 2013.
4. F. Hegel, Phénoménologie de l’esprit. Ce passage (chapitre 4) est plus connu sous l’expression de « la relation du maître et de l’esclave » grâce à Alexandre Kojève. Cf. O. Tinland, Maîtrise et servitude, phénoménologie de l’esprit, B IV, A. Hegel. Ellipses, 2003.
5. Film de 1963, avec Dirk Bogarde dans le rôle du serviteur.
1
COOPÉRER ?
LA COOPÉRATION : UNE LECTURE TOUJOURS POSSIBLE ?
On peut en effet considérer que toute situation est la résultante de toutes les actions de tous les éléments présents dans une configuration donnée. Quel que soit le jugement porté, d’approbation ou de désapprobation, de conformité ou d’écart par rapport à ce que nous désirons, quelles que soient les intentions des uns et des autres, toute situation est toujours le fruit d’une multiplicité de facteurs qui y participent, consciemment ou non, volontairement ou non. « Le tout est plus que la somme des parties » nous a enseigné la gestalt-théorie1. 
  L’absence même de certains éléments contribue elle aussi au résultat constaté. Les absents n’ont pas toujours tort ; parfois c’est leur façon d’influencer la situation, comme les pratiquants de la stratégie de la chaise vide le savent bien.
  Faisons un pas de plus : ceux qui s’opposent à une situation participent eux-aussi au résultat. Pourquoi ne pas alors les considérer comme « coopérants », malgré eux, au-delà de leur plein gré ?
  On peut considérer qu’à tout instant, ce qui nous apparaît est la partie émergée résultant des rapports qui s’établissent entre de nombreux facteurs hétérogènes, chacun animé de ses propres logiques2.
  Et, quoique nous allions privilégier les actions des humains dans ce qui va suivre, il ne faut pas négliger que, parmi les éléments qui participent d’une situation, il y a du non-humain : les animaux, les virus, les insectes, le végétal, et même le supposé « inanimé » qui a aussi ses propres logiques3. Le changement climatique avec les conséquences de l’augmentation des gaz à effet de serre suffit à en démontrer l’importance. Tous ces facteurs, quoiqu’ils nous semblent dépourvus d’intentionnalité4, n’en ont pas moins une influence sur le déroulement et le résultat de nos actions.
Le résultat n’est jamais le fruit de la volonté d’un seul

  Au mieux, il ne fait que se rapprocher des souhaits d’une partie des personnes impliquées.
  C’est dans l’axe de ce regard élargi sur les situations que nous nous plaçons pour construire une approche qui tienne compte de cette inévitable co-construction.
  Ainsi l’appellation de « coopération » n’est pas à réserver à une mise en œuvre intentionnelle. Elle est plus fondamentalement une manière de regarder les interactions, de considérer qu’elles inventent une situation qui échappe en fait à toutes ces volontés individuelles.
  Nous, les humains, avons toujours tendance à « lire » nos actes à la lumière de nos intentions, ou à celle de nos désirs. Nous avons appris que nos actions contenaient une part importante d’inconscient, pour ne pas dire d’inconscience. Mais nous omettons le plus souvent de les comprendre sous l’éclairage de leurs conséquences, surtout quand ces dernières ne correspondent pas à nos attentes. N’est-ce pas alors l’incompréhension ou la mauvaise volonté des autres, ou un destin contraire, ou une divinité irritée, qui explique ces mauvais résultats ? Dans la mesure où ils ne s’harmonisent pas avec nos prévisions, nous avons tendance à négliger le fait que nos actes y ont pourtant aussi, de fait, contribué !
  Notre second réflexe, après celui d’accuser les autres de notre échec, c’est de nous reprocher de ne pas en avoir fait assez. Et alors, nous redoublons d’effort pour faire la même chose encore et encore… d’ordinaire inutilement.

FAVORISER LA COOPÉRATION : UNE EXPERTISE NOUVELLE ?
Les experts considèrent que leurs savoirs les autorisent à donner des préconisations. Seront-elles appliquées ? La réponse ne leur appartient pas puisqu’ils ne sont là que pour « éclairer » une décision qui sera prise par ceux qui les sollicitent, supposés eux, justement, intégrer ces recommandations spécifiques dans une vision plus générale ou des intérêts plus particuliers. D’où sans doute la tranquillité avec laquelle les experts émettent des avis d’autant plus péremptoires qu’ils ont l’assurance qu’ils n’auront pas à en assumer les conséquences et qu’ils ne seront pas réellement suivis. Saine séparation des pouvoirs entre ceux qui savent et ceux qui décident ! 
  Partisan d’une intranquillité sereine, nous souhaitons explorer plus avant comment conseiller, c’est suggérer, c’est influencer, c’est agir. Et, si nous croyons à ce que nous faisons, comment faire pour que nos interventions soient réellement utiles, utilisables et utilisées ? La séparation classique entre ceux qui conseillent et ceux qui payent n’est pas la voie que nous choisissons. Puisqu’à la fin, tout le monde paye : un mauvais accompagnement est dommageable. 
  Mais ce n’est toujours qu’après sa mise en œuvre que l’on sait si une idée était bonne ou pas. Une bonne intention ne suffit pas.
C’est la réponse obtenue qui authentifie l’intervention comme bonne ou mauvaise.

  Même si le résultat prête toujours à interprétation sur ses mécanismes, il est en fin de compte l’évaluation impitoyable de l’intervention elle-même. Même sans obligation de résultat, difficile de ne pas en être affecté ! Et ce d’autant plus que ce sont en fait les réponses qui guident le travail pas à pas.
  L’expertise des accompagnants n’est certes pas d’avoir des solutions à la place des intéressés, ou de donner des ordres qui devraient être suivis. Mais, s’ils ont des idées, pourquoi ne les proposeraient-ils pas ? Proposer n’est pas imposer. 
  Leur savoir-faire est surtout de soutenir une recherche, l’invention de solutions, en intégrant les points de vue des personnes qui auront à en supporter les effets. Dans ce cas, le « conseil » est davantage qu’un contenu, c’est une activité, le soutien du déroulement d’un processus. Il s’agit de travailler avec ses clients / ses
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