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À celles et ceux – participant·es aux interventions –
avec qui nous prenons le risque de cheminer pour
éviter d’emprunter les routes sans issue, sachant bien,
avec Kafka, que « ce que nous nommons chemin est
hésitation ».
 

« À chaque coin de rue, je glisse sur le tragique de
l’existence. »
 

Georges Perros, Lettre préface,1983



 
« C’est un plaisir de raconter les ennuis passés. »
 

Proverbe yiddish (cité par Primo Levi,
Si c’est un homme, 1987)



Introduction
 
…tout le monde sait que le capitalisme ne fonctionne
pas mais il est presque impossible pour quiconque
d’imaginer autre chose. La seule guerre que les capitalistes aient remportée, c’est celle qu’ils ont livrée contre
l’imagination.
 

David Graeber, Révolutions à l’envers, 2024



 
L’origine du sujet de cet ouvrage remonte sans doute à la fin
des années 1990 où l’auteur de ces lignes finissait une thèse de
sociologie clinique comparée sur Les fondements méthodologiques
de l’intervention institutionnelle et sociale en France (université
Nice Sophia Antipolis, 2000)1. Ont été menés à cette occasion
une quinzaine d’entretiens auprès d’auteurs pratiquant ces interventions. Parmi eux : Y.-F. Livian (pour l’analyse stratégique),
F. Dubet (pour l’intervention sociologique), R. Lourau, C. Gilon
et P. Ville (pour la socianalyse), M. Bitan (pour la sociopsychanalyse), G. Amado, J. Dubost et E. Enriquez (pour la psychosociologie), C. Dejours (pour la psychodynamique du travail)
et R. Kaës (pour la psychanalyse de groupe). Des questions
concernaient surtout les sujets sur lesquels on ne trouvait pas
de réponses dans les publications (les points aveugles) et plus
particulièrement celles relatives aux difficultés rencontrées dans
la pratique d’intervention. On peut dire que, tous courants
confondus, elles ont rarement été abordées frontalement sur le
plan de l’intervention proprement dite mais plutôt formulées
soit en termes de contraintes extérieures (financières, humaines)
auxquelles on aurait sommé l’intervention de se soumettre, soit
évoquées sur les plans de la durée de l’intervention (souvent jugée
trop courte) et de ses effets (décevants ou pas toujours évaluables).
Ce qui était frappant, c’était qu’aucun·e de ces intervenant·es n’ait
à un moment ou un autre fait allusion à des interventions passées
qui auraient « mal tourné », qui auraient pu mettre en lumière des
erreurs de leur part, des défauts ou limites de la méthode utilisée,
et à plus forte raison des « ratés » de l’intervention. Malgré les
relances, tout se passait – à les entendre – comme s’il n’y avait
jamais d’imprévu : l’intervention pratiquée apparaissait comme
la transposition exacte d’une théorie et d’une méthode (plus ou
moins formalisée et fixée) telles qu’elles étaient formulées dans les
livres. Or, ma propre pratique d’intervention (engagée auprès de
Gérard Mendel depuis une dizaine d’années), si elle m’indiquait
que les difficultés ne manquaient pas, ne me donnait toutefois
pas plus de réponses. À ce titre, ma participation aux séances de
deux groupes de sociopsychanalyse (de Paris et de Nice) ne m’était
pas d’un grand secours.
Aux raisons de ce silence, il y a probablement de multiples
explications dont certaines sont évidentes et bien compréhensibles. La première étant que, méfiance oblige, celui qu’ils avaient
accepté de recevoir n’était pas vraiment neutre puisqu’estampillé
« sociopsychanalyste », de plus, se mêlant de pratiques qu’il disait
vouloir comparer. Les personnes interrogées n’avaient a priori
aucune raison de s’y fier, ni de croire à son éventuelle « neutralité
bienveillante ». Mais toutes ne sauraient justifier ce silence « poli »
et massif, y compris au sein du courant auquel appartient l’auteur.
Par exemple, alors que les interventions sociopsychanalytiques
sont installées pour durer, nulle part ne sont précisées les raisons
expliquant leur arrêt. Le fait même que certaines durent longtemps (plusieurs années et même dizaines d’années) ne devrait pas
exempter d’expliquer pourquoi toutes ne le font pas. Par exemple,
un changement de direction a pour effet presque systématique
d’entraîner l’interruption d’une intervention. Pourquoi ne pas
le dire ? C’est que, peut-être, cela entraînerait assez logiquement
de réexaminer le rapport aux directions des établissements où se
déroulent les interventions qui, lui aussi, n’est pas trop analysé.
On connaît l’expression : tirer un fil et toute la pelote vient.
Ce silence est d’autant plus suspect que rompre celui qui
entoure le travail réel et ses difficultés est souvent ce que les intervenants demandent aux groupes qu’ils animent ou avec lesquels
ils travaillent.
Sans doute ces interrogations sur la pratique étaient-elles
davantage présentes au moment (disons les années 1950-1970)
où, en France, les méthodologies s’édifiaient et les savoirs se
constituaient2.
Reconnaissons qu’aujourd’hui, les publications sur l’intervention, qu’elle soit sociologique, psychologique ou psychosociologique, font surtout son éloge : elle est la plupart du temps
présentée comme si elle ne pouvait que réussir (ce que, du reste,
elle fait probablement le plus souvent). Ses échecs, ses difficultés
ou plus couramment ses tâtonnements ou ses limites, là où l’écart
se creuse entre la théorie et la pratique, entre les objectifs et le
réalisé, entre ce que l’on dit et ce que l’on fait, sont en général
peu explicités.
Ils vont précisément être l’objet de ce livre.
Quelques préalables vont être avancés.
Le premier est que ce qui va être dit plus bas peut être largement transposé à tous les métiers3 de l’intervention institutionnelle et sociale, du consultant ou psychosociologue au travailleur
social, bien que les matériaux recueillis soient essentiellement issus
d’interventions sociopsychanalytiques qui renvoient à la pratique
de l’auteur de ce livre.
Le deuxième se rapporte à la nature de l’intervention, relevant
à la fois de la théorie et de la pratique. Or le risque est omniprésent
pour un praticien (« il participe de l’acte lui-même »), alors qu’il est
quasiment inexistant pour un théoricien pour qui « le risque comme
facteur inhérent à tout acte n’apparaît pas4 ». C’est dire, avec le
même auteur, que – pour un praticien – « on ne doit se lancer
dans un acte », s’y engager, « que si on est prêt à en assumer
l’échec » puisque le risque est consubstantiel à l’acte. En ce sens,
parler « d’intervention risquée » (comme d’un acte risqué) n’a de
sens que théorique et apparaît plutôt comme un pléonasme si l’on
se place du point de vue du praticien. Donc, le risque est inhérent
à l’acte qu’est l’intervention.
Le troisième préalable est plus général ; il concerne le fait qu’il y
a une grande différence entre étude et intervention. Cette dernière
active un processus de changement dans son déroulement même,
tandis que la première se contente le plus souvent, au mieux, de
préconisations. Or, ce processus est l’une des spécificités de toute
intervention. Intervenir est toujours changer, de même que l’acte est
toujours une aventure – avec des risques adjacents d’autant plus
grands que les objectifs sont exigeants : davantage de démocratie
(au sens politique du terme et pas seulement technique5), par
exemple, est toujours plus difficile à obtenir que l’autoritarisme
qui s’impose sans effort particulier (il suffit de se laisser asservir).
La première exige la mobilisation de l’intelligence et de l’imagination, la coopération, tandis que le second se contente de se laisser
aller au retrait, à la soumission et à la répétition.
Quatrième préalable : il s’avère essentiel de montrer ce que
permettent en positif des interventions dans des entreprises ou
institutions (ce qui est généralement fait). Pouvoir mentionner
les problèmes qu’elles ne manquent pas de rencontrer (en dehors des
risques psychosociaux au travail plutôt bien documentés6 qui
concernent peu les intervenants !) est aussi important, car relever
« ce qui marche » apparaîtra d’autant plus crédible si, parallèlement,
on indique ce qui fonctionne moins bien, étant entendu qu’en la
matière, la perfection n’existe pas.
Cinquième et dernier préalable : toute évaluation d’une pratique
exige de la situer par rapport au réel, et la conscience qu’on en a,
bien que le leurre ou le déni sur ses propres agissements, particulièrement par les temps qui courent (mais de tous temps sans
doute), soit monnaie courante. Évaluer, ce serait fuir le phantasme
et la post-vérité (basée sur ce qu’on appelle aujourd’hui « les faits
alternatifs »7) qui discréditent toute argumentation en accréditant
le relativisme absolu.
Nous introduirons le premier chapitre de ce livre par un long
mais nécessaire préambule théorique situant brièvement l’intervention dans son histoire. Elle peut en effet être l’objet de la science
(au sens des SHS : sciences humaines et sociales) en tant que fruit
d’une réflexion combinée depuis Max Weber et Kurt Lewin au
moins, avec les apports de nombreux auteurs (qui peuvent varier
suivant les intervenants) et du cumul de pratiques s’appuyant sur
des faits concrets, conjuguées à la recherche, qui en résulte.
Mais il faut reconnaître aussi que pour certains, tel Michel
Anselme, l’un des premiers intervenants dans la politique de la
ville, il n’y avait aucun rapport causal entre le savoir et l’action8.
Un peu à la manière de Charles Rojzman9, ou même de Jacques
Bineau10, il s’est progressivement, au fil des interventions, inventé
une pratique. Mais, même dans ces cas, il ne saurait y avoir d’évaluation ni d’analyses sérieuses de pratiques sans la prise en compte
des obstacles et difficultés auxquels elles se heurtent11 puisqu’elles
se sont construites aussi à partir d’eux.
La psychosociologie et plus largement l’intervention dans
les organisations ou institutions échappent d’autant moins à
cette exigence que le « faire » est dévolu à un intervenant, et se
déroule dans le réel de la vie, pas en laboratoire, avec comme sujets
principaux des êtres humains, pas des insectes. Par ailleurs, si la
tâche visant à accompagner des personnes ou à essayer d’identifier des dysfonctionnements, par exemple, passe souvent par
celle qui consiste à montrer les insuffisances des premières et
les dysfonctionnements organisationnels, reconnaissons que les
formes d’évaluation utilisées pour le faire sont peu interrogées12.
Bien entendu, à tout cela on rétorquera qu’il est rare de voir
un professionnel, dans quelque domaine que ce soit, admettre
ses échecs, ses insuffisances – ce qui est non seulement vrai mais
évidemment tout à fait compréhensible (ne serait-ce que par
orgueil ; ou bien sur le plan de la reconnaissance intersubjective de
son identité, dont l’identité professionnelle fait partie intégrante).
Question dont nous savons l’importance depuis Hegel et surtout
George Herbert Mead comme l’a montré Axel Honneth13. Nous
voulons être reconnus, voilà tout, y compris pour ce que nous
ne sommes pas vraiment. Continuer à vivre suppose sans doute
l’existence chez chacun et chacune d’entre nous d’une dose plus
ou moins grande d’illusions sur le monde et surtout sur nous-mêmes, tant il est vrai que l’absolue désillusion (lucidité) est
probablement incompatible avec l’existence. Pour autant, seul
l’effort visant à se désillusionner permet d’approcher le réel avec une
certaine objectivité. Car comment nous améliorer si nous persistons à croire et à faire croire que nous sommes ou faisons mieux
que nous ne le faisons ou accomplissons en réalité, si nous ne
renonçons pas à être dupes de nous-mêmes ?
Sans doute les métiers de l’intervention rejoignent-ils ceux
des métiers que Freud appelait « les trois métiers impossibles »
(analyser, gouverner, éduquer), qui ont en commun, selon
Eugène Enriquez, de ne pas être toujours faciles à mesurer, de
« travailler surtout avec (les intervenants) eux-mêmes », de vivre
sous le régime de « l’impunité »14. Impunité, le mot est lâché :
si l’élève n’obtient pas de bons résultats scolaires, c’est qu’il ne
travaille pas assez ; si l’analysant piétine dans sa psychanalyse,
voire qu’il régresse, qu’il délire ou qu’il souhaite l’interrompre,
c’est qu’il « résiste » ; si le pauvre reste pauvre, c’est qu’il ne fait
pas suffisamment pour « s’en sortir » et ne le mérite donc pas. Si,
en psychosociologie, l’intervention ne se passe pas parfaitement,
c’est dû aux défaillances des acteurs de terrain, à leurs fameuses
« résistances » surtout, ou bien aux conditions d’intervention qui
ne seraient pas réunies. Ce qui peut être le cas, et même souvent,
comme nous le verrons, mais pas toujours.
Reste l’époque si complexe et si chaotique où se déroulent nos
interventions, contexte où celles et ceux qui travaillent ont de plus
en plus de difficultés à objectiver les enjeux qu’ils rencontrent
et qui les traversent, la subordination n’ayant jamais comme
aujourd’hui été autant individualisée, subjectivée et le rapport
au réel faussé par sa médiatisation à outrance.
Dans un livre qui a fait date15, Ulrick Beck interrogeait « le
modèle de la scientifisation » où « on présenterait comme un
dogme, en direction de l’extérieur, ce qui à l’intérieur ferait objet
de doutes et de remises en question », configuration, poursuivait-il, reposant sur une opposition entre une pratique de la
recherche qui serait « débarrassée de l’action » et un domaine de
la pratique « éliminant la dimension du doute ». Il observait que
« les commanditaires de prestations de services et de connaissances
scientifiques paient pour qu’on leur livre des connaissances et
pas des erreurs avouées ou cachées, des hypothèses falsifiées, ni
des doutes, quelque pertinents qu’ils puissent être ». Dans ces
conditions, les risques afférant à une intervention ne peuvent être
imputables aux commanditaires ou aux demandeurs puisqu’ils
n’attendent d’elle que ce pourquoi ils paient. C’est pourquoi aussi
une grande majorité d’interventions s’arrangent pour qu’il en
soit ainsi. Du reste, dans la plupart des cas, les problèmes – lorsqu’ils apparaissent – sont canalisés par un système de tabous – où
toujours la même alternative se pose : « La recherche doit-elle
contourner ou affronter les tabous sociaux des variables de
l’action ?16 ».
« L’autonomie de la recherche devient à la fois un problème
théorique et un problème de pratique, la transgression éventuelle
des tabous devient une condition intrinsèque de la bonne ou de
la mauvaise recherche. […]. La science peut donner la preuve de
cette intégrité en résistant à la pression dominante qui veut qu’elle
transforme les tabous pratiques en tabous théoriques17 ». Si, en
effet, s’impose la nécessité de mettre en lumière ce qui relève de
nos difficultés (erreurs, échecs, ratés…), comment s’y résoudre
tout en ne renonçant pas à notre pouvoir d’imagination, à ce qui fait
que nos actes – manqués ou pas18 – participeront au changement
recherché ? Si on intervient pour changer les choses (même si c’est
à la marge), on ne peut le faire sans accepter les risques qu’une telle
ambition entraîne, c’est-à-dire en premier lieu de ne pas y arriver.
Ainsi, ce livre, situé sur un plan psychosocial, partant de ce
que nous ratons, tente de décrire précisément ce que nous faisons
sans céder au dogmatisme scientifique, qui ne peut en aucun
cas être l’antidote à la post-vérité. Il ne peut espérer que s’inscrire dans le projet visant à « l’objectivation du réel », qui passe
par un processus toujours en mouvement, à la fois psychique
et social – pouvant aller de l’aliénation à la créativité –, de notre
capacité à distordre notre appréhension du monde à celle de le
recréer, en fonction des remodelages par les contextes qui s’imposent à nous, négativement (comme souvent dans les « institutions totales ») ou positivement, lorsqu’ils peuvent accompagner
un désir d’émancipation. Notons que dans cette ambition, l’analyse de l’intervenant devrait reconnaître aussi bien la force des
pulsions de vie que celle des pulsions de mort19.
Les trois premiers chapitres du livre montreront ce sur quoi
peut buter l’intervention sociopsychanalytique : une demande des
acteurs peu adéquate aux buts de l’intervention, l’organisation du
travail pathogène ou les faux pas des intervenants. Le quatrième
et dernier chapitre élargit les « leçons » retenues à d’autres types
d’intervention qui, par ailleurs, peuvent en soulever de nouvelles.
« Les difficultés rencontrées ont une fonction de révélateur que
l’évaluation des effets d’une intervention peut prendre en compte.
Elles éclairent plus qu’elles n’assombrissent les voies possibles du
développement de l’action […]. La confrontation aux obstacles,
aux butées, aux “ratés” et remaniements qui surgissent dans le
processus nourrit la connaissance sur l’intervention20. » On ne
pourrait pas mieux dire.

1 Elle s’est traduite par la publication de plusieurs articles et du livre (signé avec
G. Mendel) Les méthodes de l’intervention psychosociologique, Paris, La Découverte,
2002 ; repris et augmenté dans J.-L. Prades, Figures de la psychosociologie, Paris,
L’Harmattan, 2014.

2 Cf. par exemple : Fondation Royaumont (1962), Le psychosociologue dans la cité
Paris, Éditions de l’Épi, 1967.

3 Le mot « métier » renvoie à celui d’intervenant et à l’intervention, qui vise « à
prendre part à une action en cours dans l’intention d’influer sur son déroulement »
(Petit Robert). Nous nous en tiendrons ici à cette définition usuelle.

4 G. Mendel, L’acte est une aventure, Paris, La Découverte, 1998.

5 Comme l’envisagent M. Callon et coll. dans Agir dans un monde incertain,
Paris, Le Seuil, 2001.

6 Par exemple, D.Lhuilier, F. Giust-Desprairies, M. Litim (sous la direction de),
« Risques psychosociaux, une nouvelle catégorie sociale ? », Nouvelle revue de psychosociologie, no 10, 2010.

7 Nous reviendrons dans le quatrième chapitre de cet ouvrage à cette question.

8 M. Anselme, « Du bruit à la parole », La Tour-d’Aigues, Éditions de l’Aube,
2000.

9 C. Rojzman, Savoir vivre ensemble, Paris, La Découverte, 2001.

10 J. Bineau (sous la direction de), Psychosociologie et recherche-action. Histoire d’un
groupe improbable, Paris, L’Harmattan, 2021.

11 C. Dejours, L’évaluation du travail à l’épreuve du réel, Versailles, Éditions Quae,
2003.

12 Il est tout aussi remarquable de constater à quel point les évaluations – devenues si nombreuses et coûteuses – ne disent quasiment rien des pratiques effectives et de celles des intervenants en particulier. Elles sont éloignées des réalités
concrètes et « la standardisation des critères d’évaluation contribue à opacifier les
interventions et leurs effets » (dans L. Fraisse, J.-L. Laville et coll., Enquête sur
l’évaluation dans les établissements sociaux et médico-sociaux, Toulouse, érès, 2025).

13 A. Honneth, La lutte pour la reconnaissance, Paris, Éditions du Cerf, 2000.

14 E. Enriquez, « L’art de gouverner », dans E. Enriquez et coll., Les trois métiers
impossibles, Paris, Les Belles Lettres, 1987, p. 73-107.

15 U. Beck, La société du risque, Paris, Éditions Aubier, 2001.

16 Ibid.

17 Ibid.

18 J.-L. Prades, « Actes manqués en sociopsychanalyse », Connexions, no 99, 2013,
p. 153-172.

19 E. Enriquez, L’organisation en analyse, Paris, Puf, 1992.

20 S. Rouat, P. Sarnin, « L’intervention en santé au travail : l’intérêt de l’étude de
cas d’intervention », Le travail humain, vol. 81, no 4, 2018, p. 331-363.
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