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Compte rendu rédigé par Claude Riveine et Michel Berry

En bref

Parler de rites, de mythes, et de tribus, comme les ethnologues
pour les sociétés exotiques, parait inconvenant pour Nos Soci etés
occidentales. Pourtant le recours a ces notions permet de
comprendre pourquoi, contrairement au message du siecle des
Lumiéres, lesrites sont plus opérants que les idées.

L’ Association des Amis de I’ Ecole de Paris du management organise des débats et en diffuse
des comptes rendus ; les idées restant de la seule responsabilité de leurs auteurs.
Elle peut également diffuser les commentaires que suscitent ces documents.
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EXPOSE de Claude RIVELINE

Pourquoi ¢a marche ?

Voila pres de trente ans que j'étudie la marche des organisations, et je suis passé au cours de ces
années par trois grandes phases. Dans les années 1960, au temps ou calcul économique et
recherche opérationnelle simposaient dans le monde des ingénieurs, la question importante
était : comment les entreprises doivent-elles marcher ? Les mots-clésen ce temps-la étaient :
optimum, maximisation du profit.

Au fil des ans, la constatation de plus en plus fréguente de fonctionnements perturbés par des
conflits internes m'a conduit a porter mon attention vers la complexité des organisations, et les
logiques locales et non cohérentes qui s'affrontent en leur sein. La question dominante éait
alors: pourquoi celafonctionne-t-il s mal ?

Mais avec |'accél ération des événements d'ordre technique, commercia et financier, le manque de
temps pour réfléchir et lamultiplication des sources de pannes, la question centrale est devenue :
pourquoi ¢a marche quand camarche ?

Le titre que j'ai. chois pour le présent exposé annonce la réponse que je propose: les
comportements efficaces sont les actes ritualisés. Je vais en donner une premiere image sur un
exemple delavie quotidienne.

L'auto au feu rouge

Considérons un carrefour en ville. Une voiture roule vers ce carrefour et sarréte au feu. Quoi de
plus banal, apparemment ? Mais songeons aux innombrables carrefours de par e monde ou
manque un feu pourtant bien nécessaire, ou le feu est installé et ne fonctionne pas, ou encore,
comme a Naples, ou les feux fonctionnent mais personne ne les respecte. On peut enfin songer a
Y amoussoukro, la capitale pharaonique de la Céte d'lvoire, ou, dit-on, des feux fonctionnent,
maisil n'y a pas de voitures.

Evénement moins probable qu'il n'y paréit, donc, et portons a présent notre attention sur
['automobiliste. On est tenté d'interpréter son arrét par des raisons de prudence, pour éviter une
rencontre avec un véhicule venant de l'autre rue, ou par crainte d'un procés-verba. Mais je
précise que lavisibilité est parfaite, pas une voiture n'apparait et aucun uniforme en vue. Pourtant,
['automobiliste sest arrété. Pourquoi ?

Pour éclairer laréponse que je suggere, je précise gu'au méme moment un adolescent sur sa
moto pétaradante, dresseé sur laroue arriére, franchit le carrefour sans sarréter. Les circonstances
étant ce qu'elles sont, c'est lui qui a un comportement rationnel. L'automobiliste manifeste par
son arrét rituel son appartenance alatribu des conducteurs prudents et respectueux des lois.
Quant au motard, c'est plutét par défi que par raison qu'il fait ains, montrant ainsi son
appartenance alatribu ennemie des bourgeois en auto.

Voyons a présent le feu tricolore. Son existence et son bon fonctionnement ont exigé la
collaboration sans défaillance de ceux qui I'ont implanté, ceux qui l'ont équipé ceux qui
['alimentent en courant et ceux qui I'entretiennent. L'un ou |'autre aurait sans doute de bonnes
raisons de manquer a satéche.

Mais |'éément le plus significatif de cette scéne est lavoiture. Le séminaire Vie des affaires a
entendu MM. Dubreil, Midler, Moisdon et Weil présenter les rituels élaborés qui permettent a
des spécialistes naturellement rivaux de dialoguer et de travailler ensemble dans des conditions
d'urgence qui interdisent toute progression cartésienne.
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Cette ritualisation nécessaire des processus de fabrication est bien plus ancienne que le
zé&ro-stock et le juste-a-temps. Je me souviens que dans les années soixante circulaient ala Régie
Renault deux histoires: elle de laficelle alaconfiture, et celle de I'armoire du Turc.

Une chaine de montage a |'ancienne, fordienne et taylorienne a souhait, avait été vendue clé en
main a un pays de I'Est ou elle ne fonctionnait pas. Pourtant, chague détail technique avait été
fidelement reproduit. En observant laméme chaine en fonctionnement a Billancourt, on découvrit
entre autres qu'un ouvrier chargé de déposer une petite rondelle sur un axe incommode d'acces
avait apporté de chez lui une assiette chargée de confiture, y trempait une ficelle avec laquelleil
attrapait quelques rondelles. 1l descendait ensuite laficelle vers|'axe, latournant pour présenter
une rondelle en position favorable.

Quant au Turc, c'était un émigré employé sur une chaine depuis quelques semaines, et qui
mourut subitement. Dans son armoire, on découvrit un stock d'une demi-journée de la piece quiil
était chargé de monter. Ses camarades expliquérent que c'était un stock de sécurité qu'il avait
patiemment constitué par peur d'arréter la chaine a son poste.

Lesrites, lesmytheset lestribus

Pourquoi un rite est-il ains respecté ? Je retiens I'hypothése formul ée par |e vénérable fondateur
de lasociologie en France, Emile Durkheim, qui postule dans Les formes élémentaires de la vie
religieuse, gu'un rite nécessite une tribu pour |'observer et un mythe pour lui donner un sens.

En fait, chacun des sommets de ce triangle, d'aprés cet auteur, requiert |'existence des deux autres
pour se perpétuer : une tribu a besoin de reconnaitre périodiquement ses ressortissants par des
gestes convenus, et une idée ne survit que si un groupe y souscrit et lui donne une existence
manifeste.

Mon sujet sera donc les rites dans la vie des affaires, et les mythes et tribus qui leur sont
associés. Sur chacun de ces themes, les travaux abondent : les cultures d'entreprises ont fait
I'objet de nombreuses publications, les comportements en réunion ont été scrutés par les
psycho-sociologues, et |es sociologues ont profondément analyseé les structures de pouvoirs et
les rapports entre groupes. Si le présent travail peut prétendre a quelque originalité, c'est par
I'accent qu'il met sur la nécessaire cohérence entre les trois sommets du triangle des rites, des
mythes et des tribus.

Il est anoter que ce triangle est a mettre en regard d'un autre, homologue point par point : les
méthodes, laraison et les équipes. Ce second triangle évogue e monde objectif, |la modernité
dans sa sereine vigueur, par contraste avec le premier qui évoque exotisme et peuplades
primitives.

Ces deux triangles sopposent comme la pénombre ala lumiere. Toutefois, je dois a Philippe
d'Iribarne cette remarque qu'en japonais, c'est I'inverse, ce qui nous derte sur le fait que la
modernité ne se Situe pas nécessairement ou I'on croit.

Pour un Japonais, "rituel" implique rassurant, bien de chez nous, et "objectif" implique
impersonnel, inquiétant occidental.

Certains ethnologues occidentaux ont entrepris d'appliquer leurs méthodes a leur propre
société, mais ils I'ont fait avec une éonnante timidite. C'est ainsi que Marc Abédés, dans
L'anthropologie de I'Etat, analyse lavisite a Nevers et |'ascension du Solutré parmi lesrites du
président Mitterrand, mais non un conseil des ministres ; Marc Augeé, dans son Ethnologue dans
le métro, déchiffre les graffiti mais non les consignes de sécurité ou la comptabilité, David
Kertzer, dans Rituals, politics and power, évogue les grands défilés et les fétes du sacre, mais
non les rites é ectoraux.

Je souhaite rendre hommage, a cet égard, au travail de pionnier de Denis Guigo qui, dans sa
thése de gestion de I'Ecole polytechnique : Vivre dans les organisations modernes. Ethnologie
des hommes, des usines et des bureaux (1991), introduit hardiment le regard de I'ethnologue
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dans le quotidien d'une usine d'automobiles, d'une mairie, d'une acierie et d'une entreprise
déectricité.

Larareté de telles recherches suggére que le monde objectif est difficile a regarder, comme sil
était constitutif du regard du savant lui-méme. "L'objet le plus difficile avoir, disait Heidegger,
est la paire de lunettes que I'on porte devant sesyeux”. Jy reviendrai.

Je note pour l'instant que le triangle méhode-raison-équipes est en relation directe avec le
triangle rites-mythes-tribus, en ceci que si I'un des sommets du premier devient suspect, les deux
autres changent bient6t d'appellation : des méthodes dont |a justification n'apparait plus sont
bient6t taxées de rites ; une raison qu'aucune tribu ne défend plus devient un mythe, et des
équipes dont laraison d'étre sobscurcit sont bient6t traitées de coteries ou de clans.

Apres ces remarques introductives, j'aborderai le coaur de mon sujet en quatre parties :

- Jexaminerai d'abord un certain nombre de domaines de la vie socide ou le triangle
rites-mythes-tribus est particulierement apparent. Gardant en arriere-plan lesreligions, ou les
mythes dominent, et lafamille, quintessence de tribu, j'évoquerai successivement l'armée, les
sports, lamusique, I'école, la politique et enfin lavie des affai res;

- j'examinerai ensuite pourquoi ce triangle a des connotations suspectes dans notre univers et
j'essaierai de montrer que celaest di & une mythification du monde objectif ;

- j'expliqueral comment cette théorisation se situe dans la continuité de mes recherches en
gestion ;

- j'aborderal enfin les aspects moraux de la question, car il ne fait pas de doute que I'idée de tribu
véhicule des soupcons de violence.

Quelquestribus, leursrites et leurs mythes

L'armée, sur laguellej'ironisais atort avant d'étre officier en temps de guerre, est une organisation
ou chacun doit pouvoir étre remplacé sans délai. Les rapports entre les personnes sont donc
strictement définis par le grade et lafonction, rendus visibles par I'uniforme et méticul eusement
décrits par desregles. Voila pour lesrites et latribu. Le mythe, surtout en temps de guerre, ne
souffre pas d'ambiguité.

Toutefois, ce trépied d'une insurpassabl e cohérence peut dériver globalement hors du réel. C'est
ce qui sest produit d'apres I'historien Marc Bloch (L'étrange défaite) en 39-40: 'amée
francaise était parfaitement au point pour la guerre statique de 14-18, pendant que les troupes
allemandes avancaient de dizaines de kilomeétres par jour. Une telle dérive trouve son analogie
danslavie des affaires, avec par exemple IBM, systéme tribal longtemps invincible, qui a perdu
sa suprématie avec |'arrivée des micro-ordinateurs conviviaux.

L es sports représentent un ensembl e d'activités hautement ritualisées, les Jeux Olympiques en
congtituant le sommet. Ressuscités au début du siécle sur le modele des jeux de I'Antiquité, ilsen
different notamment par le fait que chant et poésie, qui faisaient partie des épreuves chez les
Grecs, ont disparu. Je reviendrai plusloin sur cette évolution.

Lamusique donne lieu a des rituels extrémement élaborés, tels que les concerts symphoniques,
oU aucun spectateur n‘oserait tousser, sinon entre deux mouvements, plus discipliné encore qu'a
I'église. C. Lévi-Strauss, observant que la civilisation occidentale est tres pauvre en mythes, alors
gue ceux-ci pullulent chez les Amérindiens par exemple, suggere que la méme fonction de
maintien de I'ordre dans I'imaginaire est assurée chez nous, depuis I'ége classique, par la
musique, et sa faculté d'infinies combinai sons de notes et de motifs selon des regles codifiées.

L'écale. Un jour, accablé par les flambées de violence dont |a presse se faisait I'écho en divers
points de la planéte, je demandai a un ami psychologue : "pourquoi les hommes ne sétripent-ils
pas toujours et partout ?". |1 me répondit tout-a-trac : "parce que les enfants de six ans veulent
apprendre alire et a écrire”. De fait, le cours préparatoire des écoles est un lieu ou la soif de
savoir, d'ordre et de paix est extréme, et lesrites scolaires respectés avec enthousiasme.
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Mais il y a deux sortes de vies scolaires. Je faisais un jour la remarque aux quinze
ingénieurs-éléves au corps des mines en fin de scolarité, que I'essentiel de leur formation se
déroulait autour d'une grande table, ou chacun voyait tous les autres. Jajoutai : laderniére fois
gue |I'on vous a assis en rond, c'était en maternelle. A I'époque, on ne vous classait pas encore,
aujourd'hui, on ne vous classe plus.

En politique le suffrage universel est un rite d'une surprenante efficacité : pour quelques voix de
différence, un homme devient e président de tous les Américains. Ensuite, la démocratie doit
fonctionner sans coup férir. Jai appris par exemple qua I'Assemblée nationale, des
administrateurs rédigent quand c'est nécessaire des proces verbaux de commissions qui ne se
sont pas réunies, prétant a des intervenants des propos d'un réalisme parfait dans leurs nuances
politiques respectives.

Quant aux partis politiques, c'est au moins autant a leurs rites qu'a leurs idées quon les
distingue. Un permanent d'une mairie gouvernée par le programme commun de la gauche m'a
confié qu'il ne voyait pas de différence bien nette entre les positions des trois partis représentes,
mais qu'en revanche, il éait frappé par lamaniére d'éaborer ces positions. Chez les socialistes, la
regle est le consensus, qui consiste en dinterminables réunions ou beaucoup de gens
sexpriment dans un certain désordre; chez les communistes, c'est le débat démocratique,
processus consistant atravers un ou deux échelons intermédiaires ainformer les cellules de base
des décisions du Comité central a Paris; et chez les radicaux de gauche, c'est |a concertation,
limitée & quel ques diners en ville et quel ques coups de téléphone.

Lavie des affaires enfin, comporte d'innombrables rituel s tel s que les marchés des devises, des
actions, des matieres premieres, etc., ou des sommes col ossales séchangent par téléphone, et ou
tout intervenant qui manquerait a sa parole serait immediatement exclu de latribu.

L'analyse des comptabilités d'entreprise en tant que rituels est trés éclairante. La comptabilité
francaise, par exemple, reléve a n'en pas douter d'un rite agricole, avec son annuaité et le
privilége donné aux biens fonciers inscrits en haut du bilan. La comptabilité américaine, avec son
rythme trimestriel, évoque beaucoup plus des expéditions maritimes dont les épargnants se
partageraient les profits, le privilege donné au commerce étant marqué par la présence en haut du
bilan desliquidites.

En 1987, il a été demandé aux ingénieurs éléves au corps des mines en stage d'un an dans
Iindustrie de rédiger chacun une description des principaux rites observables dans leur
entreprise. L'un d'eux, F. Valérian, porta son attention sur les repas de midi, et observaqu'ala
méme table, les commercants prenaient immanquablement du fromage blanc avant le dessert,
alors que les techniciens de fabrication choisissaient toujours des fromages durs a forte
personnalite.

Voila donc quelques exemples, empruntés alavie quotidienne, qui se décrivent sans artifice dans
les catégories du monde des rites. Je voudrais a présent expliquer pourquoi un tel mode
d'approche fréle I'inconvenance dans notre culture.

La mythification du monde des objets

Le monde des objets est contemporain de ce que les livres dhistoire appelent les temps
modernes. Depuis la Renaissance, les hommes ont été grisés par leurs découvertes de territoires
toujours nouveaux, aussi bien dans e monde de I'esprit que sur la planéte, et cesvictoiresde la
raison ont fait naitre I'espoir de repousser I'oppression des dogmes et des églises, de vétir ceux
gui sont nus, de nourrir ceux qui ont faim et d'organiser des sociétés heureuses avec de bonnes
lois.

Or, cette foi dans la raison a essuyé depuis quelques années de vigoureux démentis.
L'effondrement du monde communiste est le plus spectaculaire, mais e monde libéral n'est guére
mieux loti, avec une interminable crise économique, du chémage, des questions d'environnement
et un sous-dével oppement toujours auss crud et éendul.
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Ceci conduit a examiner I'hypothese que les espoirs du siécle des Lumieres se sont figés dans un
systéme mythique de moins en moins pertinent. Voici comment je l'analyse :

- le mythe consiste a placer au-dessus de toute activité humaine la fabrication d'objets grace aux
enseignements de latechnique ;

- lerite dominant est |'usage des chiffres;

- latribu séend al'humanité entiere.

Cet idéal d'universalité confere une grandeur moral e incomparabl e a cette culture, maisj‘aurai
I'occasion d'examiner plusloin s cet idéal est bien atteint.

Ré-examinons alalumiere de ce triangle quel ques domai nes énumérés ci-dessus.

Les Jeux Olympiques d'aujourd'hui différent radicalement de ceux des Grecs par |'existence du
chronométre, et plus généraement par le repérage chiffré de presque toutes les épreuves
individuelles.

En politique, tout gouvernement moderne repére ses Performances a l'aide de quatre chiffres
bien connus, le PNB, l'inflation, la balance commercide et le chémage, qui tous les quatre
renvoient al'activité économique. Or, sur le PNB, I'hnomme daffaires franco-anglais Jmmy
Goldschmidt écrit, judicieusement amon avis:

Le produit national brut est I'indice officiel de la prospérité d'une nation. Mais |le PNB n'en mesure que
I'activité. Permettez que je m'explique. S une calamité vient a frapper, telle qu'un ouragan ou un tremblement
de terre, I'impact immédiat en est un accroissement du PNB parce que I'industrie embraye pour réparer les
dégats. Sil surgit une épouvantable épidémie, alors I'accroissement du PNB résulte de la construction de
nouveaux hépitaux et d'une augmentation du nombre d'emplois de santé. S |e taux de criminalité explose, le
PNB s'accroit du fait du développement des forces de police et de la construction de prisons nouvelles. De
toute évidence, il s'agit 1a d'exemples extrémes, mais e PNB ne mesure ni le succés ni la satisfaction. Il ne
mesure que l'activité bonne ou mauvaise. Les villes américaines dévastées par la criminalité, la
consommation de la drogue, I'alcoolisme, le suicide et I'effondrement familial sont, selon les chiffres officiels,
considérées comme plus prospéres que beaucoup de cités qui subsistent partout ailleurs dans le monde, et dont
larichesse réside en leur stabilité et en leur satisfaction. Cette maniére de mesurer est dangereuse parce que
la plupart des plans moder nes sont jugés selon un unique standard, leur succes en matiére de croissance du
PNB (Le Figaro, 24 mars 1993, p. XI).

Cette méme analyse se transpose aisement aux questions d'environnement.

Le chdbmage est un des problémes les plus douloureux des sociétés avancées mais c'est un
probleme nouveau. Le mot "travail” provient, on le sait, du latin "tripalium™ qui désigne un
instrument de torture. Le travail était, dans I'Antiquité, I'attribut des esclaves et, sous I'’Ancien
Régime, une activité rémunérée, sauf exception, éait interdite a la noblesse, au titre de la
"dérogeance”.

L'historien Bernard Groethuysen a montré (La naissance de |'esprit bourgeois en France), en
étudiant les sermons en chaire au cours du XV1I1° siecle, que lanotion de travail salvateur était
apparue graduellement entre le début et lafin de ce siecle.

Le chémage, comme I'a bien montré Philippe d'lribarne dans Le chdmage paradoxal, est un
drame pour des raisons essentiellement culturelles. Jen donnerai I'illustration suivante: il y aen
France 37 millions de sans-emploi, soit 58 millions d'habitants moins la population active, soit
21 millions. Sur ces 37 millions, 3 millions sont des chdmeurs, ou plus précisement des
demandeurs d'emplois.

Qu'en est-il des 34 autres millions ? Ce sont des enfants, des étudiants, des retraités, des femmes
au foyer, etc. qui ont un statut social qui, le cas échéant, les satisfait. On imagine que c'est
rarement le cas pour le demandeur d'emploi, surtout lorsqu'il était antérieurement salarié d'une
grande entreprise, qui lui offrait non seulement une rémunération, mais un milieu social et méme
desloisirs organises par le Comité d'entreprise. En perdant son emploi, il aperdu tout cela sans
gu'une tribu soffre comme substitut.
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L e sous-dével oppement est un drame complexe dont |'une des origines réside dans le fait que
beaucoup de populations ne veulent plus consommer ce qu'elles seraient capables de produire,
au profit de consommations importées, caractéristiques de la vie des métropoles prestigieuses du
monde développé. Les blue-jeans et les hamburgers sont, pour |'essentiel, des consommations
rituelles, qui permettent de Sidentifier au mythe des jeunes Ameéricains heureux et libres, mythe
gpécialement vivant en Europe de I'Est.

L es monstrueuses agglomérations telles que Le Caire ou Mexico, ou des dizaines de millions de
mal heureux viennent Sentasser, cumulent les trois conséquences négatives du mythe des objets :
lapollution, le chdmage et |e sous-dével oppement.

La cote du golfe de Guinée offre un exemple frappant de la rencontre du monde des objets et du
monde du rite. Deux pays voisins, le Togo et |e Bénin, se présentent comme deux longs rubans
perpendiculaires ala cote. Cette forme résulte des commodités du découpage administratif des
colonisateurs allemand et francais, qui ont pénétré ces contrées en remontant les vallées. Mais
les ethnies ainsi regroupées sous la méme banniére n'ont pas les mémes systemes de mythes et
derites, car lavie cotiere est tres différente de la vie des plateaux du Nord. Ces pays sont donc
déchirés par desrivalités tribales chroniques. Voila un cas ou le monde des objets coupe aangle
droit le monde du rite.

Lesriteset larecherche en gestion

Les analyses ci-dessus se sont présentées assez naturellement sur ma route de chercheur.
Passeées les premieresillusions sur I'optimisation du profit, je suis arrivé a une représentation
fondée sur I'affrontement de logiques locales, les plus significatives étant celles du fabricant du
commercant et du financier au sein d'une méme entreprise. Qu'est-ce qui détermine ces
logiques ? Les parametres sur lesquels chacun se sent jugé. Cela engendre des conflits
permanents dont on aimerait se passer, et I'on songe alors amodifier les parametres de jugement
dans ce sens.

Mais il apparait que ces parametres sont solidement maintenus en place par quatre sortes de
réalités : les contraintes techniques (la"matiére"), la personnalité des acteurs concernés (les
"personnes’), les reglements qui autorisent, imposent ou interdisent (les "institutions') et les
évidences partagées (le "sacre").

Ces quatre niveaux ne sont qu'exceptionnellement en harmonie parfaite, et leurs décalages
expliquent les crises. Mais a chaque époque |'un du niveaux présente une permanence, une
solidité qui contraint les autres asaligner.

Au XVIII® decle le niveau le plus permanent éait & n'en pas douter celui de la matiere,
génialement magnifiée par L'Encyclopédie de Diderot et d'Alembert.

L es organisations devenant, dans les deux siecles qui ont suivi, plus grandes et plus complexes,
il est devenu nécessaire de définir plus précisément des fonctions pérennes, évolution qui aboutit
al'affrontement des agents économiques évoqué ci-dessus.

Mais une telle analyse ne sapplique qu'aux organisations dotées d'une certaine permanence. Ces
dernieres années, les produits et les techniques se démodent et se succédent a des vitesses
croissantes, et les grandes entreprises intégrées cédent |a place a des réseaux de composition
mouvante Sétendant atoute la planéte.

Dans ces conditions, le succes va a ceux qui réagissent vite, qui se comprennent et se mettent
d'accord sans délai et sans écrits. C'est le propre des tribus, dont le ciment est de I'ordre du sacré
au sens précedent.

Le triangle rites-mythes-tribus pourrait dans ces conditions Sinterpréter comme une mise en

abime au niveau du sacré du systeme général a quatre niveau, les rites constituant la matiere du
sacré, lestribus lesinstitutions du sacré, et les mythes le sacré du sacré.
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A larecherche des bonnestribus

Devant la multiplication des violences tribales, le mot méme de tribu suscite un |égitime recul, et
I'on se prend aréver d'universel, dont les sports et la musique donnent des images presque
parfaites. Mais ces deux activités relévent pour I'essentiel du domaine des jeux, c'est-a-dire d'un
monde sans restrictions, donc sans affrontements vitaux.

Que doivent étre de bonnes tribus ? je propose de les caractériser par I'absence de violence : elles
n'oppriment pas leurs ressortissants, et n‘agressent pas les autres tribus.

A cet égard, le monde objectif n'a pas bien réussi : il provoque I'exclusion des vaincus de la
guerre économique, et le XX® siecle aété deloin le plus meurtrier de I'histoire humaine.

On peut trouver dans les exemples précédents des images de bonnes tribus.

L'école maternelle, par exemple, avec la méthode dite des "groupes de niveaux", est une société
ou chacun peut étre le premier en quelque chose.

Le repas de midi de E Vaérian met en scéne |'affrontement canonique entre la tribu des
commercants et latribu des fabricants. Mais cela se passe au cours d'un rituel particuliérement
porteur de paix, le repas en commun.

Le sujet est important, mais sort un peu de mon domaine de | égitimité scientifique, mon apostolat
consistant amettre au jour ce qui est vrai, pas nécessairement ce qui est bon. Je peux néanmoins
avancer I'hypothese que I'absence de violence n'est pas naturelle, maisrésulte de la mise en
cauvre de rituels qui conduisent a honorer tour atour chague membre d'une méme tribu, et a
fabriquer le mythe d'une tribu englobante ou les tribus voisines senrichissent de leurs
différences.

Conclusion
Je propose une conclusion en deux parties : une partie technique et une partie morale.

Les analyses qui précedent conduisent aréhabiliter le concret, le vécu, au détriment des théories
et desidées. Dans le monde objectif, le sommet de la raison domine clairement les deux autres.
Dansle monderituel, c'est e geste qui domine, car contrairement aux mythes et aux tribusil est
immeédiatement observable et il offre prise al'action.

L e geste possede en outre par rapport al'idée une merveilleuse propriété : il est ambigu. On peut
Sasseoir a une mémetable, par exemple a un Conseil des ministres, en étant adversaires sur des
points essentiels. On peut habiller un rite pacificateur de motifs anodins, sans obliger des
participants a se proclamer de lamémetribu : voyez un défilé du 14 juillet. Mais cela demande a
nos esprits imprégnés d'idéalisme platonicien un effort nouveau que de placer ains |le geste avant
lapensée.

Dans le domaine moral, je note que l'universalisme des Lumieres éait un universalisme de
réponses : il partait de la constatation que les hommes sont divers, mais que laraison devait les
unir. Les remarques qui précedent suggérent une démarche inverse. Ce qui est universdl, c'est le
besoin de chacun d'étre reconnu par d'autres et de se faire une idée acceptable de son identité.
Mais les réponses sont infiniment variées. A la formule: tu aimeras ton prochain comme
toi-méme, je propose de substituer : tu aimeras ton lointain comme toi-méme.
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DEBAT
Intervention de Philippe d'Iribame

Philippe d'lribarne, dont les travaux font autorité dans le domaine abordé, fait part de son accord
avec lathése exposée, et formule trois remarques :

1- Lesrésistances culturelles

Le mythe fondateur de notre société est I'idée, héritée de Locke, Rousseau, etc., que les hommes
conduisent lucidement leur destin, idée illustrée par |e théme du contrat social. Affirmer aux
tenants de ce mythe que des rites et d'autres mythes régentent leur vie transgresse un véritable
tabou.

2-Lesbonsrites

D'apres Clifford Geertz, a Java, musulmans et hindouistes cél ébraient en commun des rites de
signification énigmatique mais qui suscitaient entre eux un acceptable modus vivendi. Sous
I'effet desidées modernes, ils ont entrepris d'expliciter leurs rationalités respectives et ont alors
découvert qu'dles éaient difficilement compatibles, et I'nogtilité Sest installée.

3- Modernes et post-modernes

Schématiguement, la pensée moderne disait : je suis rationnel, donc j'ai raison et tu astort. La
pensée post-moderne dit : chacun ale droit de choisir son idée du bien. Cela peut aler jusqu'a
proclamer que chacun est libre de mourir de faim sur les trottoirs de Los Angeles...

Lamodernité n'est plus ce qu'elle était

Plusieurs interventions vont dans |e sens de |a derniere remarque de Philippe d'ribarne sur
I'évolution de lamodernité.

Un premier intervenant considéere que le tableau du monde "objectif" brossé par Claude Riveline
convenait au XIX® et a la premiere moitié du XX® sécle, mais gqu'aujourd'’hui scientisme,
taylorisme, etc. sont en crise profonde, et qu'une majorité de bons esprits pensent que notre
civilisation est arepenser, pourquoi pas apartir des gestes.

Dans le méme sens, un autre intervenant releve que le théme du chémage est en train de mettre
en lumiére la pauvreté des solutions proposées pour |e combattre, pauvreté due al'archaisme des
instruments de réflexion. Méme des patrons des grandes entreprises affichent aujourd'hui de
nouvelles approches, autour du théme du "risgue global".

Claude Riveline acquiesce a ces remarques, et avance I'hypothése que c'est cette évolution des

esprits qui lui a permis de saventurer dans ces voies de réflexion; cela naurait pas été

concevableil y adix ou vingt ans. Maisil affirme aussi que des rites tels que le formalisme

comptable perpétue des comportements pourtant fermement critiqués par leurs auteurs.
Bonnes et mauvaisestribus

Plusieurs intervenants reviennent sur le theme de laviolence.

L'un d'eux oppose mythes rigides et mythes interactifs, les premiers classant une fois pour

toutes choses et gens, les seconds ouvrant la voie al'écoute d'autrui. Dans le méme ordre d'idée,

un autre rappelle qu'Aristote opposait le rationnel et le raisonnable.

Claude Riveline note que les deux instruments essentiels de la vie démocratique athénienne
étaient lalogique, pour démontrer, et larhéorique, pour convaincre. Le monde objectif moderne
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apeu apeu discrédité larhétorique, en tout cas au niveau formel, tout en faisant un grand usage
pratique, notamment en marketing.

Un participant sinterroge sur |'existence de bonnes tribus, et demande a |'orateur de citer un
exemple. Claude Riveline rappelle la séance précédente de Vie des affaires, au cours de laquelle
Claude Boquin a présenté la société L ouis-Dreyfus, ou personne n'ajamais été licencié, qui est
suffisasmment riche et familiale pour que les erreurs, méme colteuses, laissent indemnes les
coupables. Voila sans doute une bonne tribu, mais c'est difficile acréer ex-nihilo.

Quelqu'un mentionne les multi-appartenances, qui font que chacun peut trouver une sécurité
aupres de plusieurs tribus. Claude Riveline voit |a un facteur de paix, en effet, et note que la
connivence entre des ressortissants de tribus différentes peut étre del'ordre du rite (ils font du
yoga), du mythe (ils adhérent au méme parti), ou de latribu (ils sont de laméme famille).

A propos des contacts entre tribus, un participant fait part de son impression que les tribus du
Bénin et du Togo évoquées au cours de |'exposé sentre-tuaient dé§ja avant la colonisation, ce qui
atténue la cul pabilité des Blancs.

Claude Riveline répond que les colonisateurs amenaient le missionnaire, le medecin et I'ingénieur
agronome, et qu'ils faisaient du bien selon lesidées du temps. MaisI'ingtitution d'Etats-nations a
I'européenne a sans doute aggravé les affrontements tribaux car le pouvoir politique, militaire et
policier est généralement monopolisé par I'une des tribus, alors qu'auparavant elles bénéficiaient
d'une certaine autonomie territoriae.

Un intervenant note que parmi les rites efficaces, on peut inclure les paroles, et il cite, d'apresW.
Labov, I'exemple de bandes de jeunes Américains qui échangent couramment des insultes
apparemment trés offensantes, mais dont la pratique rituelle renforce la connivence tribale. A
propos des paroles rituelles, Claude Riveine. rappelle que dans l'argot traditionnel des
polytechniciens, |e classement sappelait le Schicksal (hasard en alemand), appellation qui niait
symboliquement ce facteur de division.

Le statut de|'exposé

Un participant fait observer que I'orateur a magnifié lerite et le geste au détriment de la pensée,
mais que son expose véhiculalt bien une théorie, semble-t-il.

Claude Riveline répond qu'en effet, il a développé desidées, maisil se positionne résolument
comme ingénieur. Sa préoccupation est de mieux comprendre comment marchent les
organisations et comment elles pourraient mieux marcher. Quant au rite, il n‘est aucunement
absent de cet exposg, puisgue cette réunion est la quarante-troisieme de ce séminaire, elle setient
dans le musée de I'Ecol e polytechnique, et son calendrier, larédaction des comptes rendus et leur
diffusion obéissent a des reglesimmuables.

Lematériau d'observation

Un participant se demande si, dans la pratique, un triangle méthodes-rai son-équipes n'est pas
nécessaire pour qu'un triangle rites-mythes-tribus puisse se perpétuer.

Claude Riveline répond qu'a n'en pas douter, la matiere n'est jamais absente d'une organisation
sociae, et elle peut méme, le cas échéant, en dicter la structure, comme on I'observe lorsqu'il y a
le feu a la maison. Le marxisme postulait que le premier triangle imposait le second.
L'observation de la vie industrielle amene cependant a noter que la fabrication d'un méme objet
peut étre assortie de structures tribales tres diverses et d'efficacités comparabl es.

Un autre participant demande comment on peut recueillir des documents scientifiques fiables
dans un tel domaine. Claude Riveline. lui répond que c'est le but méme de la recherche en
gestion telle qu'elle Sest développée aux Mines et al'X Cette démarche procede de I'idée qu'on
ne peut observer lavie d'une organisation qu'en y jouant un réle, mais que cela a pour effet de
biaiser ce que I'on percoit. Pour combattre ce biais autant que faire se peut, le chercheur est invité
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aanalyser ses aventures avec d'autres chercheurs non impliqués dans la méme étude. Tout cela
ne met pas al'abri desillusions partagées, mais au fil des années et des travaux un corpus de
résultats apris peu a peu consistance, qui résistent passablement al'épreuve du réel.
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