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Nomades et sedentaires,
I'lrréductible
affrontement
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Et s I'on tentait d'expliquer
le monde a partir d'une antithése

¢ voudrais apporter
] ma contribution a une
longue liste d'antithéses

simples par lesquelles on a, au
cours des temps, essayé d'ex-
pliquer le monde : Dieu et le
diable, la raison et la matiéere,

opposant nomadisme a sédentarité ? quelques-unes quil commentait.
L'affrontement du commercant
et dufabricant dans une entreprise,
comme celui de I'élu
et du permanent dans une mairie,

«Un certain jour, il contemple ce
puzzle aux écritures disparates et
lit & haute voix : "Toute société
humaine sefonde sur une nécessité
économique. Karl Marx." " Voyons,
dit-il, on connait tout de méme

le capital et le travail, la droite € lisent alors comme des 0ppositions  despeuplades qui vivent nues, se

et la gauche... Sédentaires et
nomades : voila un angle d'ap-
proche a priori insolite. Pour-
tant, comme je vais essayer de
vous le montrer, il peut savérer
extrémement fécond. Pourquoi
alors at-il été peu exploité ?
Parce que, me semble-t-il, c'est
un objet désagréable a penser.
De surcroit, il est insaisissable
par la rationalité, se prétant mal
a une étude méthodique. Voici, pour vous donner une
idée du pourquoi de ce désagrément, un extrait de la
revue des Palmes académiques. Dans ce texte', Roger
Gouze, délégué général de I'Alliance francaise, se
rappelle le temps oul il était I'éléve du philosophe Alain
en hypokhégne. Alain, explique-t-il, avait une méthode
singuliére pour faire ses cours de philosophie : il
invitait les déves a écrire, a leur guise, des phrases au
tableau. Lorsqu'il arrivait dans la sdle, il en choisissait

1. Alain, oula sagesse, Lapromotion violette. 1 trimestre 1983.

d'échelles de temps ;
I'histoire et la vie sociale sont
la scéne de multiples affrontements
entre mouvement et stabilité,
et fourmillent de dispositifs rituels
d'aménagement des relations
entre nomades et sédentaires.

nourrissent delasimplecueillette
desfruits, et qui possedent des
prétres, une police, dessoldats, une
hiérarchie. Jevoismal lanécessité
économique. Ces gens-la aime-
raient-ils I'administration pour
elleeméme ? Non, leur premier
besoin n'est pas|'économique. En
revanche, ilssavent quedansleur
sommeil, ils deviennent une proie
facile pour lesfauves, pour leurs
voisins. Donc certains parmi eux se chargent de la
securité.”" Je I'écoute parler, ou plutdt penser tout haut,
sanspréparation, selon son inspiration, son humeur. Tout
a coup, il ramasse son développement dans une
formule: "la société est fille de la peur avant que de la
faim." Jemedis"c'est fini, il voulait en arriver [a". Mais
voici qu'apres un bref silence, il reprend : "Le matin,
I'homme est volontiersanarchiste ; quand vient la nuit, il
aimeleslois... "».
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Quel'on ait en soi ala fois un conservateur et un
anarchiste et difficile a accepter : la permanence de son
esprit et une des choses auquel I'homme occidental est
le plus attaché.

Les grosses toles avant les minces

L'opposition entre nomades et sédentaires et le
guotidien des organisations, lieux de rencontre de gens
qui ont le temps proche et de gens qui ont le temps
lointain. Dans les entreprises, cela se concrétise
notamment dans |'éternel conflit entre le fabricant et le
commercant. Le premier veut faire "pour pas cher"
guand le second veut faire plaisir au client. Or, pour
faire pas cher, il faut saturer les machines, il faut donc
qu'il y ait desfilesd'attente devant. Mais on ne sait pas
gouverner un systéme de files d'attente en paraléle ou
en cascade. Les délais ne sont pas respectés. Et le
commercant de protester... Pour que les
délais soient respectés, il faut que les
machines soient toujours disponibles.

longueur mais pas de la masse. Aussi, quand on est en
retard sur les objectifs, on fait de la grosse tole. Et cest
ainsi que des commandes a livrer plus tard passent
devant les commandes urgentes. Ainsi de suite : au
début du mois suivant, on traite en priorité les
commandes de téle mince en retard, jusgu'a ce que
quelqu'un tire a nouveau la sonnette d'alarme de I'ob-
jectif qui séloigne... Vaila I'histoire, une parmi tant
d'autres, du fabricant qui veut saturer sa machine et du
commercant qui veut maximiser son chiffre d'affaires.

Nomades et sédentaires
des affrontements partout

L'industrie n'a pas le monopole de ce genre d'affronte-
ments. Dans les mairies, des choses semblables se
produisent entre I'élu et le permanent. Le lendemain de
son élection, le maire a sx ans devant lui, et une
mentalité résolument sédentaire : cest le
temps des investissements et des projets a
long terme. Dansles mois qui précedent la

) p L'opposition T ! e
Mais comme les dépenses courent PP nouvelle élection, il devient fébrile et
pendant que les machines ne travaillent entre nomades nomade : il veut repeindre les écoles,
pas, cest cher. On a bien inventé le flux et sédentaires subventionner les associations, couvrir les
tendu pour concilier I'un et l'autre mais, " ' i

p est le quotldlen parterres de fleurs. Et c'est le conflit avec

comme des billes sur le faite d'un toit, ce
n'est pas tres facile a maitriser.

Une étude légendaire montre de.
fagcon trés claire comment fonctionne
cette opposition®. Cela se passe dans une
filiale de Creusot-Loire, Meta-Imphy, qui
Sétait offert un laminoir a froid, outil
extrémement colteux. On avait de grands
doutes a la direction générale sur la perti-
nence de I'acquisition. Les commerciaux,
en particulier, qui sengageaient sur des
déais de livraison, se plaignaient de ce qu'ils n'étaient
pas respectés. L'intervention des chercheurs du Centre
de Gestion Scientifique a consisté a essayer de
comprendre pourquoi. |ls ont découvert, qu'en réalité,
il y avait autant de commandes livrées en avance que de
commandes livrées en retard. Le délai moyen était bien
de zé&ro. Mais ils ont fait une autre découverte : les
commandes livrées en retard correspondaient a des
toles minces et les commandes livrées en avance a des
grosses toles. Voici ce qu'il se passait. Imaginez qu'a un
moment donné, il y ait une panne ou un autre ennui.
Le laminoir doit normalement produire sept cents
tonnes par mois. Sil n'est pas saturé, vu ce qu'il colte,
on finira par le rendre. Or, le 20 du mois, du fait dela
panne, on constate qu'on risgue de ne pas faire les sept
cents tonnes. Il faut faire sept cents tonnes! En
laminage, plus on travaille, moins on produit. Pour
obtenir une tole trés mince, il faut la passer et la
repasser maintes et maintes fois : cela fait de la

des organisations,
lieux de rencontre
de gens qui ont
le temps proche
et de gens qui ont
le temps lointain.

s collaborateurs permanents : dépenser
sans compter, ce serait nuire a la munici-
palité dans I'avenir. Dans un ministéere, il
y a auss des permanents et il y a le
ministre, personnalité politique nommée
sur un programme et désireuse de montrer
qu'elle a des idées. Nommeée secrétaire
d'Etat a la condition féminine en 1974,
Francoise Giroud sest trouvée dans
cette situation. Voici comment, trois mois
apres son entrée en fonction, dle sen est
plainte : " Trois mois, c'est court pour apprendre un
métier. Aussi ai-je encore beaucoup a apprendre. La
crainte aussi d'en apprendre trop quant a la liturgie, au
rituel, aulangage convenu, et pasassez sur lefond. 11 doit
arriver que dans cette terre-1a, lesplantes nouvelles se
desséchent avant méme d'avoir produit un bour-
geon. "Attention, I'Elysée va trouver que... Attention,
Matignon va vous dire que... Attention, le Quai va vous
reprocher de... Attention, les Financesvont sefacher si...
Attention, les syndicats vont et le patronat va... Attention,
vous avez vu celui-ci avant d'avoir vu celui-la et sans
avoir vu... " Qui encore ? Dans e bureau gigantesque et
glacé ou me voila campée, sombres boiseries, cristaux et
lambris doreés, j'ai le sentiment d'étre une sorte d'affreux
Jojo auquel des précepteur s soucieux cher chent a enseigner
les bonnes maniéres. Accablant aussi, cet extravagant
entrelacsdelois, deréglements, d'arrétés, de décrets, de
circulaires, secorrigeant lesunslesautres, rédigésdansun
langage impénétrable, ou la référence au paragraphe de

2. Outils de gestion et logiques de production, Armand Hatchuel et Hugues Molet, publication Ecole des mines de Paris, 1983.
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I'article 12 de la loi du 18 juillet 1882 ne doit pas faire
perdre de vue que le paragraphe 6 a été modifiépar le
décret n° 7022 du 16 février 1924 " 3. Accablement du
nomade confronté a des sédentarités minérales.

La victoire du nomadisme et ses ravages

Nous sommes dans un monde ou les nomades sont en
train d'écraser les sédentaires : mondialisation, globali-
sation, ultra-libéralisme, Internet... Demain, pour
acheter n'importe quoi, on pourra le chercher n'im-
porte ou sur la planéte au meilleur rapport qualité-prix.
Seules survivront les entreprises capables de sadapter a
ce nouvel environnement, d'y évoluer trés rapidement
pour étre en mesure de concurrencer celles

Nomades et sédentaires...

repoussait pas, ou encore aux Sarrasins que Charles
Martel arréta a Poitiers en 732. Or, ay regarder de plus
prés, Attila apparait comme un subtil souverain, trés
habile négociateur, parlant latin et peut-étre grec. Mais
dans notre inconscient collectif, c'est un monstre, et les
Sarrasins de Poitiers, des brutes sanguinaires. En
réalité, a cette époque, la civilisation arabe était étince-
lante, beaucoup plus que la nétre.

ENFERMEZ LE  MOUVEMENT...

Au Siécle des lumiéres, cette sédentarité a connu son
triomphe théorique. C'est I'époque ou, nous dit
Michel Foucault®, I'on a tout enfermé dans des cata-
logues, dans des lois, dans des listes : la

qui, al'autre bout de la terre, auront eu la
chance de se trouver au bon endroit sur le
web. Les dégéts provoqués par ce noma-
disme extréme ont été stigmatisés par
Viviane Forrester dans son livre L'horreur
économique®. Notre planéte est en passe
d'étre ravagée, et ce pour deux raisons :
parce que nous n'‘avons pas appris a
dialoguer entre sédentaires et nomades ; et

Notre planete
est en passe
d'étre ravagée
parce gque nous
n'‘avons pas appris

grande Encyclopédie, la classfication des
especes, la classfication des mots... On a
méme enfermé le mouvement dans des
lois physiques régies par des équations.
Laplace a treés bien exprimé |'apogée de
cette affirmation d'une maltrise du
temps: " Uneintelligence qui, & un instant
donné, connaitrait toutes les forces dont la
nature est animée et la situation respective

parce que beaucoup de nos nomades n'en a dialoguer des étres qui la composent, si d'ailleurselle

sont pas de vrai s, ce sont des errants. C'est entre sédentaires e'ta|t assezvaste pour soumettre ces donpe%a

ce quejevoudrais essayer de vous montrer. l'analyse, embrasserait dans la méme
et nomades.

Pour ce fare, j'évoquerai d'abord les
sources culturelles et naturelles de cet
affrontement avant de présenter la
premiére théorie économique al'avoir pris
en compte a ma connaissance, celle de Jean-Marc
Oury. Ensuite, je reviendrai sur la nécessaire cohabi-
tation de ces deux manieres d'étre et ses modalités
rituelles. Enfin, je conclurai sur les irrémédiables
limites de la rationalité.

CAIN TUE ABEL,
ROMULUS TUE REMUS
ET LA TERRE CONTINUE
DE TOURNER

Le premier couple de fréres qui apparait dans la Bible,
c'est Cain et Abel. Cain est agriculteur ; par la suite, il
construira une ville avec des murailles. Abel est
pasteur : il va de paturage en péturage. Et Cain tue
Abel. Premier couple de fréres dans I'histoire romaine,
Romulus et Remus. Romulus trace un sillon dans le sol
et dit: " 1a seront les murs de la ville! " Remus rit et
saute au-dessus du sillon. Et Romulus tue Remus. Per
lasuite, laculture latine prendra résolument le parti de
Romulus. Les nomades nous ont toujours inspiré de
I'horreur. Que I'on songe a Attila et ses Huns, épou-
vantables cavaliers derriére lesquels |'herbe ne

3. L'Express, 14-20 octobre 1974.

4. L'horreur économique .Viviane Forrester, Fayard, 1996.

5. Lesmotset leschoses, Michel Foucault, Gallimard, 1975.

6. Essai philosophique sur les probabilités, Pierre-Simon de Laplace, 1814.

formule les mouvements des plus grands
corpsdel'universet ceux du plusléger atome,
rien neserait incertain pour elle et I'avenir

commele passé seraient présentsasesyeux”© .

En d'autres termes, ce qu'on croit étre mouvement est
une immobilité que le sage sait reconnaitre.

Au XIX®™ siécle, on ne pétrifie plus les choses
dans des catalogues, on raconte leurs mouvements.
C'est le temps de labiologie, de lalinguistique, etc. : la
vie bouge, les motsvivent. Maisilsvivent sdon deslois.
Pour Laplace, le mouvement dissimule une mathéma-
tigue immobilité ; pour Darwin, les espéces
progressent ; pour Marx, larévolution est en marche. I
y a toujours cette idée d'une fondamentale sédentarité
intellectuelle par la maitrise des évolutions. Pourtant, la
Terre tourne...

IL REVIENTAU GALOP

LaTerretourne : il y a des soirs et des matins. Et I'on
ne pense pas de la méme fagon le soir et le matin. On
ne pense pas non plus de la méme fagon en automne et
au printemps ; l'automne, c'est le soir de I'année : la
Toussaint et les pierres tombales ; le printemps, le
matin de I'année : les pulsions amoureuses et les casfs
(de Pagues). Et puis il y a desjeunes et des vieux : le
conflit entre les générations est une constante de la vie
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humaine, le freudisme en a fait le centre de sa théorie.
Avant Freud, le théétre était réguliérement alimenté de
conflits de générations : la moitié des piéces de Maliére
mettent en scéne un pére et unefille, le premier voulant
marier la seconde a quelqu'un de vieux et de riche alors
gu'elle veut épouser quelqu'un de jeune et de pauvre.
Affrontement de la nécessaire sédentarité du grand &ge
contre le nécessaire nomadisme de la jeune fille.

UNE THEORIE ECONOMIQUE
DE L'AFFRONTEMENT DES NOMADES
ET DES SEDENTAIRES

Au cours de ses travaux, Jean-Marc Oury a élaboré une
théorie économique de cet affrontement. Son livre
Economie politique de la vigilance’ part du constat que
les gens de gauche expliquent la valeur par le travail et
ceux de droite par le besoin ; il souligne ensuite que
rien ne se passe s ceux qui ont un besoin ne savent pas
que d'autres travaillent & le satisfaire. C'est cela la vigi-
lance. Mais c'est auss la vigilance qui empéche le
systéme de tomber en panne. Jean-Marc Oury en
distingue deux manifestations: la vigilance du
guetteur, celui qui protége, et la vigilance du chasseur,
celui qui sort. A partir de 13, il montre

gue deux lectures économiques du monde

s'opposent : la lecture sédentaire, dont

I'aptitude gu'a I'homme de se refaire une identité
nouvelle lorsqu'il n'a pu surmonter une crise. Quand il
a perdu irrémédiablement quelque chose, il est ans
fat qu'il est capable de modifier en quelque sorte son
passé. L'homme a une autre aptitude surprenante, celle
de fabriquer des images de I'avenir qui ne résultent de
rien, sinon de son réve. Leréve, c'est ce qui fabriqueles
nomadi smes.

Enfin, dans sa récente intervention ici méme’,
Jean-Marc Oury met |'accent sur le fait que la vie
économique produit principalement, non pas des
biens, mais des relations.

La nécessaire cohabitation des sédentaires
et des nomades

Sédentaires et nomades cohabitent. Mais, plus encore,
comme |'ont montré le philosophe Alain et Jean-Marc
Oury, sédentarité et nomadisme cohabitent en chague
individu, chaque agent économique. En fait, le séden-
taire a besoin de mouvement pour Sadapter et le
nomade, a la différence de I'errant, sait préserver une
permanence. Henri Atlan, biologiste, médecin et
philosophe, a publié il y a quelques années un trés bon

livre, Entre le cristal et la fumée (Seuil

1979), dans lequel il fait observer quil y a

deux sortes de morts : la mort par excés

le paroxysme est le communisme, e la Sdentaires d'ordre, le cristal, et la mort par excés de
lecture nomade, dont le paroxysme est le e nomades désordre, lafumée. Les retraités oisfs, sans
libéralisme extréme. . . projet, vivent en quelque sorte une mort
; 8 1 cohabitent ; 10 :
Son article de 1988° développe plus ) de cristal™ dors que les SDF, qui perdent
spécifiquement le théme des identités des ~ Mais, plus encore,  attaches et identité, meurent en fumée™.
agents economiques. Il nous fait observer sédentarité L'affrontement des sexes est une autre

gu'un agent économique est m{ par deux
sortes de préoccupations : la premiére est
de protéger son identité et la deuxiéme de
conquérir le monde. L'agent mesure la
préservation de cette identité et ses
conquétes a l'aide de chiffres, de données
rationnelles issues de son environnement.
Par exemple, il se lancera dans un investissement pour
accroitre ses parts de marché mais il fera en sorte de
rembourser s dettes ou de se retrouver avec le méme
capital immobilisé gpres qu'avant : il et sédentaire sur
s immobilisations et nomade sur ses parts de marché.
Deux concepts clés caractérisent ces attitudes : il y a
crise lorsgue l'identité et menacée et plus-value lors-
qu'elle se développe. Le jeu des négociations consiste
par exemple a attaguer les paramétres sédentaires de
son adversaire pour le mettre en crise.

Pour ma part, je serais tenté d'associer ces deux
attitudes aux notions de deuil et de réve. Le deuil, c'est

7. Economiepoalitiquedelavigilance, Calmann-Lévy, 1983.

et nomadisme
cohabitent en
chaque individu.

illustration de cette cohabitation : hommes
et femmes saffrontent mais dans des roles
qui sinversent selon les circonstances. Par
nature, la femme est plutét sédentaire, qui
met les enfants au monde, les ééve et tient

foyer. Méme s cda évolue un peu, dle
reste la dépositaire de la permanence de la
famille." Tun'esjamaisla!" : td est le mot d'amour de
I'adolescent & sa mére. Mais par ailleurs, du fait de son
cyde hormonal, son caractére évolue. " Souvent femme
varie, bienfol qui syfie", nous rappelle le dicton.
Changeante par sa nature, dle I'est tout autant par sa
vie socide : ele est épouse, mere et professionnelle de
plus en plus, avec tout ce que cela peut comporter de
contradictions. Donc, la femme est éclatée entre un
certain nombre de destins tandis que I'homme sefforce
de consolider sa vision du monde : il aime que les
choses soient claires entre le bien et le mal, entre le vrai
et le faux. Irrémédiablement, des difficultés de compré-

8. Vers une nouvelle économie de I'entreprise, Jean-Marc Oury et Claire Hocquard, Gérer er Comprendre, n° 11, juin 1988.

9. Pour une économie relativiste, Jean-Marc Oury, séminaire Vie des Affares, Journal de I'Ecole de Paris du management, n°l 1, mai-juin 1998.

10. La retraite, une mise en inactivité ? Pierre Moulié et Bernard Bougon, séminaire Vies Collectives, 15 octobre 1998, voir page 34 de ce numéro.

11. Lesressorts des Restos du Coeur, Francis Bour, séminaire Vies Collectives. Journal de I'Ecole de Paris du management, n°14, novembre-décembre 1998.
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hension sélévent entre hommes et femmes : psycholo-
giquement ou socialement, il est improbable qu'ils
voient les choses de la méme maniére.

Les étranges vertus
de la communication

Résumons-nous. Dans nos civilisations, les sédentaires et
les nomades sentretuent. Dans les entreprises, ils sont en
conflit. Dans le couple, I'hnomme et la femme ne se
comprennent jamais tout a fait. Et en
chacun de nous, ces deux fagons d'étre se
disputent. Que faire ? Interrogeons le Sécle

Nomades et sédentaires

fares mais pas sur les stocks. Supposons aors que le
vendeur décide de vendre au prix P1, il demandera la
guantité maximale quil peut écouler, Q1. Car méme
sil a peu de chances d'écouler cette quantité, il veut
maximiser ses ventes et ne considére pas les invendus.
L'acheteur, voyant cela, va commander la quantité Q2,
gu'il a de grandes chances d'écouler. Sils communi-
quent parfaitement, le vendeur fixera aors le prix P2.
L'acheteur corrigera son évaluation pour commander la

guantité Q3. Le vendeur fixera aors le

prix P3... A l'issue de ce processus, on

n'achete rien et on ne vend rien. Tout

des lumiéres et la réponse fusera: commu- Dans la vie naturellement, la direction du magasin

niquons! de la clarté naitra la paix. Je vais : conclura qu'il faut les empécher de se
~ . des affaires,

vous montrer que cela peut ére complé- parler.

tement faux en m'inspirant d'une robin- la rencontre Ces phénomeénes ont éé confirmés par

sonnade éaborée par Russall Ackof™.

La scéne se passe dans une grande
surface ; elle met en regard deux protago-
nistes : l'acheteur, qui doit trouver les
produits chez les fabricants, et le vendeur,

des sédentaires
et des nomades
passe par des rituels
exigeants.

Francis Pavé”. En étudiant le fonction-
nement d'une gare de triage, il a montré
gue s celui qui recoit les wagons et celui
qui les réexpédie se connaissent parfai-
tement, ils n'expédient jamais rien. Tout

qui doit les écouler auprés des clients.

Voici une courbe de demande qui indique

la quantité que I'on vendrait en fonction

du prix. La courbe noire représente la valeur la plus
probable de la quantité vendue a un prix déterminé, la
courbe en pointillés du haut la fourchette supérieure.
Pour fixer les idées, au prix P on a une chance sur deux
de vendre la quantité noire et une chance sur trois de
vendre la quantité en pointillés.

|. I\ !\
| v N \\

\ N
| ~

\ \,\_ ~
| | )
8 I \\\ e Oplimistic keecas!
b |
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Pessimisiie orecast

Ackoff montre que si ces deux hommes sen-
tendent parfaitement, ils ne font rien. En effet,
I'acheteur est jugé sur ce qu'il n'aurait pas di acheter,
C'est-a-dire sur ses stocks. Il n'est pasjugeé sur les ventes.
Au contraire, le vendeur est jugé sur son chiffre daf-

12. A concept of corporate planning, Russell Ackoff. Wiley. 1970.

fonctionne bien si chacun ignore de quoi

se préoccupe l'autre. Voaila pour la

communication. En mécanique quan-
tique, mesurer les caractéristiques d'une particule
fausse sa trajectoire. En gestion, c'est pareil : les agents
corrigent leur comportement sous l'effet des jugements
dont ils se sentent I'objet. N'en concluons pas trop vite
gue le sédentaire et |le nomade ne doivent plus commu-
niguer pour pouvoir sentendre. Ce n'est passi simple !
Mais leur communication doit é&re aménagée. Or auss
bien dans I'histoire que dans la vie des &faires, dans la
vie courante ou dans la vie conjugale, les relations entre
sédentaires et nomades ont éé et sont aménagées.

DES RELATIONS AMENAGEES

L'Empire romain sétait doté d'un ensemble de
murailles pour délimiter deux mondes distincts : lapax
romana a l'intérieur, les nomades a I'extérieur : Goths,
Vandales et autres. A Athénes, si la démarcation était
moins nette, les commergants et les navigateurs avaient
néanmoins un statut particulier de méteques : ils
étaient protégés mais n'étaient pas citoyens. Quant ala
Grande Muraille de Chine, dle était destinée a protéger
I'Empire contre les invasions nomades. A tel point que
des spécidistes de géographie humaine ayant montré
que le nomadisme était lié a la pluviométrie, il savere
gu'elle suit exactement une ligne d'isopluviométrie.
Méme la répulsion dont le porc fat I'objet chez les
musulmans a été expliquée en termes de démarcation
entre nomades et sédentaires. La terreur que leurs filles
n'épousent des sédentaires en serait al'origine : le porc
étant toujours associé aux sédentaires, sinterdire d'en

13. Des systémes de communication isolants, Francis Pavé. Gérer et Comprendre. n°2. 1986.
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manger est une précaution pour éviter des aliances
matrimoniales facheuses.

Les rituels, outils de conciliation
dans l'entreprise

Dans la vie des &ffaires, la rencontre des sedentaires et
des nomades passe par des rituels exigeants. La comp-
tabilité en et un, qui a ses prétres, les experts comp-
tables, son code de déontologie extraordinairement
précis et son enfer : le faux en écriture. |l y a auss des
grands-messes : chague année, les comptes sont
présentés devant |'assemblée générale des
actionnaires avec une trés grande solen-
nité. Or la comptabilité générale fait
figurer dans la méme présentation les écri-
tures sacrées du sédentaire, le bilan, et les
écritures sacrées du nomade, le compte de
résultat. De méme, pour revenir ala fabri-
cation et, plus précisément, au cas Metal-
Imphy, I'entreprise a décidé de nommer, a

Ne croyezpas,
en mentendant
parler de rites,
que j'aie  banni

Quelquesritesdelaviecourante

De tels aménagements ont lieu également dans la vie
courante. En parlant du bonheur conjugal, Alain
n'évogue pas a proprement parler |'affrontement
sédentaires contre nomades, mais il évoque le fait que
dans un couple, il y a de redoutables potentialités de
violence. " Aristote, leprincedes philosophes, dit comme
en passant quetout amour est aisément tjrannique. Parole
améditer... Partout ou est logé quelque grand amour, il
faut attendre quelque grande coléere. Car I'amour niele
droit et compte comme néant ce qu'il recoit au regard de
cequ'on lui refuse. Aingi, par sa nature, il
guette I'offense. D'oul I'on peut prévoir des
moments difficiles dés que le jeu des senti-
mentsn'est pas assez soutenu, contenu, orné"
(Propos du 29 ao(t 1921). Pour Alain, a
I'extréme opposé de I'hypothése de
communication des esprits par la transpa-
rence, ou de la communication des &mes

| e . ' la raison par la passion amoureuse, cette union ne
a suite de cette étude, un homme- , eut se perpétuer que si elle est policée par
produit : quelqu'un qui avait un pied dans  POUI menfermer g& rit&g LI; ritegde repasjouerz)r?t un r%le
I'usine et un pied au siége et qui organisait  dans un quelconque  essentiel dans cette paix domestique.
des réunions périodiques entre les mysticisme : Observez les maniéres de table, observez
commercants et les fabricants pour inter- . que I'affrontement des jeunes et des vieux-
ceder dans leurs relations. je cherche est confiné par la résarve, jusqu'au silence

Dans un article consacré a |'ur-
gence™, Daniel Fixari et Frédérique Pdlez
soulignent ses vertus incitatives pour
expliquer que le chef est celui qui fabrique
les urgences des autres. Pour ce faire, il
lance des échéances qui deviennent des réalités
auxquelles tout le monde croit. L'urgence et d'ailleurs
au coaur du dispositif des structures projets, dans I'in-
dustrie automobile notamment : pour fare la Twingo,
on réunit sur un plateau des gens qui font des toles, de
I'Blectricité, des moteurs et des pare-brise et on les met
dansdessituations telles qu'ils saffrontent sans cesse. La
encore, la cohabitation est orchestrée par des réunions
extrémement ritualisées™. Mais les projets terminés, ces
nomades dont on a fait des sédentaires deviennent des
errants : ils ne savent pas ce qu'ils vont faire, ce quel'on
va fare d'eux, S méme on vales garder...

Enfin, comme le montre Michel Villette'®, la
planification stratégique est un rituel au réle considé-
rable. Ainsi, il savére que les stratégies éaborées au
cours de ces grands-messes ne sont pas suivies dans les
faits. En revanche, eles ont une efficacité immeédiate en
termes de communication : en annongant ce que I'on
fera dans cing ans, on dit ce que I'on ne fera pas, en
désignant ceux que I'on associe aux débats, on choisit
ceux gue l'on n'associe pas, etc.

au contraire a
étendre son empire.

imposé aux plus jeunes dans les familles
tres traditionnelles. Je constate par ailleurs
gue nous prenons toujours la méme chose

mmmmmmmmmms POUT 1€ petit déjeuner alors que nous

varions le menu du soir. Peut-étre cela
veut-il dire qu'au moment d'aborder le nomadisme du
jour, nous nous rassurons dans la sédentarité du "café
au lait-tartine" et qu'au moment d'aborder la séden-
tarité de la nuit, nous mettons de la fantaisie dans cette
immobilité en faisant varier notre menu.

RAISON  CONTRE RATIONALITE

Ne croyez pas, en m'entendant parler de rites, que j'aie
banni la raison pour m'enfermer dans un quelconque
mysticisme : je cherche au contraire a étendre son
empire. Pour cefaire, je ladistingue delarationaité. La
rationalité est le moteur des sciences, mais la science est
irrémédiablement sédentaire. Selon AdkofT, " lascience
est ladémarchedel'esprit qui chercheatrouver cequ'ily
adesemblabledansleschosesapparemment uniques”. En
d'autres termes, c'est la recherche des invariants : on se
rassure avec des permanences. Mais, pour étudier les
hommes, cdla ne fonctionne pas : ils bougent sous le
poids du regard. En outre, ils sont capables de deuil et
de réve : leur identité n'est pas permanente. Enfin, ils
ont la faculté de modifier leur passé au nom de I'idée

14. Comment imiter I'urgence? Daniel Fixari et Frédérique Palez, Gérer et Comprendre, juin 1992.
15. Capitaliser les sawirs dans une organisation par projets, Jean-Claude Moisdon et Bruno Weil, séminaire Ressources Technol ogiques,

Journal del'Ecole de Paris du management, n°10, avril 1998.

16. Les enjeux des démarches stratégiques. Michel Villette. Revue francaise de gestion, janvier 1 997.
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quils se font de leur avenir : les entreprises reviennent
aleurs métiers de base et oublient avoir fait autre chose
entre-temps ; la France modifie son histoire au nom de
I'idée qu'elle se fait de son avenir. Un exemple nous en
est donné par une historienne, Colette Beaune' qui
explique que " Vercingétorix, premier Francais " est
une invention du XIX®™ siécle. Auparavant, sous la
monarchie, le premier Francais était Clovis. St mémele
passé bouge, que reste-t-il de I'identité ?

La rationalité, opium des élites

Je pense donc je suis... Mais s je ne pense pas la méme
chose matin et soir, qui suisje ? Peut-&re que ce que
j'appelle " je " varie au gré des circonstances. Cela peut
expliquer que l'urgence est un objet si détesté
des économistes et des sociologues. Herbert Simon
soi-méme, constatant que l'urgence modifiait la
psychologie du décideur, a avoué travailler, en tant
gu'économiste, a psychologie invariante. Peut-étre la

17. Naissancede la nation France, Colette Beaune, Gallimard, 1985.

Nomades et sédentaires

permanence du sujet tiendrait-elle aors non pas a une
monade qu'il porterait en lui mais a son appartenance a
diversestribus ?Le" je " serait le point d'intersection de
toutes les tribus auxquelles j'appartiens. Cette idée
aurait semblé évidente a un citoyen de la grande
Athénes, voire & un Parisien du XI1°™ siécle : une
personne appartenait a sa corporation, son quartier, sa
paroisse, safamille... Le" moi,je" est uneinvention du
Sécle des lumieres et sest traduit dans la Déclaration
des droits de I'homme par " des hommes libres et égaux
en droits ". Mais dans une famille, on n'est ni libres ni
égaux en droits, dans une équipe de football non plus.

L'examen de I'affrontement inexorable des séden-
taires et des nomades m'améne a conclure que, sil
est vra selon Marx, que la religion est I'opium du
peuple, larationalité est I'opium des élites. Cette étude,
bien loin de mettre en cause la rationalité, suggere
simplement, outre d'étre rationnels, d'étre en plus
raisonnables.

Adébat

« Le schéma que vous nous proposez
ne reléeve-t-il pas dune pensée
mythique, d'un certain universa-

avec C. Rivdine

sous un jour favorable. Les séden-
taires I'ont emporté... dans les
bibliothéques!

lisme: vous tracez deux colonnes et
vousessayezd'organiser lemondea
partir decela?*

Claude Riveline : En rédité, mon
propos ne traite pas de deux
colonnes mais d'une seule chose :
I'appréhension du temps. Les agents
n'ont pas les mémes échelles de
temps. C'est dailleurs ce qui fat la
sagesse de nos institutions poli-
tiques : la navette entre I'Assemblée
nationale et le Sénat consiste en un
contrdle croisé entre des gens qui
sont la pour neuf ans et des gens qui
n'en ont au plus que pour cing ans.
C'est 1a un autre rite d'harmoni-
sation des échdlles de temps.

En rédité, il n'y a pas deux caté
goriestranchées : chacun d'entre nous
est sédentaire vis-avis de certains

et nomade pour dautres. Et dans
nostétes, il n'y arien de tranché non
plus, comme |'ont montré Alain et
Jean-Marc Oury.

QUI L'EMPORTERA ?

« Dans les grands mythes que vous
avez évoqués et dans beaucoup

d'autres, il semblequelessédentaires

|'emportent toujours. Sont-ilsvouésa
|'emporter ?

C. R. : Cequevous soulignez tient a
ce que ce sont le plus souvent les
sédentaires qui écrivent I'histoire
quand les nomades n'en ont pas le
temps. Les Romains ont lass une
multitude de textes, les Germains
non. Or quand on raconte sa propre
histoire, on a tendance a se montrer

1. Lesigne ¢ indigue I'intervention d'un des participants au débat.

« Maisaujourd'hui, le nomadisme est
entraindel'emporter ?

C. R.: Géographiguement, oui.
Mais les concepts sont plus larges :
on peut étre sédentaire au sens de
Jean-Marc Oury en voyageant tout
le temps. Aujourd'hui, certains sont
extrémement mobiles mais ils

gardent les yeux bragués sur leur
siége de el

POUR UNE IDENTITE
NON UNIQUEMENT
ECONOMIQUE

« L'affrontement que vous décrivez
est un peu celui dont Schumpeter dit
qu'il est inhérent au capitalisme et
qu'il en est méme la source: il voit
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dans les conflits successifs menant a la
destruction du capital accumule dans
les usines un processus de destruction
créatrice qui ferait la pérennité du
capitalisme. Cet affrontement n'est-il
pas nécessaire dans la société ?

« Dans le modéle de la globalisation
d'Attali, une petite élite de nomades -
a la fois dans le temps et dans |'espace
- cohabiterait aujourd'hui avec la
masse des sédentaires. La compéti-
tivité reposerait sur la disposition au
bon moment des compétences les
meilleures, portéespar cette surclasse.
On peut alors se demander ou se situe
la passerelle entre les sédentaires et les
nomades : quand et comment se
constituent cesfameuses sur classes.

C. R : Je crois qu'il faut changer de
perspective : notre société souffre
d'une importance démesurée accor-
dée a I'économique. Ces élites, du
nomadisme, tournent a l'errance.
A force de voyager, de dormir dans
des lieux toujours différents, de ren-
contrer des gens innombrables, ils
ne sont plus personne: ils ne
connaissent pas leur famille, n'ont
pas de vie locale... mais ils gagnent
de l'argent dans l|'angoisse, forme
d'identité assez triste.

Il est possible que notre civili-
sation, obsédée de caractéristiques
Financieres, ait perdu en sagesse.
Pour saffirmer au Moyen Age, les
corporations défilaient en I'honneur
de leur saint patron. Aujourd'hui,

dles font gréve. Il faudrait peut-étre
réintroduire de tels rites.

LE MANAGEMENT
JAPONAIS : MODELE DE
CONCILIATION OU UTOPIE ?

* L'activité de management consiste a
réunir des gens avec des échelles de
temps et des comportements différents
pour lesfaire travailler sur un objet
commun. Mais I'argent n'est pas leur
seul moteur ! Les techniques de
management japonaises se fondent
sur I'exploitation de ce constat : lerdle
du chef dentreprise est alors de
fédérer des gens autour d'une échelle
de valeurs communes, autour d'un
projet dentreprise qui consiste a
donner un horizon commun pour le
voyage”. C'est Moise emmenant les
Juifsversla Terre promise.

C. R. : Trois jours aprés avoir tra-
versé la mer Rouge, ils se révoltaient
contre lui pour retourner en
Egypte. Le programme que vous
décrivez est séduisant mais sa mise
en cauvre peut donner des résultats
trés variables.

eLe modéele japonais consiste a
simplifier les choses visibles pour
éviter les conflits d'objectifs: avec le
flux tendu, on ne mesure plus des
choses contradictoires comme les
stocks, les ventes et laproduction. Le
but est d'arriver a rendre la vision
concréte.

C. R. : C'est une belle idée mais
Toyota a frolé la faillite.

LA RICHESSE DES RELATIONS

* Vous avez évoqué plusieurs dimen-

sionsdel'opposition desnomadeset des
sédentaires maisje ne suis pas sOr

gu'elles conduisent a la méme par-

tition. Notamment, sédentarité et

nomadisme financiers ne correspon-

dent pas nécessairement a identités
socialesfixe et changeante. Des gens
qui ont des revenus fixes peuvent avoir

de nombreux conflits familiaux, di-

vorcer, changer souvent d'employeur,

habiter dans plusieurs pays, etc.

C. R. : Effectivement, on peut avoir
certains parameétres sédentaires et
d'autres nomades. En outre, les rela
tions constituent une véritable
richesse : une sédentarité affective
peut savérer importante pour qui
n'a pas de sécurité financiére.

* Ne serait-il pas alors plus judicieux
de considérer que nomadisme et
sédentarité ne sappliquent pas a des
parametres mais a des relations ? On
serait nomade ou sédentaire par
rapport a l'image que les autres se
font desoi ? L'exploration de cette voie
pourrait peut-&tre déboucher sur une
meilleure appréhension de la commu-
nication.

Thomas Paris

2. La qualité totale a I'épreuve des faits, Jean-Philippe Neuwville. Pierre-Marie Gallois, Carlos Gho.sn, Michel Berrv,Journal de I'Ecole de Paris du management,

n°14, novembre-décembre 1998.
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