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Entre cohérence et cohésion : 
humain ou performant? 
L’organisation dans une perspective éthique 
 
Fabien Faula 

 
 

RÉSUMÉ. La question éthique dans les organisations est indissociable de celle de la qualité des relations 
humaines et de la question de l’anthropologie philosophique. Penser le travail social suppose ainsi d’intégrer 
la réflexion menée dans et autour de la philosophie du caring, au nom d’une vulnérabilité constitutive de l’être 
humain. Cette perspective peut être éclairée et enrichie par la philosophie du sujet transcendantal développée 
au sein de la phénoménologie. La vulnérabilité, tout autant que l’appel à la responsabilité ou la réciprocité dans 
la vie sociale s’enracinent dans cette transcendantalité du sujet, et peuvent s’exprimer dans la narration de soi. 
Il y a là des dimensions que l’intégration du Don dans la vie sociale peut signifier et honorer. Dans la mesure 
où le travail social suppose l’accueil et la reconnaissance des sujets en tant que sujets une perspective éthique 
ricœurienne attirera l’attention sur la fécondité que l’on peut attendre d’une conception du sujet en termes de 
Soi transcendantal, de l’identité narrative ainsi que du Don. 

ABSTRACT. Ethics in organizations cannot overview the question of the quality of human relationship within a philosophical anthropology. 
Thinking social work leads inevitably to integrate what has been developed in and on the philosophy of “caring” and the inherent vulnerability of 
the human being. This prospect might be enhanced by the philosophy of the transcendental subject developed in the phenomenological tradition. 
Vulnerability as well as the claim to responsibility and reciprocity in social life are rooted in that transcendental character of the human subject 
and they might be expressed in a personal story to tell. Integrating Gift in social life may also express and honor that same transcendental 
dimension of the human being. Given that social work implies the welcoming and the recognition of subjects as subjects, Paul Ricœur’s ethical 
prospect will show the fertility of that conception of the subject as a transcendental Self, of narrative identity and Gift. 
 
 

Introduction 

Aborder une question sous l’angle éthique, c’est 
s’intéresser à la justesse des relations humaines en 
jeu dans cette question. Les notions de cohérence, 
de cohésion, de performance, d’humanité contien-
nent des modèles de relations humaines potentiel-
lement contradictoires. Une entreprise se structu-
rera sans doute autour d’un projet de rentabilité, 
donc de productivité et de performance, mais ce 
n’est pas pour autant que sa cohésion et sa cohé-
rence seront garanties, si pour ce faire, elle met les 
collaborateurs en concurrence, dans une course à la 
performance et à l’efficacité. Dans une telle culture 
d’entreprise, le questionnement éthique portera-t-il 
notamment sur la prise en compte des limites des 
personnes? Dans le milieu du travail social, on sera 
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certainement plus attentif d’emblée aux limites des 
personnes, en visant un mode de relation qui 
« fasse preuve d’humanité », le questionnement 
éthique portera sur ce que veut dire concrètement : 
« être humain ». En quoi l’exigence de performance 
est-elle perçue comme contradictoire avec l’« hu-
main »? Dans la réflexion éthique des décennies 
passées, cette opposition a été conceptualisée avec 
l’opposition entre autonomie et vulnérabilité. Cette 
opposition constituera notre porte d’entrée à la 
question de « l’organisation dans une perspective 
éthique ». Inévitablement la réflexion est portée 
vers la nécessité de clarifier de quel sujet humain 
l’on parle, c’est-à-dire la question de l’anthropolo-
gie, envisagée comme de domaine de la philoso-
phique qui traite de ce qu’est, être humain. Ce sera 
l’objet de la seconde partie. Enfin, pour en revenir 
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 au questionnement éthique, la troisième partie 
s’emploiera à revisiter l’impératif catégorique kan-
tien, fondement de la morale moderne, et cher-
chera à élargir la perspective avec l’apport à cette 
réflexion de la question du don et de la sagesse pra-
tique, sur les traces de Paul Ricœur.  

1.  Autonomie 
 et vulnérabilité 
 dans la réflexion 
 éthique contemporaine 

L’opposition entre autonomie et vulnérabilité 
s’inscrit dans la Modernité – entendons par là, la 
culture globale occidentale, qui, depuis les XVIIe et 
XVIIIe siècles véhicule les modes relationnels que 
nous adoptons, à l’égard des autres, du monde en-
vironnant et de nous-mêmes – et plus précisément, 
cette opposition s’inscrit dans une critique d’un cer-
tain nombre de tournures que prend la Modernité 
depuis les dernières décennies du XXe siècle. Nous 
commencerons par donner une vision de synthèse 
de ce contexte de Modernité et la critique qui en est 
formulée par les tenants d’une « éthique de la vul-
nérabilité » avant d’en énoncer quelques incidences 
sur la réflexion quant aux organisations. 

1.1 Le sujet moderne et son autonomie 

Percevant la nécessité de renouveler la pensée 
philosophique, René Descartes (2011) cherche sur 
quelle base nouvelle et incontestable il pourrait 
fonder sa pensée. C’est ainsi qu’il en vient à énon-
cer la seule certitude qui lui semble incontestable : 
lui-même existe, puisqu’il se perçoit en train de 
penser. Ce faisant, il introduit dans la philosophie 
occidentale l’idée que le sujet humain doit être 
conçu avant tout comme un sujet caractérisé par la 
faculté de penser rationnellement. Dès lors, pour 
les penseurs modernes, le sujet humain est pleine-
ment humain lorsqu’il pense rationnellement, et 
lorsque cette rationalité lui permet de ne pas être le 
jeu de ses passions (Descartes, 1998). Descartes est 
donc l’inventeur (au sens archéologique de mettre 
à jour) de la pensée critique, qui consiste à ce que 
toute affirmation soit considérée comme vraie 
quand elle a été établie rationnellement comme 
telle, c'est-à-dire démontrée par des arguments. Le 
sujet moderne cartésien est autonome dans sa pen-
sée, par son exercice rigoureux de la rationalité. 

Deux siècles après Descartes, Emmanuel Kant ana-
lyse les processus de la pensée et les processus de l’agir 
(Kant, 2003) et considère que l’autonomie du sujet 
quant à ses décisions se définit comme sa capacité de 
se donner à soi-même les normes de son propre agir. 
Ceci, non pas par soumission à ses envies passagères, 
ni à une loi que lui dicterait une autorité extérieure à 
lui, ni même à un projet de bonheur mais en vertu de 
la capacité de la raison dite pratique (qui réfléchit en 
vue d’agir) de formuler rationnellement et de manière 
critique, des normes objectives du comportement. 
C’est ainsi que Kant est l’auteur de référence pour le 
thème de l’autonomie en référence à une philosophie 
du sujet rationnel. 

Dans la culture moderne telle qu’elle s’est déployée 
depuis le XVIIIe siècle, l’autonomie du sujet est 
devenue l’une des valeurs les plus partagées dans ce 
qu’il convient d’appeler l’éthos, c'est-à-dire l’en-
semble des valeurs communément admises dans la 
culture d’un groupe ou d’une société. L’autonomie 
est un projet anthropologique pour le sujet 
moderne, qui par les progrès de la science et de la 
technique ainsi que par les décisions désire prendre 
en main son destin et forger lui-même son huma-
nité de demain. Sur le plan individuel, l’autonomie 
désigne le plus souvent la capacité d’initiative et 
d’action d’un sujet, comme dans le milieu médical, 
lorsque l’on vise à permettre à un patient la plus 
grande autonomie possible. 

C’est ce projet d’auto-construction du sujet au nom 
de ce qu’on pourrait appeler avec Nietzsche une 
« volonté de puissance », au sens d’une volonté conti-
nue de dépassement de soi (Nietzsche, 2006), que les 
penseurs de la vulnérabilité ont mis en question. 

1.2 L’éthique de la vulnérabilité : 
une contestation du sujet moderne 

Dans les débats éthiques contemporains, l’« éthique 
de la vulnérabilité » a émergé comme une critique de 
cette conception anthropologique de l’autonomie du 
sujet dans le cadre de la pensée féministe américaine 
notamment avec Nel Noddings (1984) ou Carol 
Gilligan (2008). Pour les tenants de cette « éthique de 
la vulnérabilité », une société qui exalte l’autonomie 
laisse souvent pour compte les personnes plus vulné-
rables; il s’agit d’intégrer dans l’anthropologie et la 
philosophie sociale cette dimension de la vulnérabilité 
et de penser une réponse à la vulnérabilité pour ce qui 
est du care, du prendre soin d’autrui. Si, au point de départ 
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de leur réflexion, ces auteures ont revendiqué une 
capacité féminine plus grande de prendre soin des 
autres, de tenir compte de leur vulnérabilité et de faire 
preuve de sollicitude, cette revendication a été formu-
lée comme une exigence éthique et anthropologique 
pour les sociétés contemporaines. « Définir l’humain 
comme capable de se préoccuper des autres dans le 
besoin revient à reconnaître une vulnérabilité fonda-
mentale contre la croyance en un individu tout- 
puissant, indépendant et détaché des relations sociales 
sur le mode de l’entraide ou d’une interdépendance 
responsable. » (Brugère, 2011, p. 52). L’« éthique du 
care » ne se présente donc pas comme une sorte de 
perspective complémentaire à mettre en œuvre pour 
éviter les dérives et les excès d’une anthropologie 
commune bâtie sur l’autonomie, mais comme un anti-
paradigme, une autre philosophie sociale, associée à 
une autre anthropologie. 

L’orientation dans le sens d’une philosophie sociale 
– avec une critique de la théorie de la justice de 
John Rawls (1987) – a été développée par Joan 
Tronto autour des nuances de la notion anglaise (to 
care about, to take care of, care giving, care receiving) 
(Tronto, 2009) et formulée dans un autre sens avec 
le concept de « capabilités » du penseur Amartya 
Sen, et repris par Martha Nussbaum dans le sens 
d’une recherche de « fondation des principes poli-
tiques de base qui devraient soutenir les garanties 
constitutionnelles » (Nussbaum, 2008, p. 110). Elle 
énumère donc une liste de droits que les constitu-
tions devraient reconnaître à tous les citoyens et qui 
seraient autant de possibilités ou de moyens que la 
société dans son ensemble devraient se mettre en 
devoir de fournir à chacun : vie, santé physique, 
intégrité physique, sens, imagination et pensée, 
émotions (possibilité d’une vie affective), raison 
pratique, affiliation (possibilité d’appartenances à 
des groupes où vivre une solidarité), autres espèces 
(vivre des relations gratifiantes avec les autres 
vivants), jeu, contrôle de son environnement 
(Nussbaum, 2008, pp. 120-123). Vue sous l’angle 
de la réponse à la vulnérabilité humaine, une société 
qui inscrirait ces capabilités dans sa constitution se-
rait une société qui intègrerait le care. 

1.3 Quelle application 
de cette dialectique 
aux organisations 

Cette problématique de la critique du sujet autonome 
au nom de la vulnérabilité peut questionner l’éthique 

appliquée aux organisations socio-professionnelles en 
particulier sur leur discours managérial : présente-t-on 
un idéal de performance, d’efficacité, d’indépen-
dance? Dans ce cas, quelle intégration pour les 
personnes vulnérables? Ceci se comprend en relation 
avec les représentations et idéaux de la société où les 
modèles les plus fréquemment mis en œuvre – 
notamment par la publicité – sont ceux de personnes 
mobiles, minces, sportives, détendues à tout moment, 
sûres d’elles-mêmes et de leurs moyens, de leurs 
performances, de leur efficacité…  

On peut certainement constater depuis quelques 
années une sensibilisation accrue aux personnes en 
situation de vulnérabilité, d’où les lois pour aider 
l’embauche de personnes handicapées, des ré-
flexions sur la responsabilité sociale des entreprises 
et tout particulièrement sur leur contribution à 
l’élaboration et la mise en place de la vie en société, 
avec la prise en compte d’une impossibilité à distin-
guer totalement la sphère économique de la sphère 
politique ou sociétale. On peut évoquer également 
dans ce sens, une sensibilité générale pour les vic-
times, de quelque ordre qu’elles soient, aussi bien 
les victimes de catastrophes naturelles, comme le 
montrent les opérations de solidarité qui se mettent 
en place au plan mondial en cas de catastrophe 
naturelle, que les victimes de harcèlement au travail 
ou dans les familles ou les victimes de discrimina-
tions. On peut se souvenir de l’étude à ce sujet 
d’Eliachef et Soulez-Larivière (2007). Le sentiment 
du devoir de secourir les victimes constitue ainsi 
une application concrète du care.  

Dans le cadre des organisations, se donner une 
charte éthique est certainement un premier pas qui 
permet de définir comment elles tiennent compte 
des vulnérabilités de ses membres et des lignes de 
conduite qu’elles se donnent. 

Toutefois, la dialectique de l’éthique de l’autonomie 
et de l’éthique de la vulnérabilité peut aussi être 
questionnée. D’une part, cette problématique est 
susceptible de pâtir d’un réductionnisme par son 
aspect très binaire. Elle risque de laisser entendre 
qu’il y a d’un côté les personnes autonomes et de 
l’autre des personnes vulnérables dont la prise en 
charge constituerait une responsabilité pour les 
personnes dites « autonomes ». Il n’y a pas de 
difficulté à montrer que chaque sujet a sa part 
d’autonomie et sa part de vulnérabilité.  
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 On peut déplorer également une lacune quant à la 
définition de la vulnérabilité : les auteurs qui en 
traitent utilisent souvent les concepts de fragilité, de 
finitude, ou de dépendance comme des synonymes de 
la vulnérabilité. On peut citer Ricœur (2001), 
Ferrarese (2009) ou Valadier (2011). Toutefois il est 
toujours possible de trouver d’autres formes de 
vulnérabilité (précarité, passibilité, contingence, failli-
bilité, mortalité, etc.) sans compter la distinction des 
formes physiques et des formes psychiques de la 
vulnérabilité, désignées souvent par des notions prises 
au sens figuré à l’instar du mot vulnérabilité lui-même, 
qui désigne littéralement la possibilité d’être blessé 
physiquement. Or la notion de blessure est souvent 
prise au sens figuré, lorsqu’elle désigne une offense, 
un sentiment d’avoir été « atteint » par une attitude ou 
une parole. On pourrait en dire autant de la fragilité, 
qui désigne la possibilité pour un objet d’être brisé, 
etc. Tout ceci fait en sorte que le contour du concept 
de vulnérabilité reste souvent flou. D’une certaine 
façon, on pourrait proposer une perspective globale 
en considérant que la vulnérabilité désigne l’expé-
rience du caractère non-absolu de la condition 
humaine. Ceci pourrait être confirmé si l’on envisage 
l’autonomie comme une forme d’illusion de toute-
puissance comportant une prétention fantasmatique 
d’être absolu. 

N’existe-t-il pas une forme de dissymétrie entre 
l’autonomie et la vulnérabilité? D’une part, parce que 
le plus souvent un sujet prend conscience de sa vul-
nérabilité à l’occasion de situations très particulières 
(accidents, épreuves de santé, épreuves relationnelles, 
etc.) qui lui indiquent qu’il est vulnérable, alors qu’un 
fantasme archaïque de toute-puissance susceptible de 
lui inspirer une certaine idée de l’autonomie est tou-
jours présent dans le fond de son psychisme. Celles-
ci, l’autonomie et la vulnérabilité, ne sont pas des 
réalités si évidentes qu’il n’y paraît : elles doivent être 
élaborées, c’est-à-dire pensées, verbalisées, définies 
dans un travail critique. Cependant, la première 
appelle une régulation, la seconde, un consentement. 
Ensuite, si le care est la réponse à la vulnérabilité, faut-
il viser à ce qu’une personne puisse sortir de sa 
situation de vulnérabilité, et auquel cas aller vers une 
autonomie? Et si c’est le cas, laquelle? Peut-on envi-
sager qu’elle a une marge d’évolution suffisante pour 
sortir d’une situation particulière de vulnérabilité ou 
bien faut-il envisager de l’aider à l’« assumer »? Dans 
ce cas, que veut dire « assumer une vulnérabilité » : s’y 
résigner? Rebondir? Entrer dans un processus de 
résilience? 

2. Le point de vue 
d’une philosophie du sujet : 
du sujet cartésien au sujet ricoeurien 

Si la dialectique de l’autonomie et de la vulnérabilité 
peut représenter un premier éclairage sur l’éthique 
dans les organisations, tentons une seconde ap-
proche par une autre porte d’entrée : la philosophie 
du sujet. 

2.1 La pensée cartésienne, 
 creuset du sujet autonome moderne 

Dans les Méditations métaphysiques, René Descartes 
(2011) ambitionne de refonder la philosophie sur une 
base certaine : il le fait dans un itinéraire réflexif, met-
tant en scène (dans une situation heuristique) le doute 
systématique. Cette démarche le conduit à une affir-
mation incontestable, car elle procède de l’évidence : 
la seule réalité certaine est l’expérience de soi-même 
pensant, et capable de penser de manière critique, en 
vérifiant si ce que l'on pense repose sur des fonde-
ments évidents. Ce faisant, la pensée de Descartes a 
été reconnue comme le moment-fondateur de l’an-
thropologie philosophique moderne, caractérisée par 
sa rationalité, laquelle se développe avec rigueur dans 
la science et la technique. Pour les philosophes de la 
vie sociale des XVIIe et XVIIIe siècles, la vie en société 
procède également d’une démarche rationnelle, déci-
dée (le contrat social), en fonction d’intérêts bien 
calculés. Le contrat social repose sur le raisonnement 
selon lequel on a davantage intérêt à vivre en société 
en acceptant les contraintes inévitables que cette 
organisation génère, qu’à ne pas s’organiser.  

Les XIXe et XXe siècles ont vu se déployer cette 
anthropologie dans une société qui s’est technici-
sée, industrialisée et qui a développé des projets 
politiques censés assurer le progrès de l’humanité. 
En raison d’un certain nombre de déconvenues 
plus ou moins traumatisantes (guerres, crises éco-
nomiques, catastrophes sanitaires ou écologiques), 
la période contemporaine nous voit dans un état 
global de précarité, de vide de sens, d’angoisse 
devant un avenir dont nous doutons à présent qu’il 
soit un réel progrès. Parmi les auteurs qui ont mis 
en exergue ces évolutions, on peut citer Gilles 
Lipovetsky (1983), Olivier Rey (2006) ou encore 
Alain Ehrenberg (2010). Dans ce contexte culturel, 
on pourrait re-visiter la notion de mélancolie, au-
delà de la définition classique généralement admise, 
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de prédisposition à la tristesse, plus ou moins tein-
tée de complaisance (voir le Littré). Si notre envi-
ronnement scientifique, technique et politique est 
potentiellement à l’origine de drames alors qu’il est 
censé mener au progrès, nous nous sentons confu-
sément dans une impasse : que nous voulions ou 
que nous renoncions à une perspective de progrès, 
que nous voulions ce progrès par le moyen de la 
science, de la technique et de la politique modernes, 
ou que nous y renoncions, nous sommes suscep-
tibles d’être confrontés à des drames. C’est le 
malaise engendré par cet état de fait que l’on 
pourrait appeler mélancolie, entendue comme une 
conscience aiguë du tragique de l’existence. 

La rationalité n’étant plus ce qui enchante l’anthropo-
logie actuelle, on s’aperçoit que la culture présente 
demande à l’affectivité, ou à l’émotion, d’être le lieu 
qui nous indique que nous sommes un sujet. Si l’on 
veut bien considérer que nous sommes en train de 
passer de la modernité vers une « post-modernité », le 
sujet postmoderne se caractérise par la subjectivité 
émotionnelle : il est ce qu’il ressent qu’il est, dans un 
ici et maintenant souvent amnésique et sans souci de 
l’avenir.  

On peut remarquer que l’art est le premier domaine 
où il a été question de post-modernité, dès les années 
soixante, constatant que l’art avait emboîté le pas à 
Marcel Duchamp (Lipovetsky, 1983) dans la postérité 
de qui l’art n’est plus une question de beau ou de 
savoir-faire, mais on considèrera comme une œuvre 
d’art, ce que l’artiste a décidé que cela le serait, parce 
qu’« il le sent » comme cela à tel instant précis. On at-
tend de l’art qu’il procède et qu’il suscite de l’émotion. 

D’une certaine manière, cette pensée reste dans la 
perspective d’une autonomie, qui serait une « autono-
mie émotionnelle », puisqu’il s’agit de tenir compte du 
« ressenti » de chacun et que ce ressenti est normatif 
pour lui, et qui ne saurait être mis en question par 
d’autres, qui « ne le sentent pas » de la même façon. 
L’agir n’est pas pensé comme la mise en œuvre d’une 
maxime – comme chez Emmanuel Kant – mais 
comme la mise en œuvre de l’impulsion intérieure ou 
de l’émotion du moment. 

Si l’humanité se définit par des sensibilités, le modèle 
de vie sociale que cette anthropologie génère est celui 
d’une vie sociale sous-tendue par des affinités affec-
tives, des sensibilités ou des manières communes 
d’envisager le sens de l’existence. En somme, une 
société de type communautarien – étant entendu qu’à 

l’instar d’Alasdair MacIntyre, les penseurs du commu-
nautarisme ne se situent pas purement et simplement 
sur le registre d’une affinité spontanée, mais la com-
munauté unificatrice est également l’objet d’une 
élaboration raisonnée (MacIntyre, 2006).  

En réponse à ces problématiques, Paul Ricœur (1990) 
entend unifier les multiples dimensions des relations 
humaines : la relation à soi et la représentation que 
l’on se fait d’une vie accomplie (le « je »), les relations 
interpersonnelles (le « tu »), et la relation à l’ensemble 
de la société par la médiation des institutions (le « il »). 
Le sujet humain ne peut être délié de la vie en société, 
mais cela suppose aussi qu’il ait une « visée de la vie 
bonne », personnelle et sociale (Ricœur, 1990). 

2.2 Une philosophie 
 du sujet transcendantal 

Critiquant, dans ses Méditations cartésiennes, la pen-
sée de René Descartes faisant du cogito le fonde-
ment de sa philosophie du sujet, Edmund Husserl 
(2001) élabore l’idée d’un « sujet transcendantal », 
désignant par là le fait qu’il ne s’identifie à rien de 
ce qu’il peut connaître de lui et à rien de ce qu’il 
peut dire de lui-même; le sujet s’expérimente tou-
jours plus vaste que tout ce qui peut le qualifier. Il 
accède à cette réalité en mettant entre parenthèses 
tout ce qu’il peut affirmer ou connaître (l’épochè) 
pour se rendre compte qu’il est « horizon d’inten-
tionnalité » (Husserl, 2001). D’une manière indis-
sociable, le sujet a besoin des qualificatifs, ou des 
prédicats – qu’il reçoit des relations interperson-
nelles – pour s’auto-définir et prendre conscience 
du fait d’être un sujet, et c’est ce faisant, qu’il 
éprouve sa propre transcendance, en vertu de 
laquelle il ne s’identifie à aucun prédicat ni à leur 
ensemble. 

Paul Ricœur désigne le sujet dans sa singularité 
transcendantale comme un « insubstituable », et il 
reprend à Gilles Gaston Granger la notion d’« an-
crage » qui « renvoie à une position non substi-
tuable, à un unique centre de perspective sur le 
monde » (Granger, 1979 cité dans Ricœur, 1990, 
p. 65). En parlant d’« aporie de l’ancrage », il 
désigne la non-coïncidence entre d’une part 
l’expérience de soi comme sujet transcendantal, 
irréductible à toute prédication (ancrage) et 
d’autre part, la désignation de soi par des catégo-
ries, par exemple celles de l’état civil (Ricœur, 
1990, p. 68). Cette expérience d’un Soi unit à la 
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 fois un « pouvoir dire » et une impossibilité à pou-
voir se dire totalement. On pourrait rapprocher ce 
paradoxe du second moment de son Parcours de la 
reconnaissance, qui est une « reconnaissance de 
soi-même » (Ricœur, 2004).  

L’expérience du Soi comme sujet transcendantal 
comporte donc inévitablement non seulement le 
constat de cette transcendance, mais l’attente d’une 
reconnaissance par les autres de cette subjectivité 
transcendantale. Cela peut s’entendre dans la relation 
interpersonnelle et dans la relation en société. S’expé-
rimenter comme un Soi transcendantal comporte 
l’attente d’être accueilli par d’autres comme tel, et 
d’occuper une place personnelle – insubstituable – 
dans un réseau de relations.   

Ici, l’on rencontre la troisième forme de reconnais-
sance, selon Ricœur : la reconnaissance « réciproque » 
- qu’il exprime dans Soi-même comme un autre comme 
une « réciprocité des insubstituables ». On peut 
remarquer que cela vaut non seulement dans une 
réciprocité du « je-tu », mais aussi dans une 
dynamique du « je-nous ».  

Si tant est que le sujet transcendantal est porteur de 
cette attente de reconnaissance, il fait aussi l’objet de 
deux menaces possibles ou, formulé autrement, qu’il 
est possiblement hanté par deux causes d’angoisse : 
d’une part, la menace d’être identifié à un prédicat et 
d’autre part, de ne pas se voir reconnaître une place 
dans les relations. Conscient ou non d’être plus vaste 
que tout ce qui peut le qualifier, le sujet éprouvera un 
malaise chaque fois qu’il est identifié à un aspect de 
lui, dans les relations humaines, même lorsque cet 
aspect est exact mais néanmoins partiel; un sujet n’est 
pas que ce que l’on peut dire même avec justesse qu’il 
est. Et de la même façon, il ne se sent pas reconnu si, 
dans les relations humaines, l’on ne lui signifie pas 
qu’il est porteur de cette transcendance, en termes 
ricœuriens, si l’on ne le met pas en situation de « réci-
procité des insubstituables ». Dans les relations 
sociales, une telle non-reconnaissance peut générer 
deux réactions contradictoires : soit la crainte d’une 
fusion dé-personnalisante dans le groupe, soit la 
nécessité d’une lutte pour la reconnaissance. 

La plainte, la révolte, le cri, sinon la réaction violente 
peuvent alors être décryptés comme le symptôme 
d’une telle non-reconnaissance et la réaction qui 
réclame une reconnaissance du caractère transcen-
dantal dont le sujet fait peu ou prou l’expérience qu’il 
est constitué.  

En définitive, la possibilité de ne pas être reconnu 
dans les relations humaines comme un Soi est 
peut-être la première vulnérabilité dont tout sujet 
est porteur. 

2.3 Le sujet ricoeurien : 
 l’identité narrative 

Sur la question du sujet, Paul Ricœur propose une 
autre piste : le sujet ricœurien est celui qui dit : « je 
peux », et en particulier : « je peux me raconter » – le 
troisième pouvoir de la reconnaissance de soi-même 
dans le Parcours de la reconnaissance (Ricœur, 2004, 
p. 150). Il suggère par là que la meilleure façon de 
donner à sentir comment un sujet se perçoit comme 
un Soi est d’entendre ce qu’il dit de lui lorsqu’il se 
raconte. En d’autres termes, le sujet narratif dit 
quelque chose de lui mais en dit plus de lui par la nar-
ration que ce qu’il pourrait dire de lui par une auto-
qualification. Pour Ricœur, et du point de vue de 
l’éthique, la narration a la capacité de dépasser une 
dichotomie fondatrice dans la morale moderne et 
énoncée par Hume : l’opposition de l’énonciation et 
de la prescription, et considérant que d’un être (d’un 
état de fait) on ne saurait tirer un devoir-être. 

Du point de vue de cette identité narrative, on touche 
une autre figure de la vulnérabilité : elle est éprouvée 
lorsque dans certaines situations particulières, comme 
sujet, l’on n’est pas entendu dans ce que l’on dit de 
soi, et que l’on est réduit à un ensemble de représen-
tations de soi ou de l’autre, lorsque ce que quelqu’un 
croit savoir d’un sujet procède en fait d’une non luci-
dité sur lui-même, de projections, etc. 

Concernant les organisations, cette question conduit 
à se demander quelle est la part accordée à l’histoire 
de l’organisation et à l’histoire des personnes qui en 
sont partie prenante. Par ailleurs, on peut aussi se 
demander quel souci une organisation liée au travail 
social développe pour permettre à des personnes en 
situation de vulnérabilité de se raconter, au moment 
de leur prise en charge. 

3. Problématiques liées 
 à l’éthique des organisations 

Au terme de ces suggestions d’ordre anthropologique, 
évoquons trois problématiques liées à l’éthique dans 
les organisations : elles sont surtout pensées comme 
des réflexions heuristiques. 
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3.1 Retour vers la 2e variante 
 de l’impératif catégorique de Kant 

La morale d’Emmanuel Kant est souvent connue 
pour et identifiée à la deuxième variante de l’impératif 
catégorique, qui lui donne un contenu : « Agis 
toujours de manière à traiter l’humanité aussi bien 
dans ta personne que dans la personne de tout autrui, 
toujours déjà comme une fin et jamais simplement 
comme un moyen » (Kant, 1994, p. 108). Si l’on 
entend par « l’humanité dans la personne » dans la 
perspective du sujet transcendantal, cela veut dire que 
cet impératif institue un principe de non-confusion 
entre le sujet et tout prédicat le concernant : ses 
fonctions, capacités, qualités, caractéristiques. Toute 
réduction d’une personne à l’un de ces aspects est déjà 
une manière de plus de l’envisager comme une fin en 
soi. 

Cet impératif attire en particulier l’attention sur la 
non-confusion entre la personne et ses fonctions : 
dans les relations de travail, ce sont toujours deux 
personnes – deux sujets transcendantaux ineffables – 
qui sont en relation de réciprocité et qui exercent des 
fonctions descriptibles. Identifier un sujet à ses fonc-
tions, c’est prétendre l’inscrire et le circonscrire dans 
un registre de qualification qui est déjà une non- 
reconnaissance, et l’identification de l’humanité à un 
moyen. Lorsque l’impératif kantien dit : « jamais sim-
plement comme un moyen », il reconnaît qu’une per-
sonne peut avoir un rang de moyen dans une organi-
sation, en raison de la fonction qu’elle y occupe. La 
réduction commence lorsque l’on ne voit de la 
personne que sa fonction en omettant qu’en tant que 
sujet, elle transcende sa fonction. Ceci questionne 
aussi bien les relations au sein d’une hiérarchie que les 
relations d’une organisation avec les personnes qui 
ont recours à ses services. Une personne n’est jamais 
simplement un demandeur d’emploi, le résident d’un 
Établissement d’Hébergement pour Personnes Âgées 
Dépendantes (EHPAD), un enfant « placé », etc. 

3.2 Le don, comme 
 reconnaissance du sujet 

Dans le Parcours de la reconnaissance, Paul Ricœur en 
vient aux recherches de Marcel Mauss (2007) sur le 
don. Marcel Hénaff reprend à son tour ces recherches 
pour signifier que le lien social peut être pensé sur un 
autre mode que le calcul d’intérêt comme le laisse 
entendre la notion de « contrat social ». Hénaff insiste 
sur le fait que le don cérémoniel mis en évidence par 

Mauss n’est pas un échange marchand, même si celui 
qui accepte le don se sent redevable et tenu de rendre, 
dans un contre-don estimé équivalent au don initial. 
D’où la structure anthropologique du donner-recevoir-
rendre (Hénaff, 2012). 

Si la relation interpersonnelle exige l’intégration d’une 
dimension transcendantale du sujet humain, cette 
dimension relève d’une forme de « gratuité », au sens 
de non-évaluable, non-négociable ou de non- 
contractualisable : elle dépasse ou « transcende » aussi 
les objectifs concrets d’une organisation et tout ce qui 
est descriptible ou quantifiable. Une personne ne peut 
s’identifier à un projet, des réalisations, des bilans, si 
bien que le fait de tenir compte de cette dimension du 
Soi procède déjà du don : le don d’une réciprocité de 
sujets transcendantaux. Une telle réciprocité ne peut 
procéder d’un contrat ou d’une convention, car une 
relation contractuelle institue des droits et des devoirs 
clairement repérables. Un contrat évolue dans la 
sphère des fonctions et des prédicats. Une « récipro-
cité des insubstituables » se met en place à l’initiative 
d’une personne consciente de ce que l’enjeu d’une 
relation humaine se situe avant tout là, dans la consi-
dération du caractère transcendantal du sujet, et 
indépendamment d’une vérification préalable pour 
savoir si la personne qui lui fait face en a conscience, 
elle également. Dans le cas de deux personnes averties 
de l’enjeu relationnel de reconnaissance du caractère 
transcendantal du sujet, les deux ont le sentiment 
d’une véritable rencontre. Si dans un face-à-face, un 
sujet n’a pas fait ce cheminement, on peut penser que 
le fait d’être accueilli et considéré comme un sujet 
transcendantal fera entrer en résonance en lui une di-
mension dont il est constitué, lui fera faire une expé-
rience concrète d’une reconnaissance – même s’il peut 
être difficile pour lui de mettre cette expérience en 
mots – et ce sera probablement pour lui un jalon vers 
une plus grande justesse relationnelle. 

3.3 Éléments d’une sagesse 
 pratique dans les organisations 

« Sagesse pratique » est l’expression par laquelle 
Ricœur traduit phronèsis d’Aristote, autrefois traduit 
par « prudence » et dont Pierre Aubenque a synthétisé 
les multiples aspects (Aubenque, 2009). « La sagesse 
pratique, dit Paul Ricœur, est ce discernement, ce 
coup d’œil en situation d’incertitude, braqué sur 
l’action qui convient » (Ricœur, 2004, p. 135). On 
pourrait considérer que la sagesse pratique est la capa-
cité de décider d’une manière appropriée, en situation; 
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 et une situation est une « configuration relationnelle 
circonstanciée ». 

Dans une organisation, grosso modo, les éléments en 
présence sont : 

- un objectif commun de l’organisation, fédé-
rateur d’une union et d’une action com-
mune, d’une solidarité; 

- les apports et mises en œuvre des sujets, 
leurs capacités, talents (d’où leur fonction et 
l’instauration d’une hiérarchie); 

- la présence de sujets transcendants en rela-
tion (sur les modes du « je-tu », « je-il », « je-
nous »); 

- des valeurs qui guident un objectif commun 
(notamment, puisqu’il s’agit d’une organisa-
tion, l’exigence de justice); 

- l’affrontement de la finitude et de la contin-
gence du monde. 

La sagesse pratique est l’attitude par laquelle chacun 
de ces éléments est reconnu pour lui-même, qui 

suppose une forme de perception de ces différents 
éléments et de leur importance en fonction des situa-
tions et enjeux. Et sur la base du « coup d’œil » sur 
cette complexité de composantes, elle est la recherche 
d’une prise de décision ajustée aux personnes impli-
quées dans une situation particulière. 

C’est le plus souvent l’expérience acquise et partagée 
dans les organisations, le dialogue pluridisciplinaire, le 
fait de raconter des crises traversées qui permettent de 
constituer collectivement une sagesse pratique dans 
une organisation. La constitution collective d’une 
sagesse pratique est probablement l’un des grands 
enjeux éthiques d’une organisation, dans un monde 
en mutation où les personnes en situation de respon-
sabilité ont souvent l’impression d’improviser leur 
décision. Musicalement, l’improvisation loin d’une 
création ex nihilo, met en œuvre des techniques 
acquises par le travail et l’expérience, pour modifier 
des airs connus et comme en révéler des potentialités 
jusque-là insoupçonnées. 
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