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Mary P. Follett occupe une place originale dans le paysage
pragmatiste®. Apres avoir étudié a Harvard, elle devient
pendant pres de vingt ans une figure civique de Boston

et une leader nationale du mouvement des centres
communautaires. Elle publie ensuite deux livres, The
New State (1918) et Creative Experience (1924), ou elle
développe une conception originale des processus d’auto-
création, d’auto-organisation et d’auto-développement
de I'expérience individuelle et collective, en contrepoint
d’une théorie de la démocratie. Cet article examine

les ancrages de cette vision de 'expérience dans une
psychologie des groupes qui emprunte au pragmatisme
de William James et Edwin B. Holt, et a la Gestalttheorie.
Follett en tire une conception originale de I'’éthique
sociale, ici mise en regard de celles de Jane Addams,

Ella L. Cabot ou Charles H. Cooley. Au-dela, c’est une
conception radicale de I’action politique qu’elle déploie,
fondée sur la coopération et la communication du
pouvoir-avec, a I’encontre de la coercition du pouvoir-
sur. Follett défend une version forte de la démocratie
participative. Celle-ci passe par une critique de 'expertise
et de la représentation, par un projet d’autogouvernement
des citadins et des travailleurs et par la reconstruction
d’un Etat fédéral.
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arler de «politique pragmatiste » a propos de Mary P. Follett a

quelque chose de provocateur. Follett faisait clairement partie

de la galaxie philosophique de Radcliffe et Harvard. Sa dette
a la philosophie pragmatiste de William James n’est pas mince. Elle
mettait I’accent sur la question de I'expérience, de I’'action et de la
situation, avec un sens aigu de’écologie de la pensée et de lalogique
de sesconséquences; et elle amieux que tout autre mis en ceuvre une
facon de penser processuelle, relationnelle et interactionnelle, qui
est passée dans ses conceptions du pouvoir, du droit et du gouver-
nement. Pourtant, elle avait une lecture dissidente des auteurs que
I’on qualifie de « pragmatistes» et dont elle ne cessait de vouloir se
démarquer. C’est cette originalité de Follett que nous voudrions ici
faire découvrir. Quel usage faisait-elle des auteurs identifiés comme
pragmatistes de son temps? Que leur prenait-elle et que leur repro-
chait-elle ? Pourquoi, malgré elle, I'inscrire dans cet horizon — dont
elle semble exclue par de nombreux commentateurs'? Mais l’origi-
nalité de Follett ne se limite pas a cette relation ambigué et contra-
riée avec le pragmatisme. Elle réside surtout dans une puissance de
pensée qui la fait tenir aujourd’hui pour une pionniere du manage-
ment - 'étiquette qui lui est le plus souvent attribuée —, mais aussi
uneinspiratrice du féminisme, avec sa catégorie de « pouvoir-avec?»,
une philosophe de 'expérience originale, qui a inventé une solution
alternative au monisme et au pluralisme, et 'une des figures du mou-
vement progressiste américain du début du xxesiecle les plus enthou-
siastes par son plaidoyer pour le self-government et sa critique de la
représentation et de ’expertise. Follett a ainsi proposé une lecture
absolument unique et visionnaire de’'autonomie politique. Une lec-
ture aux nombreuses tonalités pragmatistes.

Cette originalité n’a pas seulement germeé dans les murs de I'uni-
versité (pour une excellente biographie de Follett: Tonn, 2003). Follett
a rejoint en 1888 I’Annexe pour les Femmes de Harvard, qui devien-
dra plus tard le Radcliffe College, institution indépendante, déli-
vrant ses propres diplomes a partir de 1894 et des titres de docteur a
partir de 1902. En ce temps de ségrégation de genre, elle y a suivi les
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cours de Royce, James et Santayana, mais a étudié en premier lieu
I’histoire politique sous la direction d’Albert Bushnell Hart, soute-
nant sa these avec un mémoire intitulé The Speaker of the House of
Representatives (1896) aux Etats-Unis. Elle faisait partie de la méme
promotion que trois autres femmes remarquables: Anna Boyton
Thompson, sa professeure a I’école secondaire (Thayer Academy),
devenue une amie proche, qui enquétait sur Fichte sous la direction
de Royce (Thompson, 1895), Maud May Wood (Park), une suffragiste
bostonienne qui sera aux avant-postes du lobbying de I’Association
nationale pour le suffrage des femmes (National American Women
Suffrage Association) aupres du Congres en 1917-19 et qui dirigera la
Ligue des électrices (League of Women Voters) apres la ratification
dul19¢amendementen 1920, et Gertrude Stein, auteure de romans, de
théatre et de poésie, qui rejoindra Paris des 1903. Follett a eu une tout
autre carriere. Apres avoir enseigné I’histoire dans une école privée,
puis travaillé dans un cabinet de juristes, elle s’est engagée pendant
présdevingt ansdans des organisations communautaires de Boston,
occupant tous les postes depuis le travail de terrain dans le quartier
Roxbury etlafondation de Highland Union en 1902, qui s’occupait de
jeunes adolescents, jusqu’a un poste de direction du mouvement des
centressociaux (social centers) pendant la Premiere Guerre mondiale.
Follett s’était impliquée dans cette aventure, en tant que membre du
Comité pour un usage €largi des batiments scolaires (Follett, 1912) au
seindelaLigue municipale des femmes (Women’s Municipal League)
de Boston. L'enjeu était d’occuper les batiments scolaires, ces lieux
publics, propriété municipale, hors des heures de fonctionnement,
les soirs et les fins de semaine, afin d’y organiser des discussions sur
les affaires publiques et des activités d’éducation et de loisir pour les
gens du quartier. C’est de cette expérience des centres sociaux que
Follett a tiré une bonne part de ses interrogations sur l'organisation,
le leadership et le conflit. Quand elle écrit son second livre, The New
State (1919 ; [désormais noté NSJ), celui-ci n’est donc pas seulement
une spéculation de philosophe, mais il incorpore une longue trajec-
toire d’'observation et de participation a des centres, des comités et
des bureaux tout au long de deux décennies.
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Follett récidivera quelques années plus tard avec un autre livre,
puissant, tombéhorsdes mémoiresuniversitaires, Creative Experience
(1924). Ce livre était le double de Social Discovery (1924) d’Eduard C.
Lindeman. Les deux auteurs s’étaient rencontrés apres que Lindeman
avait publié Community (1921) et que, menaceé par le Ku Klux Klan,
il dut quitter Greensboro en Caroline du Nord. Follett avait présenté
Lindeman a Dorothy Whitney Straight, la philanthrope sans qui The
New Republic et 1la New School for Social Research n’auraient pas vu
le jour. Straight avait accepté de financer une recherche conjointe
de Follett, Lindeman et Alfred D. Sheffield — un professeur de rhé-
torique a Wellesley, au civil, I'’époux d’Ada Eliot Sheffield, une pion-
niere du travail social, amie de Follett a Boston. Les trois partenaires
créerentune commission d’enquéte sur le conflit créateur (Committee
for the Study of The Constructive Nature of Conflict), installé dansles
bureaux de The New Republic, 421 West 21st Street a New York City.
Ils allaient développer une «relation de coopération » et apprendre a
penser ensemble, a travers leurs « fréquentes rencontres a Boston et
New York et leur échange continu de matériaux» (Lindeman, 1924 :
v). Le Manifeste qu’ils devaient écrire ne verrait jamais le jour, mais
il en resterait ces deuxlivres. Social Discovery de Lindeman faisait le
tour des méthodes d’enquéte disponibles a I'’époque, I'idée étant de
disposer d’un Organon dela «nouvelle sociologie », mis au service de
I'intelligence collective des groupes sociaux. Dansla «Préface» (1924 :
v), il y écrivait un compliment a Follett: «Si, comme William James
avait I’habitude de l'affirmer, certains esprits agissent comme des
détonateurs sur d’autres esprits, je dois étre plus que vague dans mes
remerciements a Mary P. Follett.» The New State, continuait-il, a été
un «défi al’atmosphere d’épuisement et de futilité de cette période »
eta«déclenché [en moi] de nouveaux espoirs et de nouvelles orienta-
tionsderecherche». Creative Experience (1924) de Follett développait
un soubassement philosophique des propositions de The New State.
Ses deux parties, « L'expérience comme processus d’auto-engendre-
ment et d’auto-renouvellement» et « L'attitude expérimentale vis-a-
vis de I'expérience », permettaient d’étendre la réflexion sur la par-
ticipation, la représentation, 'expertise et le droit. Le texte qui suit



vise adonner quelques reperes dans ce parcours et aen montrer I’an-
crage et la portée pragmatistes.

SITUATION TOTALE ET EXPERIENCE
CREATRICE

Le premier point, qui témoigne des attaches de Follett a 'univers
pragmatiste, est la place centrale du concept d’expérience dans son
ceuvre. Commencons par Creative Experience [désormais noté CE].
Follett y décrit le flux d’expérience dans les termes jamesiens d’'un
«courant de conscience» (James, 1890). Les sensations ne sauraient
étre prises comme des abstractionsisolées, mais prennent sens dans
leur immersion dans ce flot continu, sans centre ni bordure, de sen-
sations qui s’€¢coulent les unes dans les autres pour former I’«étoffe
de l’esprit». Ce courant de conscience n’est ni subjectif, ni objectif. Il
estincarné danslesréponses que donne un organisme a son environ-
nement et un environnement a un organisme. Ce serait illusoire de
recourir a I'introspection pour accéder a la vie psychique d’un indi-
vidu et comprendre ce qu’il ou elle veut faire. Follett était d’accord
sur ce point avec le psychologue de Harvard, Edwin B. Holt, qui avait
lui-méme endossé 'empirisme radical de James et proposé€ une nou-
velle formulation du behaviorisme. La conscience n’est pas une subs-
tance, mais une « fonction de 'environnement» (Holt, 1915:94 ; CE 55)
et des réponses de l'organisme a 'environnement. Cette fonction est
ce que Freud appelle le «désir» (wish) et Holt '« intention » (purpose)
— Follett parle aussi de «volonté» (will)*. Nos désirs et nos intentions
ne sont pas seulement dans nos tétes et dans nos corps, maisils sont
aussila dehors, «a propos de» (about) «quelque trait de 'environne-
ment» : ce sont des «cours d’action que le corps suit ou est préparé a
suivre en référence aux objets, relations ou événements de I'environ-
nement» (Holt, 1915: 99). Nous sommes conscients parce que nous
agissonsdansdessituations et que ces conduites organisent une expe-
rience désirante etintentionnelle. Ces vis€ées ne sont pas antagonistes
des croyances, des attitudes et des habitudes. Holt (1915: 61) citait
James — qui de fait citait Peirce: «[La pensée en mouvement a pour
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seul motif concevable d’atteindre une croyance, soit une pensée au
repos. Ce n’est que lorsque notre pensée a propos d’un sujet a trouvé
sonreposdans une croyance quel’action sur le sujet peut commencer
résolument et sans probleme.] Les croyances sont, en bref, desregles
pour I’action, et 1a fonction de la pensée dans son ensemble est une
étape dansla production d’habitudes actives. » (James, 1902 ; Peirce,
1878:286). Quand nous agissons, notre expérience se met en mouve-
ment. Nous n’agissons pas parce que nous somimes poussés par un
instinct ou tirés par un objectif (CE 98), mais parce qu'une nouvelle
expérience se forme, dans une phase d’envol, jusqu’a ce qu’elle se sta-
bilise et retrouve une station de repos (James, 1890: I, 224-290). Le
champ d’expérience se déploie continiment dans la «réaction cir-
culaire» entre la configuration de nos habitudes et de nos attitudes
qui nous apprétent a ’action, orientent notre attention et unifient
notre perception, canalisent notre influx nerveux et stimulent nos
conduites musculaires, et la configuration des prises concretes qui
ordonnent la situation a notre entour. Mais cette configuration de
prises concretes est elle-méme le produit de I’histoire de la forma-
tion de nos milieux de vie, avec leurs points d’appui et leurs modes
emploi, leurs incitations a sentir et se mouvoir et leurs guidages du
discours et de l’action. La situation totale — la Gesammtsituation —
intégre tous ces €léments. Ce qui en fait une Gestalt avec son unité
(einheit) propre, ce n’est pas qu’elle est plus (more, over), au sens quan-
titatif, que la somme de ses éléments. Ce qui en fait une Gestalt, c’est
la «réaction circulaire» (CE: chap. III et IV) qui fait que mes activi-
tés sont une réponse a mes activités passées, aux activités des par-
tenaires avec qui nous interagissons et aux activités de I’environne-
ment quiréagit a mes activités. L'intégration de la «structure » de ma
«personnalité totale », de mon «organisme » et de ma « psyché»vade
pair avec la totalisation des différents «systemes d’action» (CE 100)
qui les constituent. Inversement, la situation n’est pas un donné en
soi, mais elle se fait a travers les multiples activités, actions et inte-
ractionsdontelleestlelieu, ’objet et’enjeu ainsi qu'a travers les per-
ceptions, réflexions et discours quilavisent (CE 97). Définir une situa-
tion sociale, par exemple, ce n’est pas saisir un ensemble statique de



faits quiseraientla, antérieurs et extérieurs aleur visée affective, per-
ceptive, pratique ou normative. Définir une situation sociale, ce n’est
pasnon plus projeter des habitudes mentales ou des représentations
intellectuelles sur un chaos d’'impressions subjectives, sans queue ni
téte. Ce n’est pas vérifier ou s’ajuster a des faits, ce n’est pas ordon-
ner par I’habitude ou I'entendement, c’est créer une nouvelle expé-
rience de la situation, inhérente aux processus d’émergence, d’inté-
gration et de totalisation de nouvelles configurations de sens — Follett
parle d’«unités-valeur », «unités-désir », «unités-intérét» (CE100) qui
recomposent aussi bien notre environnement social que le sens que
nous y trouvons et que nous lui donnons.

La volonté est ainsi une fonction de la «situation totale ». « Le sti-
mulus n’est paslacauseetlaréactionl’effet» (CE 60): «La cause et ’ef-
fet sont desfacons de décrire certains moments de lasituation quand
nous séparons ces moments du processus dans son ensemble. » (CE
61). Pour comprendre la complexité d’'une situation sociale, prise dans
son ensemble, il faut I'observer comme un processus de totalisation
(CE, ch. V), en d’autres termes comme une Gestaltung*. L'intention
qui donne son sens et sa direction a I’action ne se forme pas dans le
for intérieur de quelqu’un avant d’étre traduite dans des actes et des
faits. Elle émerge a travers le processus d’unification de la situation
sociale, tracant son chemin au coeur d’'une multiplicité de forces en
interaction qu’elle réussit a faire tenir ensemble, a combiner et ainté-
grer.Uintention estinhérente alagermination et au bourgeonnement
de I'expérience créatrice. Follett développe ce concept de «situation
totale®» a partir de I'’enquéte de son amie AdaE. Sheffield (1923) sur
I’étude de cas en travail social (CE 105). Elle nous dit que la situation
totale est une situation changeante (evolving situation) (CE 55). Elle
tire un exemple du monde du travail en invitant a ne pas dissocier la
psyché del’employeur etla psyché du travailleur de «leur relation aux
faits» — des faits eux-mémes «aussi actifs que n’importe quelle autre
partie delasituation» (CE 68). Pour comprendre leurs intentions res-
pectives, il faut les ressaisir dynamiquement, dans leur mouvement
temporel. Le sens de la situation sociale se forme dans un processus
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qui tient ensemble la configuration de leurs interactions et de leurs
discussions, leurs définitions respectives de la situation, lesréactions
que leur opposent les objets, leurs opérations d’enquéte et d’expéri-
mentation, etle travail d’intégration de tous ces éléments en transac-
tion les uns avec les autres. Au bout du compte, «le stimulus devient
lasituation totale dontla conduite totale est une fonction» (CE 78-79).

Follett démantele I'idée d'un «ajustement fonctionnel» (CE 121)
— comme Si organisme et environnement étaient deux entités exté-
rieures I'une a 'autre qu’il fallait relier apres coup. Il faut selon elle
dépasser le circuit stimulus-réponse de behavioristes comme Watson,
mais aussi une vision spiritualiste qui ferait basculer ’'analyse du c6té
des états de conscience. L'examen approfondi d’un autre exemple,
celuidesréactions alacrise économique des associations patronales
et des syndicats ouvriers, lui permet de montrer comment ne pas
rechercher une cause matérielle (la réponse a la hausse des prix), ou
une raison mentale (I'expression du ressentiment contre le capital),
pour expliquer ces réactions (CE 80). Les réactions a la crise ne sont
ni subjectives, ni objectives, ou plutot, elles sont les deux, indissolu-
blement. Elles doivent étre recadrées dans I’ensemble des facteurs
en interaction qui font la situation totale et qui organisent les pers-
pectives des acteurs. Elles doivent aussi étre réinscrites dans I’his-
toire des relations de coopération et de conflit entre ces acteurs. La
situation totale englobe ainsi nos expériences actuelles — affective,
perceptive, personnelle, interactionnelle. Mais elle englobe aussi la
genese de nos expériences passées qui continuent d’étre opérantes
dansleprésent: « Le soine peut étre dépouillé desintégrations de ses
expériences passées.» (CE153). Le processus de vie incorporelatrace
des relations entre une histoire de vie et un milieu de vie. Les «traits
de personnalité » d’un «sujet» ou la logique des faits «objectifs» ne
peuvent étre abstrait du proces de totalisation de cette unité intégrée
ou de cette «structure complexe» (CE 113) qu’est la situation totale.
Follett, dans un geste tres pragmatiste, invite a concevoir différem-
ment le sens des motivations, des désirs et des intentions en relation



autravail de leur sédimentation dans une histoire et en relation avec
I’environnement ou elles prennent place.

Nous ne choisissons pas nos objectifs en exercant notre «libre
arbitre », nous ne sommes pas contraints par la «logique implacable »
des faits. Notre volonté trouve sa source dans I'expérience concrete
de la situation totale ou elle trace son chemin. C’est cette interac-
tion qui développe nos intentions et organise, dans le méme mou-
vement, I’expérience des moyens, des valeurs et des fins de ’action.
«Lexpérience est le poste dynamo [dynamo station]» : elle engendre
volonté, croyances et habitudes (CE 85). Elle est le «générateur [power-
house] de nos pensées, valeurs et idéaux» (CE 133). Il est impossible
de déconstruire I’expérience et de la reconstruire a partir de diffé-
rents facteurs de la situation comme s’ils étaient des éléments sépa-
rés. L’expérience est la situation totale qui se réfléchit a travers un
double mouvement de projection et de rétrospection. L'intention
croit a travers la ressaisie en une totalité significative de différentes
phases d’expérience qui se sont produites dans le passé et a travers
I’anticipation de phases d’expérience a venir, encore virtuelles, mais
qui se profilent déja dans le présent en cours. On pourrait dire que
I’expérience se fait et s’éprouve dans un processus d’auto-constitu-
tion. L'enquéte de Follett se focalise sur des processus d’auto-créa-
tion (self-creating) (CE 61, 75, 131), d’auto-organisation (self-organi-
zing) (CE 58), d’auto-engendrement (self-sustaining) (CE 3,90) et d’au-
to-maintenance (self-maintaining) (CE 58), d’auto-renouvellement
(self-renewing) (CE 153) et d’auto-développement (self-evolving) (CE
136, 153). On a la une caractéristique commune a toutes les pensées
pragmatistes, qui partagent une ontologie de I’émergence, de I'in-
vention et de la création. Des lors, le soi impliqué dans une situation
n’est pas une entité substantielle, mais la réflexion temporelle de I’ex-
périence par I’expérience. Il nait de la situation totale, en train de se
faire, comme processus de totalisation d’éléments s’enchevétrant et
s’entretissant les uns les autres, de facon analogue a ce que James
€crivait a propos du courant de conscience.
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Ce qui vient en premier, selon Follett, est la mise en relation réci-
proque (reciprocal relating) des termes, une «activité-entre [acti-
vity-between]» (CE 64) dont procedent causes et effets, moyens et
fins, stimuli et réponses, passé et futur, mais aussiles qualités de sub-
jectivité et d’objectivité. Lexpérience est un «entrejeu infini» (CE 141)
ou «I’auto-productivité (self-yielding) de la pensée et de I’action» ne
cesse deredéfinirles termes et de recomposer les relations de ce dont
nous faisons expérience. «La vie, avec son pouvoir créateur » «est un
art.» (Ibid.). Ce qui est vrai du champ de I'’expérience sensible 1’est
tout autant de I'expérience sociale des relations humaines®. Follett
explique ainsi que pour saisir ce qui fait le lien entre les membres
d’un groupe, on ne peut pas se satisfaire d’'un schéma d’«agrégation
meécanique» (NS 25) : leurs idées se combinent et s’entremélent, se
répondent en se transformant mutuellement et finissent par engen-
drer une «idée composite». Le processus de groupe est moins une
«procession religieuse» qu'un «jeu de tennis» (NS 25) dans lequel
I’enchainement des actions et desréactions, coup apres coup, dessine
la configuration du jeu en mouvement, les positions réciproques des
joueurs, un certain style d’engagement en situation, I'intérét pour le
jeu et ses enjeux, tout comme elle amene les joueurs, si distinctes et
variées soient leurs raisons de jouer, a partager des problemes com-
muns. C’estlal’une des perspectives ouvertes par Follett. Elle serisque
aussi sur un autre chemin. Le processus de groupe (group-process)
peut étre comparé a «I’étoffe de’expérience » (CE 303). De méme que
«les états mentaux sont des composés [compounds]» (James, 1890:
145) — ce en quoi Follett voyait une anticipation de la psychologie de
la Gestalt (CE 114) -, les processus de groupe sont des « COmposés »
de «myriades de relations de vie» (NS 297).

Follett élargit ce qu’elle alu dans Pluralistic Universe (James, 1909)
aproposdela«compositiondelaconscience» ala«compositiondela
volonté commune’ » —jouant sur le plan de la constitution d’une inten-
tionnalité collective et politique. Elle propose de résoudre I’équation
différentielle quirend possibleI'intégration de séries de transactions
entreles membres du groupe. Uneinteraction se déploie comme «Je,



plusl’entretissage-entre-vous-et-moi vous rencontrant, plus ’entre-
tissage-entre-vous-et-moi, etc., etc. », et cejusqu’ala puissance n(CE
63). Que faut-il entendre par1a? Sij’agis, je réponds a ma propre acti-
vité qui est déja en train de changer et cette réponse est partie pre-
nante du changement de mon activité —une relation réciproque entre
passéet présent. Dans le méme temps, je réagis a mon environnement
qui est en train de changer et qui réagit lui-méme a mon comporte-
ment qui répond aux conséquences des réactions de mon compor-
tement aux transformations de ’'environnement — une relation réci-
proque entre organisme et environnement. Enfin, je ne suis pas seul
et je ne cesse de répondre aux attitudes et aux conduites des autres,
y compris aux réponses, effectives ou anticipées, qu’ils font a mes
réponses, auxquellesje répondrai a mon tour, dans une espéce de croi-
sement (interbreeding) de nos actions qui produit un effet de miroir
(looking-glass effect) (Cooley, 1902: chap. V) sur moi-méme - une rela-
tion réciproque entre Ego and Alter.

Il faut tenir ensemble ce triple processus de mise en relation qui
compose la situation totale pour assister a 'émergence d’une inten-
tion commune ou d’une volonté collective. Celle-ci n’existe pas en
soi. Elle résulte du processus d’intégration de «variables interdé-
pendantes» et d’ «influences réciproques», qui se fondent temporel-
lement les unes dans les autres, tout en étant organisées et orientées
par la visée qui procede d’elles. Cette conception anticipe des for-
mulations de la topologie psychologique de Kurt Lewin — €leve de
Stumpf et proche de Kohler et Wertheimer —, qui a des implications
fortes sur ce que nous appelons écologie humaine - une expression
que I'on ne rencontre pas chez Follett. Nos perceptions, actes, juge-
ments et pensées ne sont pas déterminés par leur environnement.
L'environnement se transforme tandis que différentes activités et les
expériences qui vont avec se combinent, s’interpénetrent et s’uni-
fient — ce processus étant lui-méme une réponse aux « conditions de
vie» qu'engendrent ces activités. Cest cela qu’il faut entendre par la
phrase: «Nous ne réagissons pas a I’environnement, mais a nos rela-
tions avecl’environnement. » Chaque relation incorpore les séries de
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relations quil'ont précédée: cette accumulation et cet accroissement
d’expérience ne cessent de transformer ce qui est fait, celui qui fait
et 'acte de faire dans chaque situation. «Laloi de la croissance orga-
nique estlaloidel’intérét composé» (« The law of organicgrowth isthe
law of compound interest»), qui est 1a «1oi des relations sociales» (CE
66). Cela signifie qu’il devient impossible de distinguer le condition-
nement externe delaconstitution interne du comportement humain.
Le comportement est une fonction d’'un environnement en trans-
formation; cet environnement se transforme, d’une part, en raison
des activités coopératives que mes partenaires et moi-méme entre-
tenons avec lui et qu’il entretient avec nous, d’autre part, alI’épreuve
d’un passé et d’'un futur qui jouent dans son présent et qui se réor-
ganisent a son épreuve. Quand on parle de «fonction de I’environ-
nement», il ne s’agit pas d’'une fonction d’ajustement ou d’adapta-
tion de deux entités extérieures, mais d’'une fonction de la relation
d’intégration entre conduite, interactions entre conduites et milieu
etd’intégration du présent, du passé et du futur (CE 71). Aujourd’hui,
on appellerait auto-poiesis ce processus dynamique fait d’'un enche-
vétrement de boucles récursives (en «feed-back» et en ce que 1’on
pourrait qualifier de «feed-forth »).

Une conséquence immédiate de la position de Follett est que les
facteurs qui déterminent une situation ne sont si des causes déter-
minantes, ni des finalités abstraites, et que celle-ci ne se laisse pas
défaire en consciences subjectives ou en contraintes objectives. Ces
facteurs sont indissociables de la totalité fonctionnelle, dynamique
et concrete qu’ils composent tout comme ils en émergent. Le proces-
sus continué d’intégration de cette totalité engendre besoins, propen-
sions, intéréts, motivations, autant que intentions, valeurs, idéaux et
objectifs. Elle fait émerger le jeu de places qui sont occupées par les
participants a la situation sociale et le systeme de complémentarité
entre leurs champs d’expérience et d’activité ; elle fait aussi émerger
une «volonté» qui n’est pas celle de tel ou tel individu, qui n’est pas
I’'effet de leur agrégation mécanique, mais se forme par I'intégration
de processus de groupe. Cette intégration, Follett la pense toujours a



partir d’une triade récurrente de l'interaction, l'unification et 'émer-
gence. Les personnes se font membres du groupe en s’associant,
coopérant et communiquant, en se posant de nouvelles questions et
en imaginant ensemble de nouvelles réponses, en réagissant a leurs
réactions aux stimuli de I’environnement dont leurs réactions font
partie. Ce faisant, ilsliberent une énergie qui devient collective et qui
vient donner sa dynamis ou sa potentia ala «volonté du peuple» (CE
86,130, 209, 266, 301) — une force vitale, agissante et efficace, quia la
facon de I'entéléchie aristotélicienne, donne une forme et une fina-
lité a la vie du groupe comme auto-organisation collective, assure
son intégration créatrice a la situation totale et anime le groupe en
lui donnant un pouvoir d’agir de facon collective.

On retrouve chez Follett des points communs avec d’autres
auteurs: un principe d’émergence et de création de nouvelles pro-
priétés, dans des configurations en flux permanent, proche de ce
que décrivent James ou A.N. Whitehead® pour qui «la réalité est un
processus » (1929/1995) et que Follett croise a partir de son arrivée a
Harvard en 1924 ; un principe de totalisation de processus en inter-
dépendance et interrelation, a'encontre de 'atomisme et de ’'assem-
blage mécaniques — un point que Jan Smuts (1926), avec sa passion
pourlabiologie, le transcendantalisme de Whitman et le romantisme
allemand, fixera avec le concept de « holisme » (1926 : 86). On pourrait
encore recadrer la réflexion de Follett comme une philosophie de la
vie. L’activité synthétique, organisatrice et régulatrice des formes de
vie, quand elle atteint un certain degré de complexité, engendre de
nouvelles propriétés. Les formes supérieures ne résultent pas seule-
mentdel’addition des propriétés des formesinférieures. Lorganisme,
pris comme totalité vivante, qu’elle soit biologique, psychique (la per-
sonnalité) ou sociale (le groupe et l’'esprit), s’auto-organise en organi-
sant son milieu de vie et se transforme d’un point de vue qualitatif.
Follett semble redécouvrir la téléologie dynamique des « événements
vitaux», celle que Hans Driesch (1909/1921), par exemple, décrit a
partir de ses études sur le développement embryonnaire des oursins
ou des études de Herbst sur les homards. La biologie expérimentale
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établitalors quelesorganismes se forment et se transforment de facon
autonome:’énergie vitale est orientée par ses propres causes finales
et I’entéléchie réside de facon immanente dans la matiere vivante.
Cette morphogénese est par ailleurs une épigénese: I'’émergence de
formes n’est pas fixée une fois pour toutes par un germe originaire, ni
par une causalité écologique, elle se construit petit a petit, a travers
un processus progressif de différenciation et de complexification.
Notons en passant I’anticipation de ce que formalisera la cyber-
nétique en mettant en évidence desbouclesde rétro-action et de pro-
action, au coeur du processus d’auto-organisation des histoires de
vie et des milieux de vie.

Ceschémad’analyse, sinous ne sur-interprétons pas, est transposé
par Follett en psychologie sociale. C’est ainsi que se forme une volonté
collective, avec desidées collectives et des sentiments collectifs (NS,
chap. 2 a 5). Est-ce que cela signifie que les individus sont assimilés
ou amalgamés dans cette totalité dans laquelle ils se surpassent et
se transmuent? Donnent-ils naissance a un Super-Organisme dans
lequel ils seraient incorporés et dont ils deviendraient les organes,
la téte et les membres — engendrant une nouvelle entité, une corpo-
ration, plus réelle que ses membres? Ou al’opposé, cette volonté col-
lective n’est-elle qu'uneillusion dont il faut se débarrasser, le résultat
de la conversion d’un processus en substance, d’une fiction en réa-
lité, et d'un déni d’existence aux individus qui sont la seule réalité?
La solution de la Gestalt permet d’éviter cette alternative classique.
Elle est holiste et téléologique, mais sans étre théologique ou auto-
cratique. «Que fait la totalité ? Elle n’est pas une Bienfaisance tran-
quille, qui veille avec bienveillance sur ses enfants affairés. Elle ne vit
pas par procuration dans ses “parties” pas plus qu’elle ne vivrait pour
elles. Les parties ne sont ni ses génitrices, ni sa progéniture. Il n’y a
pas d’influence de la totalité sur les parties dans un sens mystique,
un peu vague, ni par la “rationalisation” d’un contrdle autocratique,
mais seulement par conduite circulaire.» (CE 101). Si quelque chose
comme un «groupe social » ou une « communauté politique » se forme,
ce n’est donc ni une simple catégorie auquel un rasoir d’Ockham,



allergique aux «nominaux», s’empresserait de faire un sort, ni un étre
substantiel, alafacon des «corporations» médiévales, qui aimantent
encore nombre de contemporains de Follett. C’est une organisation,
animée par une force vitale, orientée par une «volonté commune »,
qui n’est pas une «conscience collective» ou un «esprit de groupe »
(par ex. NS 21, CE 207 ou 243).

Bien sir, cela pose le probleme des différences, des frictions et
des conflits entre les membres du groupe. Follett va alors puiser
dansl’interprétation de la psychanalyse que Holt adonnée dans The
Freudian Wish (1915°). L'intégration des désirs n’est pas simple a réa-
liser. Souvent, I'antagonisme des désirs conduit a une dissociation
des lignes de conduite et a la manifestation d’attitudes contradic-
toires, qui sont vécues comme un déchirement ou une dissociation
de soi. Parfois, I'un des désirs est réprimé, mais il menace toujours
de revenir a notre insu - ce que I’on appelle le retour du refoulé - a
moins qu’il ne continue d’opérer dans des conduites ambivalentes.
Mais quand les désirs sont bien intégrés, ils cessent d’étre conflictuels
ou de se manifester par des symptomes involontaires:ils fusionnent
dansun nouveau désir quiles transcende sans pour autant les annuler
ou les supprimer. Follett transfere cette conception dynamique de
la personnalité vers la totalité des processus de groupe. Elle affirme
que la formation d’une volonté collective pourrait se faire sans anta-
gonisme ni répression des désirs, des volontés, des perspectives ou
des croyances des individus. Selon le principe de composition (com-
poundness) des relations humaines, la nouvelle Gestalt engendrée
par le processus de groupe ne compte pas en plus de ses parties: «La
totalité est elle-méme une partie du processus dans son ensemble.
La totalité s’entretisse avec les parties, tandis que les parties s’entre-
tissent pour faire la totalité. » (CE 98-99). Le groupe est inclus dans la
réponse circulaire entre les individus qui lui «appartiennent », et les
individus sont partie prenante du groupe qui lesintégre et les unifie.
Le groupe n’est pas un Super-Organisme qui absorbe les individus:
ilestdans chaqueindividu et dans chaque interaction entre les indi-
vidus et entre les individus et leur environnement. Cette conception
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du processus de groupe a plusieurs conséquences, en théorie sociale,
bien siir, dans la facon de modéliser la vie collective, mais aussi dans
la facon dont des applications vont lui étre trouvées dans différents
domaines (travail social, organisation communautaire), et surtout
dans la théorie du pouvoir que Follett développe des The New State
et qu’elle redéployera par la suite dans une série de conférences.

SENTIMENTS MORAUX ET ETHIQUE SOCIALE

Follett est somme toute assez proche des autres auteurs pragma-
tistes, dont Dewey, encore qu’elle ne le cite presque jamais®™. Dans
«Community is a Process» (1919: 586), elle rejette une conception
statique du «test» : « Avec une idée vivante, la vérité doit étre créée. »
L'expérience n’est ni un processus d’ajustement a un environnement
qui résiste (CE chap. VI), ni un processus de vérification qui permet
de confronter des hypotheses avec des faits (CE chap. VII). Follett (CE
58-59, 61-63) propose ala place une compréhension dela «réaction cir-
culaire» qu’elle emprunte a Holt, et avantlui a un article sur le «cercle
réflexe » du physiologiste hollandais S. T. Bok. Elle ne se réfere jamais
a l'article pourtant fondateur de Dewey, « The Reflex Arc Concept
in Psychology» (1896), qui intégrait déja conscience, stimulus et
réponse dans le méme processus, pas plus qu'aux articles de Mead,
danssonsillage, sur « The Definition of the Psychical » (1903), « Social
Psychology as a Counterpart to Physiological Psychology » (1909) ou
«The Social Self» (1913). Follett n’est pourtant pas tres €loignée, sous
certainsaspects, del’é¢cole de psychologie de Chicago quand elle décrit
lafacon dontlacompréhension dusensdel’action, de ses objectifs et
desesvaleursestindissociable de son déploiement temporel et de son
inscription écologique. Dewey, tout comme elle, rejetait une concep-
tion de la rationalité qui commence avec la représentation d’objec-
tifs a atteindre, avant de poursuivre avec un calcul d’efficacité ou de
rentabilité et de finir avecl’organisation de moyens disponibles pour
atteindre ces objectifs donnés d’avance; de laméme facon, il refusait
une compréhension formelle des valeurs qui les pose a priori, dans
I’abstrait, comme des propositions universelles et décontextualisées,



avant de passer a une analyse de situation réduite a un ensemble
de faits, et de finir avec une tentative, souvent désespérée, de réa-
liser les valeurs dans les faits ou de rendre les faits conformes aux
valeurs... Dewey anticipait ainsi sur les théories de la forme (Koffka,
Wertheimer, Kohler) ou de 'organisme (Goldstein, von Weizsacker,
von Bertalanfly) autant que sur certaines hypotheses de psycholo-
gie sociale deladynamique de groupe (Kurt Lewin). Il se référera lui-
meéme, plus tard, au «terme technique de Gestalt» (dépourvu de sa
«rigide fixité » et en mettant I’«accent sur le partenaire humain»),
dans Knowing and the Known (1949/1989 : 247), pour décrire la fusion
desdifférents facteurs delasituation. Ainsi décrit-illa situation, telle
gu’elle est vécue dans son unité et totalité de Gestalt, avant d’étre
démembrée moyennant les catégories de sujet et objet, sensible et
intelligible, cognitif et moral, pratique et théorique. « Les mots concer-
nement, affaire, soin, matiere, chose... fondent dans une unité indis-
soluble des sens qui, lorsqu’ils sont distingués, sont qualifiés d’émo-
tionnel, intellectuel, pratique — les deux premiers sens étant du reste
des traits marqués du dernier nommé. » (Ibid.).

Il1aurait étéintéressant d’en savoir davantage del’opinion de Follett
sur Dewey et sur les autres pragmatistes de Chicago — et réciproque-
ment. Quelles ressemblances et quelles différences pourrait-on poin-
ter entre sa conception de la créativité, absolument originale, et celle
que promouvait le groupe rassemblé autour de Dewey? L'idée d’'une
«émergence des normes» — des meeurs, des lois et des institutions —
était explicite chez Park, Mead et chez Dewey, lequel se ferale chantre
d’une «démocratie créatrice » (1939/1977). Ladjectif « créatrice » était
régulierement accolé par ces auteurs aux substantifs: «intelligence »,
«action», «imagination», « pensée », «raison»... Joas (1993 et 1996) a
insisté surla dimension relationnelle et processuelle de 'anthropolo-
gie développée par Mead et Dewey et de leur ontologie delasociété et
delapolitique™. Follett formulait cependant un point de vue singulier
sur I’expérience créatrice, sur la formation du soi et sur le processus
social; elle disait son désaccord avec les réalistes proches de Holt et
les idéalistes proches de Green, les monistes proches de Royce et les
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pluralistes proches de James, et elle en tirait des conséquences, qui
lui étaient propres, pour les définitions de la démocratie, du pouvoir
etdelaloi. Pour mieux comprendre sa perspective, il faut se rappeler
gu’elle était avant tout une Bostonienne, immergée dans la philoso-
phie de Harvard (pour un portrait: Kuklick, 1979). Elle se sentait une
dette forte vis-a-vis de William James et de Josiah Royce (Tonn, 2003:
120-122). Endialogue avec ses grandes amies, A. B. Thompson, spécia-
liste de Fichte (1895) et Ella Lyman Cabot (épouse de Richard Cabot
— Creative Experienceleur est dédié), qui étaient 'une comme l'autre
desétudiantes de Royce, Follett n’ajamais renoncé a trouver une solu-
tion de synthése entre monisme et pluralisme et entre empirisme
et idéalisme™. Dans une conférence donnée en 1899, « Wholeness in
Relation to Growth », E. L. Cabot (Kaag, 2008: 14) écrivait: «La tota-
lité est le processus en cours de création a travers la visée d’un objec-
tif. » Cabot rejetait une représentation de la totalité comme achevée
et parfaite. Elle recherchait une facon de combiner le processus de
totalisation avec I'idée de «croissance créatrice » et ce sans compro-
mettre la place des individus. En écho avec Royce® et al’encontre de
James, elle maintenait un index a la totalité qui, selon elle, permet-
tait de penser la différence entre harmonie et dissonance - sa méta-
phore musicale —, sans pour autant perdre de vue la proposition roy-
cienne que « Many is the Absolute — ’Absolu est multiple». La réalisa-
tionde’Absolu ne se fait qu’a traversla multiplicité des visées indivi-
duelles:le Vrai, le Beau et le Bien ne peuvent advenir sans cette ima-
gination créatrice et plurielle. Dieu se réalise en se diffractant dans
les actions vraies, belles et bonnes de ses créatures®. Le theme de la
critique de I’égoisme et de I’'appel a la sympathie s’inscrit dans cette
perspective, et il circule de Everyday Ethics de Cabot (1906) et de la
Philosophy of Loyalty de Royce (1908) vers les textes de Follett. «Ce
n’est que par la sympathie que nous atteignons la vérité », écrit Cabot
(1906:191), «ou si nous voulons étre plus précise, que nous réalisons
queleschoses sont ce qu’elles sont, que nous les voyons et les sentons
comme réelles et non pas comme des ombres ou des masques ». Cette
proposition de Cabot est tres proche dans I’esprit du rejet par Follett
du «vieil individualisme » et du sentiment que la conception d’'un



ego sépareé est une abstraction. « L'individu n’est pas une unité, mais
un centre de forces (a la fois centripéetes et centrifuges) et en consé-
quence, lasociété n’est pas une collection d’'unités, mais un complexe
d’énergiesradiantes et convergentes, qui se croisent et se recroisent. »
(NS75). Espritindividuel et esprit social émergent conjointement de
ce «flux de relations» et d’«interrelations entre parties ». Follett ren-
voieici au pluralisme de James décrivant I'individu comme «centre
auto-unifiant» (NS 76). L'esprit social n’est pas un organisme:il s’uni-
fie et s’oriente tandis que s’entre-tricotent les relations de «coordi-
nation, subordination, sur-ordination». Le rapport de I'individu a
la société n’est pas fonctionnel, au sens étroit ou le serait celui de la
cellule al’organisme. Il « peut avoir des fonctions multiples et multi-
formes» (NS 77). Il peut se joindre a différents groupements, y occu-
per des places et y remplir des taches qui ne sont pas aussi prédé-
terminées que celles de la cellule. Il se distingue de I’'abeille ou de
la fourmi qui remplissent des fonctions univoques et prédétermi-
nées dans des sociétés animales que ’on peut, elles, traiter comme
desSuper-Organismes. Le Soi humain, en revanche, est un carrefour
de relations d’interdépendance et d’interaction dont I'intégration a
une part d’'indétermination; et la société humaine est une organisa-
tion qui ne cesse de se réinventer a la différence de 'organisme bio-
logique qui tend a I'autoreproduction, comme un systeme homeéo-
statique. La complexe intrication des relations sociales, embarquées
dansun processus d’auto-constitution, d’auto-réflexion et d’auto-cor-
rection, est ce qui permet d’«unifier la pensée» (NS: chap. IV) et de
projeter une «volonté collective » (NS: chap. V). Elle assure une forme
deliberté et de créativité auxindividus —uneidée qui aura des consé-
quences fortes en théorie politique. Elle est aussila condition de pos-
sibilité des sentiments moraux qui sont nécessairement des senti-
ments sociaux: égoisme, cruauté, lacheté, fainéantise, négligence,
préjugé sontdusaun «défaut d’imagination» (Cabot, 1906 : chap. X1V,
p. 211), lui-méme imputé a un manque d’intégration sociale: ce défi-
citne peut étre dépassé que par I'imagination productrice du «sentir
et penser ensemble» (NS 47).
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Le fait de «se sentir en sympathie avec» n’est donc pas le fruit
d’une projection d’états subjectifs sur une situation objective (I'em-
pathie pour autrui), ni 'actualisation d’'un sentiment chrétien de
pitié, miséricorde ou commisération (la charité pour son prochain).
La sympathie nait de 'implication dans I’'agir ensemble de groupe-
ments sociaux. Elle nait de la réponse circulaire qui empétre les uns
aveclesautreset conduital’®mergence d’une visée communeetal’in-
vention de solutionsinédites. Lasympathie provient de notre coopé-
ration avec d’autres créatures vivantes dans un milieu que nous par-
tageons avecelles. Elle n’est pas « une contagion émotionnelle fondée
sur I'instinct grégaire » (NS 44 ou CE 84), mais s’éprouve dans le pro-
cessus d’«unification des sentiments, des affections, des désirs, des
aspirations». «Les émotions queje ressens quand je me tiens al’écart
appartiennent a un ego fantéme. C’est seulement du groupe que vient
I’authentique sentir avec [feeling with] — la vraie sympathie, la sym-
pathie vitale, juste et équilibrée. » (NS 44). Cabot (1906 :193) voit, elle
aussi, dans la sympathie «le pouvoir de nous rendre une situation
vivante enlaréalisant telle qu’elle est » (i. e. une réalisation « vivace » et
«chaleureuse » dela « vérité », qui surpasse le « préjugé », ibid. : 194) et,
ce faisant, le pouvoir de nous arracher a ce que Royce (1895:149-162)
appelle I’«illusion de I’égoisme ». La sympathie ne précede pas plus
le processus de groupe que la misanthropie et elle est différente de ce
que 'on appelle I'altruisme. Le désir d’aider autrui, 'amour comme
le self-interest ne sont pas des instincts pré-donnés®. Ils naissent du
processus d’unification sociale et engagent une forme de créativité
collective. Les sentiments individuels et collectifs sont vécus dans
I'implication au coeur d’un réseau d’interdépendances et d’interac-
tions, et ils sont dérivés de la reconnaissance d’une société comme
un tout dont nous sommes les parties unifiées. Bienveillance, ten-
dresse, ferveur, pitié (NS 47) peuvent étre ressenties par desindividus
isolés, mais la sympathie, selon Follett, est ce qui tient ensemble les
membres d’un groupe. La sympathie est la communauté se sentant
elle-méme a travers les activités et les expériences de ses membres.
Simultanément a la capacité de comprendre les autres et de leur étre
attaché par la coopération et la communication - ce qui se traduit,



dans I’éthique quotidienne de Cabot (1906: 190), par la découverte
réciproque, la «croissance » del'intérét de 'un pourl’autre et le déve-
loppement d’'une authentique interconnaissance —, la sympathie sou-
tient leur sens du soin, du droit et de la justice. Elle permet aux indi-
vidus d’étre autonomes — d’élargir et d’approfondir leur étre-soi (self-
hood) - et de se viser les uns les autres comme des étres autonomes
dans leur commune entre-appartenance.

D’une certaine fagon, cette sympathie a une parenté avecla «soli-
darité sociale» chez les philosophes, sociologues et juristes fran-
cais (de Comte a Durkheim en passant par Fouillée, Gide, Duguit ou
Bourgeois). «Les lois morales qui s'imposent a I'individu sont-elles
autre chose que les conditions générales de la société, et les condi-
tions de la société sont-elles autre chose que les lois plus générales
encore de la vie, soit physique, soit intellectuelle?» (Fouillée, 1879:
371 — Bourgeois reprend la phrase et y répond par I'affirmative dans
Solidarité, 1896). La question de la «pitié», de la «compassion» ou
de la «sympathie» revient du reste sous la plume de Durkheim en
contrepoint de celle de la «solidarité » ; tandis que le mot «solida-
rité», inversement, est utilisé a plusieurs reprises par Follett. Chez
elle, cette catégorie qualifie la «force des liens» dans le groupe (NS
96). Elle semble ne pas pouvoir se concrétiser dans un premier temps
hors de la participation a des petits groupes (NS 251). Elle fonde tout
pouvoir et tout droit, en particulier le sens de 'obligation et de la res-
ponsabilité (NSresp. 273 et 368). Et elle rend sensible a des biens com-
muns, faisant ainsi apparaitre la santé comme une «ressource natio-
nale» en temps de guerre (NS 80). Mais 1’éthique sociale est décou-
verte chez Follett en relation a une psychologie sociale de I'interdé-
pendance et del’'intention (au sens de purpose) collectives plutdot qu'a
une sociologie del’obligation morale. De ce point de vue, Follett serait
plus proche delasolidarité en actes que décrit Mauss (1923-24) avecla
dynamique concrete dudon et du contre-don. L'impératif catégorique
de Kantn’est qu'un «cheque en blanc», écrit Follett : 1a vie du groupe
est ce qui donne un contenu alaloi universelle de Kant (NS 47)*. Pour
gu’'une éthique sociale existe et s’incarne, il faut partir de I'’énergie
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vitale qui irrigue les relations et les échanges entre les membres de
lasociété, leur incessant give and take, le réseau d’intercommunica-
tion auquel ils contribuent, le processus de coopération dont ils sont
partie prenante et lacommunauté d’épreuves qu’ils traversent et qui
les pousse a discuter, enquéter et expérimenter. ’éthique sociale est
un fait social, mais au sens ou elle doit sans cesse se faire et se refaire.
Cette conception de I’éthique sociale est largement partagée par les
progressistes de I'époque. Elle est centrale dans les textes de Mead
et de Dewey et va de pair avec leur réflexion sur la genése d’un Soi
social, de son ancrage €cologique et de sa complexion historique -
soit, au-dela d’'une «éthique psychologique », la prise en compte des
conditionssociales de son émergence et de saréalisation (desl’Ethics
de1908 de Dewey et Tufts). Onlaretrouve chez Albion Small (1902), le
fondateur du département de sociologie al’'Université de Chicago qui,
dans son essai surlasignification dela sociologie pour I’éthique, cite
«Interpretation of Savage Mind » de Dewey (1902:229) : « ajustement
deshabitudes auxfins, parle medium delasituation problématique,
instable ou incertaine, est la forme structurale sur laquelle I'intelli-
gence et '’émotion sont baties. Il demeure le schéma fondamental. »
Small relie cette dynamique, qu’il qualifie avec Lester F. Ward (1898:
182 sq. et 236) de « télique» (du grec telesis et telikos), ala méthode de
résolution consciente de problemes. L’éthique sociale n’est pas seu-
lement le produit d’'une genése inconsciente de formes de valuation
morale dans les meceurs, les us et les coutumes, mais d’une intelli-
gence réflexive et collective qui pose la question du bien, du droit et
du juste, tout en organisant des moyens vers des fins et en guidant
ainsi les «forces conatives » qui nous traversent.

Ceprojet d’éthique sociale reste avant tout attaché au nom de Jane
Addams, qui partageait la «foi en la démocratie » de Follett dans son
livre, crucial dans I’histoire de la réforme sociale, Democracy and
Social Ethics (1902). Elle y parle du «code d’éthique sociale » que nous
suivons, des lors que nous quittons une ligne de conduite individua-
liste pour nous concevoir comme les membres d’'une méme sociéte,
et assumons les «obligations sociales » dont nous sommes débiteurs



les uns vis-a-vis des autres. Celles-ci «jaillissent de nos expériences
communes », aussi bien entre voisins qui se découvrent partager des
intéréts, deslieux et des moments en commun, qu’entre ouvriers qui
ceuvrent au bien commun de la production industrielle, avant d’étre
des instruments de profit pour le business man (Addams, 1902: 265).
Etre égoiste c’est échouer au test de moralité sociale et se replier sur
une expérience étriquée du self-interest, alors que dans une perspec-
tive d’éthique sociale, nous sommes transcendés par I’'expérience €lar-
gie etintensifiée du contact, de I’échange et de la discussion avec les
autres, et nous nous forgeons une expérience partagée de biens com-
muns a travers I'invention partagée de solutions aux problemes de
la vie quotidienne. Il faudrait entrer dans le détail pour pointer les
différences, mais les ressemblances ne manquent pas. Jane Addams
(1902) organise ainsi sa réflexion sur 1’éthique sociale autour de six
couplesde «relations humaines» ; travailleuse sociale et bénéficiaire,
parent et fille adulte, employeur et serviteur dans la sphere domes-
tique, patron et travailleur dans la sphere industrielle, enseignant et
étudiant adulte, politicien et administré-électeur. Le code deI’éthique
sociale, «a la fois croyance et pratique de la moralité sociale » (ibid.
4), n’est pas toujours aisé a mettre en ceuvre. Addams parle ainsi de
«perplexité » face a des «situations complexes», en particulier des
situations ou est faite '’épreuve dela différence de classe ou de culture.
Comment faire pour ne pas imposer un schéma d’expérience préé-
tabli a des personnes qui vivent dans un monde social ou les habitu-
des, les valeurs et les croyances sont autres? Comment éviter de se
conduire de facon insensible, autoritaire et dogmatique et accueillir
le pluralisme des usages et des moeurs, tout en parvenant a discuter
etatrouver desterrains d’entente morale, de facon raisonnable ? Mais
cetembarras, cette incertitude ou cette indécision dansle choixde ce
qui est bon, droit ou juste n'ont rien d’'un doute intellectuel ou d’un
dilemme privé. Ils ont a voir avec le «développement rationnel de la
vie, de sorte que la force pour 'atteindre doit Etre assurée par 'inté-
rét pourlavie méme». Dans Newer Ideals of Peace (1907:10), Addams
ajoute que «les sentiments sociaux sont aussi aveugles que les senti-
ments égoistes et [qu’] ils doivent étre €clairés, disciplinés et orientés
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par la connaissance la plus entiere ». L'éthique sociale n’est pas une
donnée naturelle, si originaire soit la sympathie, mais elle est indis-
sociable d’une conception active de la démocratie, «qui nous four-
nit une regle de vie autant qu’un test de foi» (Addams, 1902: 6). Les
sentiments sociaux ne peuvent précéder I’activité collective des pro-
cessus sociaux (NS 45-46):ilssemblentles présupposer alors mémes
qu’ils les engendrent. Et ce processus est éminemment politique.
C’est ce qui pousse Addams a se démarquer de la vision chrétienne
de la «non-résistance » de Tolstoi, trop exclusivement tournée vers
des valeurs spirituelles et condamnée a I'inefficacité face a un pou-
voir injuste mais déterminé. L’éthique sociale n’est pas affaire d’ins-
tincts préétablis, ni de principes transcendants: elle se fait dans un
processus de «recréation » et de «réajustement de valeurs morales »,
de «formation de nouveaux centres d’énergie spirituelle » (Addams,
1907:8), elle se fait «en cultivant des habitudes pratiques» eten s’in-
carnantdans des milieux devie collective. C’est ainsi quwAddams réin-
terprete les manifestations de soin, de bonté, de gentillesse, de soli-
darité et d’amitié — ce sont ses termes — qu’elle observe jusque chez
les plus démunis.

Follett estici proche d’Addams, tout comme de Mead ou Dewey, et
ceméme siladynamique de groupes, qu’elle aen vue, a sa singularité.
Un autre auteur contemporain qui vient inévitablement a I’esprit est
Charles H. Cooley. Lasympathie (Cooley, 1902: chap.IV) ainsi que nos
autres idéaux, valeurs et intéréts, ne sont pas donnés a I’avance par
une nature éternelle, mais ils sont ancrés dans les processus sociaux
delavie quotidienne. Ils s’acquierent au cours du développement de
soi, a travers les épreuves d’une histoire de vie, et dépendent de nos
modes d’implication et d’engagement avec les autres. La nature de
lanature humaine (Faris, 1937) est sociale. La constitution sociale de
soi fait des personnes les « membres psychologiques d’un groupe ».
Cooley affectionne la métaphore du «courant» (current ou stream)
de la vie, de ’émotion ou de la communication, de 'opinion ou de
la conscience sociale, dans lequel se dessinent les tourbillons de soi
et des autres. La constitution sociale de soi est aussi ce qui donne



I'impulsion a prendre part alavie delacommunauté, a se soucier des
autres et a endosser des responsabilités, tout comme elle nourrit la
capacité a agir et a réagir en conformité avec des moeurs ou par réfeé-
rence a un sens moral. «Un esprit qui contemple de facon irrespon-
sable la situation peut-il étre suffisamment pris en elle pour évoluer
avec elle?», demande Follett (CE 236). Tout en affirmant son origi-
nalité, elle n’est pas loin de Cooley quand elle explique qu’a la diffé-
rence de «1’école altruiste », son éthique n’est pas fondée sur le «sens
du devoir d’étres isolés les uns des autres», mais d’«individus inté-
grés, agissant comme un tout, développant des idées-tout [whole-
ideas] et travaillant pour des idéaux-tout [whole-ideals]» (NS 57). La
«méthode valide pour les sciences sociales» est de veiller a «'’émer-
gence de nouvelles totalités ou Gestalten », et c’est aussi celle qui nous
permet, tout en explorant de concert une situation, de discriminer
entrelebien etle mal, ledroit et le tort, le juste et 'injuste, le 1égitime
etl’illégitime. Quand on parle d’éthique sociale, il n’est pas seulement
question de compassion pour des personnes en souffrance, rencon-
trées dans des situations de face a face, ou de sympathie appelant
des conduites d’entraide, de sollicitude et d’obligeance, de courtoi-
sie et de générosité, de bienveillance et d’équité, de bonté et de res-
ponsabilité... pour reprendre une liste de vertus morales examinées
par Ella L. Cabot. Il n’est pas non plus seulement question de trans-
férer la caritas chrétienne, cet amour de Dieu qui est aussi amour
du prochain comme créature de Dieu, vers les affaires humaines -
encore que I'éthique sociale tire tres clairement son origine, un peu
del’«éthique pratique » enseignée dans les facultés de théologie”, un
peu de I’«évangile social » d’'une «sociologie chrétienne » appliquée
aux problemes sociaux, par réaction contre la doctrine du laisser-faire
des darwinistes sociaux. Mais il est surtout question chez Follett de
discussion, d’enquéte et d’expérimentation afin de connaitre des acti-
vités sociales dans leur milieu, d’en évaluer les conséquences et de
prendre des mesures, si nécessaire, pour transformer le cours des
choses:lacompassion et la charité peuvent étre des mobiles person-
nels, elles n’épuisent pas le sens de I’éthique sociale d’un point de
vue pragmatiste. Pour Follett, « nous aurons une meilleure chance de
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résoudre nos problemes sociaux et politiques» (CE 101) si nous mai-
trisons les multiples facteurs impliqués dans une situation totale,
moyennant la formation d’une perspective commune entre ses par-
ticipants, par interpénétration, unification et émergence de leurs
désirs, intéréts et valeurs. Concrétement ce n’est pas seulement une
méthode d’intégration de nouvelles vues de I’esprit, idées ou idéaux
dont il s’agit: intégrer moralement des perspectives ne signifie pas
tant éprouver un sentiment d’amour, de solidarité ou de compassion
en son for intérieur que se donner les moyens de changer I’'environ-
nement dans lequel ces différentes perspectives se sont déployées.

La pensée de Follett a une dimension écologique, méme si elle
n’utilise pas cette expression. Résoudre un probléme n’est pas s’en
donner une vue panoramique, dessiner une «image » qui «représente
laréalité » et changer le systeme de coordonnées dans nos tétes, mais
s’engager dans une «activité totale moyennant laquelle 'activité de
I'individu et I’'activité de ’environnement s’entretissent constam-
ment» (CE 106). Cette activité totale, dans le cours de laquelle émer-
gent de nouvelles hypotheses et de nouvelles intuitions, est indisso-
ciablement de I'ordre de 'abduction scientifique de C.S. Peirce et de
la vision poétique de R.W. Emerson. Elle inclut un moment d’ima-
gination morale, civique et politique, a I'ccuvre dans nos activités de
discussion, d’enquéte et d’expérimentation en vue de refaconner la
situation totale. « imagination est le pouvoir d’étre dans tout ce que
nous touchons. C’est par 'imagination que nous comblons les vides
et que de fragments, nous faisons un tout. » (Cabot, 1906, chap. XIV:
205-206). Elle n’est pas de fantaisie (fancy), mais c’est une capacité
pratique (ibid. : 213) de re-schématiser 'expérience — de recréer des
environnements et des habitudes. «La question sociale est une ques-
tion morale [sittliche Frage]»,comme ’écrit T. Ziegler, etlasolution a
cette question morale par I’éthique sociale engage un travail de I'ima-
gination. Cette expérience créatrice n’est pas seulementindividuelle :
elle requiert I'intelligence collective d’'une communauté en proie a
et en prise sur des situations problématiques. L'éthique sociale s’in-
vente dansles syntheses cette imagination morale, dontla portée est



nécessairement civique et politique, al’ceuvre dansles processus d’en-
quéte et d’expérimentation de groupes en voie d’intégration®™. C’est
la que se jouent sympathie et solidarité.

POUVOIR-AVEC OU POUVOIR-SUR?
DEMOCRATIE RADICALE
ET COMMUNAUTE POLITIQUE

La psychologie des groupes de Follett nourrit donc une éthique
sociale. Mais elle ne s’arréte pas la. Sa thése est politique au sens
fort du terme, et 'on ne peut la comprendre sans la resituer dans
I’ere progressiste. Rappelons que le débat sur I’organisation et le lea-
dership dans la communauté, sur leur rapport a I'opinion publique
et a 'action collective, et sur la création d’'une démocratie partici-
pative et représentative qui échappe aux vices de la confiscation de
pouvoir, dépassait largement les bornes des départements de philo-
sophie. Les débats sur '’émergence d’un nouvel Etat s’étaient multi-
pliésdepuisle début dusiecle et le mouvement progressiste, dans ses
multiples tendances, avait été agité par ces disputes, dont on retrouve
latrace dansles revues The New Republic, The Masses ou The Survey.
La critique de la souveraineté de I’Etat et la controverse autour de sa
«personnalité 1égale » battaient leur plein en théorie du pouvoir et
du droit, a I’épreuve des recherches sur I’histoire des associations
et des corporations (Frederic W. Maitland ou Otto von Gierke) et des
interrogations politiques des pluralistes britanniques (Neville Figgis,
G.D.H. Cole ou Harold J. Laski). La question de lacommunauté était
au coeur des enquétes de sciences sociales, qu’il s’agisse des social
surveys moyennant lesquels des diagnostics étaient faits sur telle ou
telle communauté en vue de la réformer, ou des études de commu-
nauté qui commencaient a se multiplier en sociologie et en anthropo-
logie. Elle s’arc-boutait sur les recherches en psychologie sociale, en
pleine expansion, qui s’interrogeaient sur la nature de I’esprit social
(social mind) ou de I'esprit de groupe (group mind), des instincts et
desdésirssociaux, des attitudes et des habitudes sociales, et doncdu
lien entre personnalité individuelle et personnalité sociale —un débat
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dans lequel le pragmatisme de Mead et Dewey a été central (Karpf,
1932). La question de la communauté était aussi au centre des inter-
rogations sur le destin des petites communautés dans le processus
d’internationalisation des migrations, del’¢conomie et de latechnolo-
gieetlaformation d’'une «grande société» ou d’un «systeme-monde »
(Wallas, 1916 ; Thomas & Znaniecki, 1919; Dewey, 1927). Elle hantait
enfin la vie civique la plus concrete : si Robert Maclver (Community,
1917), encore a Aberdeen avant de rejoindre Toronto, puis en 1927,
Columbia University, tentait de dégager les «lois primaires du déve-
loppementdelacommunauté», E. C. Lindeman, dans The Community
(1921), décrivaitle « mouvement communautaire » avec ses exigences
de réforme en matiere de fiscalité, de législation et de planification
urbaine, et sesdemandes d’acces a des biens et a des services publics
élémentaires. L'enjeu, pour Lindeman, mais aussi pour les nouveaux
défenseurs de ce type d’action, était de faire émerger de nouvelles
formes d’organisation et de leadership communautaire. La commu-
nauté devenait un motif d’inquiétude et un enjeu de mobilisation, un
probléme public et un mot d’ordre pour I’action réformiste.

Follett était emportée par le tourbillon de cette effervescence
démocratique. C’estbien ainsi qu’il fautlireles pages de The New State
ouelle propose une versionradicale deladémocratie industrielle et de
ladémocratie de voisinage. Tenons-nous en a sa conception du quar-
tier (neighborhood). Pour les contemporains, comme Charles Ellwood
(1919), Follett n’était pas loin de développer une these deladémocratie
ancrée dansla «revitalisation » de ce que Charles H. Cooley avait bap-
tisé, dans Social Organization (1909), les «groupes primaires ». Lesres-
semblances sontindéniables:les groupes primaires sont pour Cooley
la «nurserie» des «idéaux primaires» de gentillesse et de loyauté,
d’amour et de liberté, de soin et de justice, vitaux pour la formation
d’un Nous dans lequel la démocratie prend ses appuis; et la capacité
réflexive de la conscience de soi est indissociable de la participation
aune «conscience publique» qui émerge de’«activité coopérative de
nombreux esprits» dans un «toutvital » (1909:10-11). Lacommunauté
deFollett, in the making, qui se donne des intéréts et des valeurs, des



loiset desinstitutions en commun, ne se confond cependant pas avec
les groupes primaires de Cooley — mémesi, al’évidence, elle doit s’an-
creren eux. Les conseils de quartiers, les centres civiques et les comi-
tés d’entreprise nerelevent pas delavie communautaire, uniquement
parce qu’ils trouveraient leur source dans le face a face de la vie quo-
tidienne oudansle fort degré d’interconnaissance de leurs membres.
Ce qui leur donne leur portée démocratique, c’est la capacité d’agir,
de penser, de juger, de décider collectivement qu’ils engendrent. La
réside leur dynamis ou leur potentia politique. Leur puissance de
fondation d’un nouvel Etat provient de ce qu’ils concentrent en eux
les processus d’interpénétration (interpenetrating), entre-imbrica-
tion (interlocking), entremélement (intermingling) ou entre-tissage
(interweaving) d’histoires de vies, individuelles ou collectives.

Ce processus de groupe, entendu comme processus vital, était
pour Follett a la racine de l'institution d’'une communauté civique
et politique. La politique de groupes s’appuie sur une psychologie
sociale. Les gens vivent dans des «groupes d’intérét vital », pour
reprendre une catégorie de Lindeman (1921: chap. 4”). Follett selance
dans un morceau de bravoure jamesien quand elle décrit le «flot de
vie tumultueux et irrésistible » (NS 35) qui rassemble des voisins, les
associedansdesfaisceauxdeliens d’interdépendance: « Ces franges
qui connectent ma vie avec la vie de tout autre étre humain dans le
monde sont les points d’entrée des forces centrales qui bouillonnent
en moi.» (NS 191). Le voisinage est I’'unité vitale de la vie collective,
le lieu de la familiarité et de la confiance entre proches, la matrice
des associations volontaires, mais aussi des sociétés coopératives et
des mouvements municipaux. Cette plongée dans le «flot de vie»
nous libére de I'isolement et nous fait «ressentir la joie de I'union »
(NS194). Notre rassemblement (getting-together) doit servir les « fins
élevées d’une grande vie» (great life)! Follett a une vision roman-
tique de la vie locale, plus intéressante, écrit-elle, que la vie cosmo-
polite (NS 195 et 345) : le quartier estle lieu ou des personnes de diffé-
rents backgrounds, intéréts, gotts, et standards se rencontrent. Sur ce
point, elle rejoint certainement les pensionnaires des centres sociaux
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(social settlements), sensibles a cette profusion de mondes migrants
dans leur bout de quartier comme a une promesse de démocratie -
en premier lieu, de «pluralisme culturel », pour reprendre 'expres-
sion forgée au cours de leurs discussions par Alain Locke et Horace
Kallen, eux aussi grandis dans I’écologie harvardienne. La «friction
des idées et des idéaux» entre différentes professions, langues, reli-
gions et cultures fait la richesse du quartier. Comme «groupe natu-
rel», il mélange une «variété infinie » d’expériences. Les autres asso-
ciations, nous dit Follett, devraient trouver la leur signification, s’en-
trecroiser et se coordonner a travers les organisations de quartier (NS
200).

On ne peut plus comprendre de telles propositions si 'on ne se
rappelle pas I’état insurrectionnel dans lequel se trouvait une partie
du monde a la fin de la Grande Guerre, avec la création de soviets
en Russie, Allemagne et Hongrie, mais aussi avec une forte pous-
sée du mouvement ouvrier aux Etats-Unis. Le «travail organisé»
avait ralenti 'effort de guerre et les greves s’étaient multipliées en
1918-19 pour bloquer de nombreux secteurs économiques. Certaines
revendications portaient sur les salaires et horaires de travail, 1a plus
incroyable étant celle des policiers de Boston qui conduisit a une
vague d’insécurité dans la ville; d’autres revendications, par contre,
exigeaient que se poursuive, ala fin de la guerre, le contrdle des pou-
voirs publics sur les mines et les trains, ou que soit davantage régulé
le commerce de produits agricoles. En contrecoup, une panique
rouge (Red Scare) balayait le pays, ce délire collectif qui ciblait I'in-
filtration des communistes allant souvent de pair avec un supréma-
cisme blanc et protestant contre les noirs, les asiatiques, les juifs, les
catholiques... Lagitation sociale était a son comble quand Follett écri-
vait The New State. De surcroit, alors méme qu’Isobel Briggs, sa com-
pagne, avait rejoint le Parti des femmes pour la paix (Woman’s Peace
Party) de Jane Addams, Follett avait fait le pari de la guerre (Tonn,
2003: 256-257). L’Association nationale des centres communau-
taires (National Community Centers Association), du comité exécu-
tifduquel elle était membre aux c6tés de John Collier, Edward J. Ward



ou Clarence A. Perry, avant d’en étre €lue vice-présidente en avril 1916,
était devenue I'embryon du réseau de Conseils communautaires de
défense nationale (Community Councils of National Defense). Le
Conseil de défense nationale fédérait ainsi les Conseils communau-
taires, a base territoriale, chargés de coordonner et d’impulser ’effort
de guerre, de transmettre I'information a la base et d’en recueillir les
contributions volontaires, d’organiser les transports et les entreprises
agricoles et industrielles. Bien qu’il flit sponsorisé par le Conseil de
défense nationale, Follett voyait dans ce travail civique, auto-organisé
et autogouverné, qui canalisait I'’énergie des civils dans le réseau des
centres communautaires sur toutle territoire, le noyau d’'une «démo-
cratie populaire », «directe » ou « participative » (NS 247sq.). C’est cette
expérience encore vive qu’elle a a 'esprit quand elle écrit son vibrant
plaidoyer pour le «nouvel Etat». La mobilisation de temps de guerre
avait conduit a la création de toutes sortes d’agences, du niveau du
quartier a celui de 'Etat fédéré, et delaal’échelle fédérale (The Annals
of the American Academy, 1919). En 1919, on pouvait encore y voir
le germe de la démocratie a venir. Aux élections présidentielles du
2 novembre 1920, destinées a remplacer le gouvernement Woodrow
Wilson, ladébandade du ticket démocrate James M. Cox-Franklin D.
Roosevelt face au républicain Warren G. Harding-Calvin Coolidge
scellerait la fin de ces espoirs progressistes.

Curieusement, une grande partie de la postérité n’a retenu de
Follett que sa conception du management. Follett est tenue pourl’'une
despionniéres du « management scientifique », une réputation qu’elle
s’estjustement acquise a travers un cycle de conférences sur les « fon-
dations psychologiques» du pouvoir dansles organisations, qu’elle a
données au milieu des années 1920, alademande du Bureau d’admi-
nistration du personnel (Bureau of Personnel Administration), une
agence de vente de services de conseil et de programmes d’éduca-
tion a des entreprises. La puissance invitante était Henry C. Metcalf,
le méme qui plus tard rassemblerait et éditerait les articles de Follett,
dont « Constructive Conflict», « The Giving of Orders», « Business as
an Integrative Unity» et « Power» (1925), dans un volume intitulé

21



212

Dynamic Administration (1942)*. Comment comprendre ce tour-
nant d’une vision incandescente de la démocratie a une activité de
conférence pour des businessmen ? Il faudrait ici rendre compte de
la désillusion qui a frappé toute la génération des progressistes dans
les années 1920, comprendre comment un capitalisme fordien, et
donc consumériste, soutenu par de nouvelles techniques média-
tiques a alors bouleversé la vie quotidienne, montrer comment la
rationalisation du travail par Taylor a €té percue comme un progres
pour la démocratie industrielle et politique, pister les croisements
entre professionnalisation du travail social et de 'organisation com-
munautaire et adoption par nombre d’activistes progressistes de la
science desorganisations et deladynamique de groupe. Le risque est,
a chaque pas, de commettre des anachronismes et de juger les choix
des années 1920 avec des criteres contemporains. On se contentera
iciderecadrerlathéorie du pouvoir de Follett par rapport a ses enga-
gements antérieurs — d’insister surla continuité plutot que surla rup-
ture. Follett, dans ses conférences, a revisité a plusieurs reprises la
topique du pouvoir qu’elle avait abordée dans sa critique du plura-
lisme et de la souveraineté (NS, chap. XXIX) ou dans son enquéte sur
les «conditions de validité» du pouvoir et «le probléme du consen-
tement» (CE, chap. X). Notre hypothese est qu’il faut lire et interpré-
ter ses écrits postérieurs dans le prolongement de ces deux livres.
Follett se meut désormais dans un nouvel environnement, le secteur
des «relations humaines» en entreprise, alors en pleine croissance.
Ses théses apparaissent comme une alternative aux recherches plus
directives de Frederick W. Taylor et d’Elton Mayo, ou plus tard de
ChesterI. Barnard?. Mais elle n’a pas renoncé a ses convictions: elle
lesatraduites pour qu’elles soient recevables par un nouveau milieu.

C’estdans ce cadre qu’elle développe le concept de « pouvoir-avec».
Le probléme de Follett est de penser le pouvoir-avec en phase avec
sa conception de I'«expérience créatrice». Comment instituer une
démocratie industrielle qui réalise la puissance collective d’agir, de
penser et de discuter ensemble des travailleurs, des contremaitres,
desingénieurs, des managers et des propriétaires? « Danslesrelations



sociales, le pouvoir s’auto-développe de facon centripete» : il est la
résultante «inévitable » et «1égitime » du processus de vie (CE193). Le
pouvoir-avec est I'accomplissement de la capacité a 'auto-organisa-
tion, al’'auto-détermination (CE192) et al’'auto-justification (CE 182).
Follett insiste a plusieurs reprises sur ce point. Elle est animée par
le désir d’éviter toute réification des activités de gestion et de direc-
tion. Le pouvoir-avec est anti-hiérarchique au sens ou il réprouve
les chaines de commandement du pouvoir-sur, imposées d’en haut.
Le self-government (CE 197ff.) est 1a «seule issue possible» (CE 204)
aux processus de résolution de problemes. Il doit étre un «proces-
sus créatif» (CE 209) qui se fonde sur la dynamique d’intégration
des moments d’interaction, d’unification et d’émergence au cours du
travail d’exploration par des groupes des difficultés auxquelles ils se
confrontent. Dans’héritage delarévolution américaine, et plus avant
du Bill of Rights de 1689, I'idéal d’autogouvernement s’est perpétué
aux Etats-Unis. Il est au cceur du projet progressiste, qui vise a redon-
ner le pouvoir au peuple (the people) - non pas le Peuple a la volonté
souveraine de la Révolution francaise, qui releverait d’'une forme
de monisme absolutiste, mais un peuple pluriel, dans les termes de
Dewey, le public. On pourrait ici évoquer Mead (1934 : 267) qui parle
del’'universalisation du « principe de self-government » et relie la capa-
cité d’autoréflexion de I’esprit social au pouvoir d'une communauté
d’exercer un controle sur ses propres moeurs, lois et institutions. On
pourrait encore reprendre la préface plus tardive de Dewey (1940,
LW14:201-223) ala réédition des textes de Thomas Jefferson et I’ap-
pel au self-government qui traverse son ceuvre politique. Follett n’est
pastres éloignée de cette source d’inspiration. Le processus de groupe
peutaccéder a une forme d’intelligence collective en mettant en place
des procédures d’action coopérative: le pouvoir-avec s’active quand
les membres d’'une communauté génerent une volonté collective a
travers des opérations de discussion, d’enquéte et d’expérimentation
collective. Le pouvoir-avec «s’auto-développe» (CE, 227), de méme
que laloi «s’auto-crée depuis les activités quotidiennes» (CE 257).
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Follett oppose doncle pouvoir-avec (ou « pouvoir co-actif») et pou-
voir-sur (ou «pouvoir coercitif») (CE187). Le pouvoir-avec sejoue dans
une action coopérative, qui conduit a un échange, une fécondation
réciproque et une intégration réussie des perspectives entre parte-
nairesetalaformation d’une volonté, d’une pensée et d’'un sentiment
qui leur soit communs?. Cet effort de synthese permet au groupe de
retrouver prise sur son environnement - ce en quoi Follett voit un ali-
gnement sur la «loi de la situation». En exercant son pouvoir-avec,
le groupe se fait en faconnant son milieu de vie. La relation d’in-
teraction ou de conversation (Auseinandersetzung, au sens de Kurt
Goldstein, 1934/1952: 95) qu’il entretient avec lui-méme et avec ce
milieu redevient harmonieuse. Le probleme du pouvoir-avec n’est pas
celui de ’'adaptation ou de I'ajustement, de I’équilibre entre intéréts,
du compromis ou de I’arbitrage, du rapport de force. Follett reprend
saconceptiondel’intégration del’expérience pour renverser les hypo-
theses tenues pour allant de soi sur 'autorité et le commandement.
«Quand différentsintéréts se rencontrent, ilsn’ont pas besoin de sop-
poser, mais seulement de se confronterles uns aux autres. La confron-
tation desintéréts peut résulter en’'un oul’autre de quatre éléments:
1. soumission volontaire d’un camp; 2. conflit et victoire d'un camp
sur I'autre ; 3. compromis; 4. intégration.» (CE 156). Le pouvoir-avec
comme intégration est un processus créatif qui fait découvrir etinven-
ter en méme temps des solutions qui satisfont les différentes parties
prenantes, augmentent leur confiance réciproque, leur sens de lares-
ponsabilité pour la situation partagée et leur sens de I’engagement
versdesobjectifscommuns. « L'intégration peut étre comprise comme
un ajustement qualitatif, le compromis comme un ajustement quan-
titatif. Dans le premier cas se produit un changement dans les idées
etlestendances a agir, dansle second cas, onn’aqu’un pur marchan-
dage entre des droits de passage opposés.» (CE 163). La conception
du pouvoir-avec est aux antipodes des visions du pouvoir comme
un jeu a somme nulle, ou ce que gagnent les uns est perdu pour les
autres —laversionla plus commune du pouvoir comme domination;
elle est aussidistincte desjeux d’interaction stratégique dont tousles
partenaires sortent gagnants (win-win deal) — si le gain ne va pas de



pair avec un changement de perspective de leur part. Follett déplie
ici 'argument développé dans «La communauté est un processus »
(1919) ou elle opposait le compromis, relevant d’un équilibre quanti-
tatif entre intéréts, désirs et points de vue préétablis, a ladynamique
qualitative d’intégration des perspectives, des croyances et des sen-
timents dans une nouvelle totalité. Le pouvoir-avec se fait a travers
une activité d’association, de coopération et de communication qui
«S’entre-tricote contintiment avec des valeurs individuelles » et qui
changeles parties quilacomposent tout en reconstruisantlasituation
dans son ensemble. La théorie de 'expérience et de I’action, propo-
sée par la psychologie de la forme, holiste et fonctionnelle, est appli-
quée alapolitique. Le pouvoir-avec engendre de la capacité collective.

Follett (comme Dewey ou Arendt plus tard) redécouvre le sens que
Cicérondonnaitalapotestasin populo: « Cum potestas in populo auc-
toritas in senatu sit. » (« Tandis que le pouvoir réside dans le peuple,
I’autorité siege au sénat. ») Mais selon Follett, cette autorité du sénat
n’est ni extérieure ni supérieure au pouvoir du peuple: elleen est une
émanation, elle exprime sa volonté collective. Follett refuse de réi-
fier cette volonté collective: c’est 1a fusion des différents flux de vie
et courants de conscience, sans que leur singularité soit abolie, qui
projette'intention collective du pouvoir-avec. La dynamique d’uni-
fication et de totalisation du processus de groupe est une «interac-
tion incessante de I’'Un et du Multiple» (1919: 582). Les personnes
travaillent ensemble, se rassemblent autour d’une situation problé-
matique, se débrouillent avec, en discutant, enquétant, expérimen-
tant, recherchent des solutions et ce faisant, se donnent un horizon
commun aleursexpériencesetactions. Ellesacquierent un pouvoirde
maitriserlasituation et le font parfois en désignant des représentants
ou en convoquant des experts, mais cela ne signifie pas pour autant
qu’elles se démettent deleursdroits et renoncent a leurs libertés pour
s’abandonner a la volonté souveraine d’'un Léviathan. Elles conti-
nuent d’agir ensemble, comme un groupe et en méme temps, elles
restent desindividus différentsles uns des autres. E Pluribus Unum,
Ex Unum Pluribus. Lindeman (1933: 193) détectait les origines de la
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«théorie intégrationniste de la politique » dans le livre-clef de I’ere
progressiste, Promise of American Life (1909) de Herbert Croly, lui-
méme débiteur des débats sur le fédéralisme des Founding Fathers.
Il faisaitlelien entrel’ontologie pluraliste héritée de James, ladémo-
cratie progressiste défendue par The New Republic et 1a conception
fédéraliste de la démocratie — et ce en dépit du fait que I’héritage
de Jefferson était sans doute mieux défendu par Woodrow Wilson
(1913) que par Croly lui-méme, qui en 1909 plaidait pour la solution
hamiltonienne d’un gouvernement national fort. L'appariement de
James et de Jefferson trouvait sans doute sa meilleure expression
dans la phrase de Follett: « L'expérience créatrice est un développe-
ment fédéraliste. » (« Creative experience is a federalistic growth. »)
(CE 101). Quelles sont les conséquences politiques de cette proposi-
tion ? Ou plutdt, comment cette position philosophique se réverbere-
t-elle dansla conception de I’Etat de Follett ? Quelle forme d’unité-plu-
ralité invente-t-elle pour échapper a I’«univers-bloc» du monisme
et au monde en haillons du pluralisme? A quoi ressemblerait son
nouvel Etat?

UN ETAT COOPERATIF ET FEDERAL :
AU-DELA DU MONISME ET DU PLURALISME

«Regarde, Royce, on te photographie! Je dis: “Maudit soitl’absolu!” »,
s’exclamait James en plaisantant, alors que sa fille Peggy tirait deux
photosdesdeux amisa Chocorua, New Hampshire, en septembre 1903
(James, 1920:135). Follett faisait partie de cette génération de jeunes
gens brillants qui avaient suivi les cours de James a I'Université de
Harvard et qui tous excelleront dans leur domaine - sil’on veut égre-
ner quelques noms: G. Stanley Hall, George Santayana, W.E.B.Du
Bois, Theodore Roosevelt, Ralph Barton Perry, Morris Raphael Cohen,
C.I. Lewis, Boris Sidis, Mary Whiton Calkins, Gertrude Stein, Horace
Kallen, Alain Locke, Walter Lippmann. Follett €tait aussi I’éleve et
amie d’Anna B. Thompson, une étudiante de Royce, et avait hérité de
ce dernier une forme d’idéalisme. On trouve dans son texte des pro-
positions dialectiques du type: « Chaque homme est I’Etat & chaque



moment, que ce soit dans le labeur quotidien ou dans I'interaction
sociale, et donc I’Etat lui-méme, conduisant la vie de myriade de
membres, s’exprime aussi authentiquement dans son assemblée
supréme que dans le plus humble de ses citoyens. » (NS 12). Chaque
citoyen est I’Etat et ’Etat incarne tous les citoyens. «La grande force
cosmique au coeur de ’humanité joue dans le groupe comme son éner-
gie créatrice» (NS 342), ou «rejoindre nos pairs [dans la vie associa-
tive] revient a laisser les vents du Paradis souffler sur nous » et nous
ouvrir aux «forces de la vie» (NS 191)...

Cette aspiration hégélienne a la totalité n’est pas une croyance
dans «l’absolutisme de I’Etat prussien» (NS 267%). Follett se sentait
proche delalecture de Hegel par Thomas H. Green (1895) et Bernard
Bosanquet (1899) (NS 163 et 267%). Ce dernier, dans The Philosophical
Theory of the State (1899: ix), se proposait déja d’«appliquer les
conceptions de la psychologie récente a la théorie de la coercition
d’Etat et de la Volonté Réelle ou Générale et d’expliciter la relation
de la Philosophie Sociale a la Psychologie Sociologique ». Il achevait
son livre, moyennant un commentaire de Rousseau et Hegel, par une
analyse de ’Etat comme exercice de cette volonté générale, ancrée
dansl’'organisation de « groupements mentaux et sociaux», et par des
remarques sur lesinstitutions comme «idées éthiques » etle quartier
comme «élément de I’esprit social ». Follett se défendait d’étre une
émule de Rousseau (contre la critique de Laski, 1919a) et de Hegel
(dans une lettre du 31 janvier 1920 a H. A. Overstreet, reproduite in
Cohen, 1971: 167-169, elle hésitait a accepter la proposition d’intro-
ductionde Lord Haldane pour ’édition anglaise de The New State, au
prétexte qu’il était un «hégélien affirmé »). Elle écrivait pourtant que
I’expérience démocratique est celle de chaque existence finie se trans-
cendantverslesautres existences et au-dela, versle Tout. « Ladémo-
cratie est un esprit infiniment englobant. Nous avons un instinct?
pour ladémocratie parce que nous avons un instinct pour la totalité;
etnous n’atteignonslatotalité qu’atravers des relations réciproques,
quisétendental’infini.» (NS157). Le probleme deladémocratie estde
trouver une « forme de gouvernement qui soit appropri€e a la nature
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humaine», qui exprime la multiplicité des processus de groupe et qui
«développelavolonté du peuple» (NS159-160). Ladémocratie est plus
qu’'une forme de gouvernement: elle est une «force spirituelle » qui,
en associant les personnes, fait advenir la «vie communautaire qui
est la vraie théophanie» (NS 161)! «La Grande Guerre a été le Grand
Appel aI’humanité et ’humanité répond. » Follett parlait encore de
«nouvelle foi» et de « Grande Renaissance ». Outre le vent révolution-
naire qui soufflait en Europe et I’enthousiasme de refonder la poli-
tique qui, malgré les conflits entre pacifistes et bellicistes, régnait
alors au sein du mouvement progressiste, ce sentiment euphorique
chez Follett peut s’expliquer d’une part par son expérience person-
nelle du mouvement des centres civiques, qu’elle avait accompagné
savied’adulte durant, dontelle était devenue une leader nationale, et
qui, alafaveur de I'effort de guerre, était apparu comme un embryon
de démocratie alternative a la démocratie officielle. Il peut s’expli-
quer d’autre part par le formidable espoir qu’avaient suscité les dis-
cussions autour de la Société des Nations — on en trouve également
un écho chez Dewey, Mead et les autres pragmatistes, et en premier
lieu chez Walter Lippmann, qui était responsable de la recherche au
sein de The Inquiry, le groupe mis en place par Woodrow Wilson en
septembre 1917, a I'origine de la rédaction des Quatorze Points du
Traité de Versailles, avant qu’il ne désavoue la Conférence de Paris
et ne s’y oppose pendant I’été 1918. La Ligue des Nations, c’était en
quelque sorte la promesse d’une fédération mondiale qui applique
le principe E Pluribus Unum a 1’échelle de 'humanité tout entiere.

Mais le sentiment euphorique de Follett n’était pas seulement
di aux circonstances. Il était enraciné dans sa conception du pou-
voir. Son «hégélianisme authentique», écrivait-elle, était partagé
par les pluralistes politiques qui avaient renoncé a la «souveraineté
collective » et avaient maintenu une «souveraineté distributive » —
mais a une condition, celle de ne pas réintroduire par la bande, au
nom du pluralisme, la doctrine médiévale des guildes et des corpo-
rations (NS 267). Comment combiner 1'Un et le Multiple (NS 272%)?
Comment dépasser 'antinomie entre monisme et pluralisme ? Quelle



voie tracer entre’Absolu fini de Royce et le monde effiloché de James
(Follett, 1919: 584) ? Follett commence par appeler James a la res-
cousse. «Quand James a découvert que les “toute-forme” [all-form]
et les “chaque-forme” [each-form] ne sont pas incompatibles, il a
découvert le secret du fédéralisme. » (NS 265%). James, dans le livre
posthume, édité par H. Kallen, Some Problems of Philosophy (1911:
chap VII et VIII), posait la question: «La réalité existe-t-elle sur un
mode distributif ou collectif ? Dans la forme des chaque-s et des cha-
cun-s [eaches, everys, anys, eithers]? Ou seulement danslaforme d’un
tout [all ou whole]?» (Ibid. : 114). Pour Follett, 1a loi de composition
de la conscience est analogue a la loi de composition du groupe. Ce
seraituneerreur d’'opposer1'Un etle Multiple (the One and the Many).
Mais elle procede différemment de James, pour qui «le monde tient
ensemble de proche en proche [from next to next]» et est «rempli
de visées partielles, d’histoires partielles » «qui courent en paralléle
I'une de l'autre» (ibid. : 131). Follett, tout en renoncant a la cohésion
forte de I'idéalisme absolu, continue d’aspirer a une uni-totalité en
mouvement a I'’épreuve de laquelle le « proche en proche » Sordonne
et se finalise: les visées et les histoires ne courent pas seulement en
parallele, elles se surpassent dans leur «ascension» (NS 266) vers la
réalisation d’une volonté collective. «[Les pluralistes politiques], dis-
ciples avoués de James, ne porteront-ils pas leur apostolat un pas
plus avant ? Ne partagent-ils pas avec James le désir d’'un monde qui
ne tombe pas en pieces “disjointes” ? N’aspirent-ils pas a “une valeur
plusélevée que cette espece de réalité distribuée, effilochée et fluente,
dans laquelle nous, étres finis, sommes plongés [a présent]” » (ibid.)
- sous-entendu, dont nous pourrions nous extirper pour accéder a
plus de plénitude?

D’une certaine facon, Follett partageait cette lecture de James
avec Laski, qui s’en inspirait dans sa critique de la théocratie poli-
tique — mais qui ne rejoignait pas Follett et son désir d’unification
(voir «Sovereignty of the State», 1916). Horace Kallen, dans William
James and Henri Bergson (1914 : 22 ou 35), avait mis en avant le carac-
tere démocratique et pluraliste de I'empirisme radical, tout comme,
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du reste, celui du nouveau réalisme d’Edwin Holt. Les positions de
James avaient a vrai dire varié entre les Principles (1890: 1, 226), ou
il affirmait: «Isolement absolu, pluralisme irréductible, telle est la
loi», et Pluralistic Universe (1909: 258-259) ou il décrivait les franges
qui connectent les expériences et les font passer les unes dans les
autres, ou les Essays in Radical Empiricism (1912/2005; et Garreta &
Girel, 2005) ou il «replongeait » les « prépositions, copules et conjonc-
tions» dans le courant de conscience. Il y a continuité du courant de
conscience sans que celui-ci ne soit fragmenté et tombe en pieces,
et sans que le «multivers» auquel il nous donne acces soit transfor-
mable en une «uni-totalité ». Les communautés humaines sont ainsi
des processus en flux permanent et si elles sont hétérogenes, en ce
gu’elles ne procedent pas du méme Esprit, de la méme Nature, Culture
ou Histoire, toutes sortes de « connexions » et de « transitions » les font
tenir ensemble, en confluence les unes dans les autres. James parle
de coalescence et de compenetration des états de conscience, a la dif-
férence de «’empirisme bugaboo » (James, 1909 :326) qui «débite I'ex-
périence en sensations atomistes» (Madelrieux, 2006; 2008), inca-
pables de s’unir les unes les autres tant qu’elles n’ont pas été subsu-
meées sous une catégorie ou sous une regle de I’entendement. Follett
avait bien sir lu I’échange a distance entre Royce dans Philosophy
of Loyalty (1908: 315-323), critiquant la vérité selon James et James
dans A Pluralistic Universe (1909: 341) : «La Vérité avec un Grand V
est un “probleme capital” ; les vérités en détail sont de “pauvres rési-
dus” [poor scraps], des succes chancelants [crumbling successes]. »
Le monde de I'expérience se fait dans des tenir-ensemble qui s’en-
chainent, se fondent et s'unissent, différemment du type d’«union de
conflux total» du «chacun dans tout et tout en chacun » du monisme
(James, 1909:358). On asouvent fait le lien entre cette philosophie du
multivers et le sens de la démocratie de James, attaché a la défense
deslibertésindividuelles et hostile a toute forme de nationalisme ou
d’impérialisme (Livingston, 2016 ; Bush, 2017). Pour Follett, il en allait
de méme quand elle insistait sur une communauté faite de multiples
«processus créateurs» (CE 231), entrelacés dans des réseaux de coopé-
ration et de communication qui les transforment réciproquement



et qui les intégrent dans la vie collective: malgré son pas de danse
entre monisme et pluralisme, il n’y avait rien de monolithique dans
sa vision de la cité.

Politiquement, Follett était proche d’une forme de pluralisme poli-
tique (Stears, 2002: 146-152; Smith, 1964). Elle citait les socialistes
de la guilde, Ernest Barker, JohnN. Figgis ou Harold Laski comme
«ouvrantlavoie a une nouvelle conception du politique» (NS 262). Un
Etat pluraliste reconnait ’existence de différents groupes nationaux,
formations culturelles et dénominations religieuses. LAmérique
«n’est pas seulement une nation, mais une nation foisonnante de
nations», comme I’écrivait Walt Whitman dans sa « Préface » au poeme
Feuilles d’herbe (1855%). Mais Follett renversait aussitot 'argument
avec une critique dela perspective pluraliste qui échouait, selon elle,
aréconcilier, selon le veeu de James, le «collectif » et le «distributif ».
Le «pluralisme distributif», écrivait-elle, est souvent fasciné par la
doctrine des corporations, auxquelles Gierke ou Maitland accordaient
une «personnalité réelle ». C’était 1a une réponse erronée qui occul-
taitle probleme de «découvrir une espece de fédéralisme quilaissera
les parties vivre pleinement dans le tout, le tout vivre pleinement
danslesparties» (NS 264). Follett affirmait que les pluralistes ont mis
en discussion, avec raison, la question de la pluralité des sources de
contrdle politique et de sanction 1égale, mais qu’il leur manque ce
moment du «processus psychologique» d’interpénétration, d’uni-
fication et d’émergence, bref d’intégration par ou une véritable sou-
veraineté est créée. La «nouvelle psychologie », qui rendait compte
des processus de groupe, €tait donc ce qui permettrait de refonder la
politique — sans pour autant perdre le sens de lanouveauté (novelty) si
cheraJames -, et permettait de tracer une voie mélioriste entre opti-
misme et pessimisme. Follett était du coté de James: nos expériences
et nos actions prennent place dans un plurivers inachevé et indéter-
miné. En méme temps, le nouvel Etat, en tant que self-government,
ne serait rien sans cette puissance d’agir d’'une volonté collective,
devenue consciente d’elle-méme et nourrie des réseaux entrelaces,

221



222

les uns avec les autres, des individus et des groupes. Ce nouvel Etat
conservait une aura discretement hégélienne.

Follett prenait alors pour cible spécifique la théorie de la sou-
veraineté de Léon Duguit (NS 273-282%). Sans doute Duguit était-il
conscientde cetteinterdépendance sociale qui fait que «nous sommes
membres 1'un de 'autre » (Laski, 1921: xvii) et qui est au fondement
du code moral et du code 1égal. L'Etat doit émaner de la «solidarité
sociale» et contribuer a sa réalisation par la satisfaction de «besoins
sociaux» : il n’est rien sans cette assise. Follett critiquait le déni par
Duguit delaréalité dela « personnalité » de 'Etat au nom de son posi-
tivisme juridique et son refus de I'idée de «souveraineté » qui «vou-
draitdirelavolontéirresponsable etillimitée de ceux qui ’'exercent »,
alors méme qu’ils sont bridés par leur soumission a la regle de droit
etdela, alasolidarité sociale®. Sa critique d’'une métaphysique poli-
tique était sans doute fondée pour I’Etat actuel et rejoignait les theéses
des pluralistes comme des pragmatistes. Mais, pour Follett, lavolonté
collective était une réalité, non pas comme quelque chose de trans-
cendant, antérieur et extérieur aux membres de lacommunauté, mais
comme une dynamique téléologique sans cesse recréée a travers les
syntheses delavie collective. Et c’est 1a aussi que se fondait 1a souve-
raineté de I’Etat, qui n’était pas celle de Bodin - «la puissance abso-
lue et perpétuelle d’'une République » —, mais qui incarnait et expri-
mait le pouvoir du peuple en exercice. A la place de la justification
quasi-théologique de laraison d’Etat, Follett refondait ’autorité et la
1égitimité du droit et du pouvoir dans sa psychologie sociale.

La question de comment diviser et décentraliser la souveraineté
n’a alors plus de sens pour Follett. Comment pourrait-on démem-
brer le pouvoir? A la différence du raisonnement libéral, qui se pro-
pose de mettre en place un systeme de séparation, d’équilibrage et
de contrOle entre centres de pouvoir, Follett, qui dans sa thése avait
proposé une fusion des pouvoirs exécutif et 1égislatif, maintenait que
I’Un, s’il ne vient pas avant le Multiple et s’il ne se tient pas au-dessus
du Multiple, lui est co-constitutif. La méme «force vitale», qui unit



le groupe et le «groupe de groupe » que l'on appelle I'Etat, engendre
une volonté collective, une et indivisible, et pourtant plurielle et dis-
tribuée. La « myriade de différences» (NS 286) du Multiple se fond en
untoutsans perdre saqualité de pluralité. La conception de ladémo-
cratie participative de Follett, élargie du lieu de résidence au lieu de
travail, est sous-tendue par cette ontologie politique. L'intégration
progressive des groupes territoriaux et professionnels, capables de
déceler, diagnostiquer et résoudre des problemes sociaux, prochesde
lavie des gens, et capables de batir une architecture de regles 1égales
et d’institutions politiques, qui reste ancrée dans ce processus d’in-
tégration, est ce qui fait I’Etat. Dans cette perspective, le projet fonc-
tionnaliste d’un «Etat-service» au lieu d’un «Etat-souverain» (NS
294) transforme le sens de I’Etat: il est «créé » pour les «services effec-
tifs » qu’il fournit «a ses membres et a la communauté mondiale » et
«testé» sur ce critére. Mais pas question de faire de cet Etat la résul-
tante de conflits et de compromis d’intéréts entre groupements ter-
ritoriaux et professionnels (NS, chap. XXXIII). Contre une théorie de
la représentation corporatiste, Follett rappelle que I’«individu réel
[true] » est'unité politique a prendre en compte. Encore une fois, non
pasl'individu abstrait du droit naturel ou de la théorie économique,
mais la personne concrete, qui «appartient», participe et se réfere a
de nombreux processus de groupe concrets et développe de multiples
loyautés —une proposition congruente avec les sociologies contempo-
raines de Cooley, Mead, Park ou Thomas. « L'essence de ladémocratie
est I’expression de chaque humain dans sa nature multiple» : 1a per-
sonne concrete n’est pas enfermée dans tel ou tel groupe, elle est «un
lien vivant d’'un groupe vivant», «elle n’est jamais enchassée dansles
maillages [embedded in the meshes]» (NS 295) d’un «réseau de rela-
tions» (NS7ou128), elle est un champ de potentialités de développe-
ment de processus vitaux. Follett est proche d’une conception asso-
ciationniste ou coopérativiste de la vie civique et politique, comme
«source vivante » du pouvoir-avec dansl’action conjointe. Démocratie
signifie «construction coopérative» (CE 226) et la matrice philoso-
phique de la croyance dans le fédéralisme est le « principe de com-
position» de James, «a reconnaitre et incarner dans nos méthodes
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politiques» (NS 297). Celui-ci doit étre opérant dans la vie des petits
groupes primaires, dans I’édification d’'une organisation étatique et
dans la formation d’'une communauté mondiale — dont la Société
des nations serait une prémisse. « Nous, chaque femme et chaque
homme, aujourd’hui, devons créer d’abord nos petits groupes, puis,
par composition avec les autres groupes, remonter d’étape en étape,
jusqual’apparition de’Etat fédéral » (NS 265) et, de 13, a1’« Etat mon-
dial» (NS 344).

Ceprincipe de composition se décline en deuxlois fondamentales
delapolitique de groupes. Selon une loi d’interpénétration, opposée
al’amalgame des gens dans une foule (NS 23, 35), la véritable souve-
raineté est engendrée dans le processus de groupe, résultant de I'in-
terpénétration des expériences et des actions de ses membres (NS
296, 318). Selon une loi des multiples, opposée a la réification libé-
rale des individus, les personnes, avec leurs personnalités, inté-
réts, croyances, droits et obligations, sont partie prenante de mul-
tiples processus de groupe (NS 296). A I’encontre des tentatives de
division et de distribution de la souveraineté, Follett veut unifier et
intégrer les groupes et les Etats. Il n’y a pas de division de la sou-
veraineté entre le gouvernement fédéral et les Etats fédérés. «Les
Etats-Unis n’ignorent pas les Etats, ils ne les équilibrent pas ni ne
les transcendent, mais ils sont les Etats dans leur capacité unifiée. »
(NS 299). Une fois encore, vouloir fractionner le pouvoir serait une
facon négative dele penser, au lieu d’en prendre en compte les poten-
tialités. Le gouvernement fédéral incarne cette capacité collective
du pouvoir-avec, qui s’auto-fonde et qui s’auto-développe (Follett,
1925/1942: 89). L’agir ensemble integre par réaction circulaire le tout
et les parties en faisant du tout une partie des parties. Ce qui est vrai
pour le monde de la politique est vrai pour le monde de I’entreprise.
«Nombre d’écrivains sur le gouvernement disent que le pouvoir de
’Etat devrait étre divisé entre différents groupes, ou transféré d’'un
groupe al’autre ou accordé a des nations plus petites. Par conséquent,
il est paru naturel pour beaucoup d’économistes d’écrire que dans ce
qu’ilsappellentla “démocratie industrielle”, le pouvoir actuellement



détenu par les propriétaires et les dirigeants devrait étre partagé par
les travailleurs. » (Ibid., 89). Mais la encore, selon Follett, le « partage
du pouvoir » n’est pas affaire de concession de droits, de représenta-
tion des gouvernés, de consentement aux décisions ou de compro-
mis d’intéréts, mais d’«autorité fonctionnelle » et de «responsabilité
plurielle ». Le pouvoir ne se donne ni ne se prend, ne se négocie ni ne
se divise: il se crée a travers une méthode de discussion et de coopé-
ration, d’intégration des expériences et des connaissances, d’engen-
drement de méthodes et d’objectifs communs. Et le pouvoir se fait
sur une base territoriale (quartier) et fonctionnelle (entreprise) (en
déphasage avec Laski (1919b:570), qui ne retient qu'une coordination
fonctionnelle), encore que I'articulation entre les deux principes de
fédération ne soit pas explicitée par Follett.

«’Etat n’accumule de pouvoir moral qu’a travers l’activité spiri-
tuelle de ses citoyens. Il n’y a pas d’Etat sinon a travers moi. Lintense
opposition de James auxidéalistes a pour raison leur affirmation que
I’absolu est, a toujours €té et sera a jamais. La contribution du prag-
matisme est que nous devons élaborer [work out] I’absolu. Vous vous
enivrez, clame James! L’'absolu n’est réel que pour autant que vous le
faites réel, et faites advenir toutes ses potentialités sous une forme
concrete, tangible. De laméme facon, nous n’avons pas d’Etatjusqu’a
ce quenousle fassions. Tel est’enseignement de la nouvelle psycho-
logie.» (NS 334). Les citoyens se font citoyens en faisant I'Etat dans la
dynamique incessante des interrelations entre eux, entre eux et les
situations auxquelles ils se confrontent et entre eux et les problemes
dont ils discutent. Cet Etat n’est pas un absolu - en quoi Follett, sui-
vant James, rejoint les nombreuses critiques de la souveraineté de
I’Etat par Bourne, Laski, ou Dewey qui, avant Le public et ses problémes
(1927), avait remis en cause le «dogme de la souveraineté de I’Etat»
(Dewey, 1920: 202). La totalité que nous appelons I’Etat est faite par
lesactions humaines. L’Etat estun ensemble émergent d’institutions
qui ne devraient jamais s’émanciper du monde immanent dont elles
sont la créature. Les machines partisanes et les bureaucraties gou-
vernementales dénaturent cet enracinement de la politique dans la
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société. Follett, par sa critique de I’expertise et de la représentation,
se défait delaréification de I’Etat et de I'illusion de sa nécessité et de
son universalité. Elle accomplit une opération analogue a celle d’'une
théologie progressiste qui renoncerait a I'omnipotence et 'omni-
science de Dieu pour le faire naitre des actes des humains. «Nous
sommes progressistes en politique comme la nouvelle école de philo-
sophiel’est en religion: de méme qu’ils disent que ce n’est pas seule-
ment par la priere et la communion que nous ne faisons qu'un avec
Dieu, mais en accomplissant les actions de Dieu a tout moment, de
méme ne faisons nous qu'un avec I’Etat en actualisant ’Etat latent &
chaque instant dans nos vies. De méme que Dieu n’apparait qu’a tra-
vers nous, de méme I’Etat ne se rend-il visible qu’a travers I’homme
politique. » (NS 335). Nous devons faire’Etat, nous sommes'Etat. «La
citoyenneté n’est pasun privilege, un droit ou un devoir, mais une acti-
vité qui doit étre sans cesse exercée. » Cette vision de la citoyenneté,
enracinée dansla«vieactuelle» (Duguit cité dans NS 278), émergente
denosancragesdansles milieux etles réseaux de vie collective, est ce
qui soutient un «véritable Etat» (true: NS 245, 303, 344, ou real: NS
253,286, ougenuine: NS 324). LEtat ne crée pas le pouvoir, ne le coor-
donne pas, ne le contrdle pas, ne le représente pas — Follett critique
de ce point de vue la «représentation fonctionnelle» de G.D.H. Cole
(1917 et 1920, commenté in CE 243-250). LEtat ne fait que reconnaitre
une énergie créatrice qui fuse dela participation directe des citoyens,
eux-mémes animés par la « volonté de vouloir la volonté commune »
(the will to will the common will: NS 49) — et sans doute une volonté
d’y croire (James, 1896). Follett est incroyablement radicale au point
que 'on se demande par moments comment mettre en pratique ce
refus de toute organisation, distribution ou délégation du pouvoir.
Elle qualifie pourtant, dans The New State, cette «nouvelle politique »
de «politique pratique» (practical politics), destinée a maintenir et
perpétuerlesidéauxjeffersoniens d’auto-détermination a traversl’au-
to-gouvernement et 'auto-1égislation. Maisla chose se comprend:la
reconstruction philosophique de Follett, si élaborée soit-elle, est aussi
pour elle une facon de penser I'expérience des centres sociaux, qui
s’était intensifiée pendant la guerre et qui continuait de faire vivre



I’espritdestown meetings. Le pragmatisme de Follett n’était pas seule-
ment un pragmatisme dansleslivres, c’était aussi, et avant tout, pour
paraphraser Roscoe Pound, un pragmatisme dans I’action.

Il faudra, dans cetteligne, ailleurs, reprendre la critique sévere par
Follett delareprésentation et del’expertise qui découle de sa concep-
tion du pouvoir-avec et examiner sa conception d’un «droit auto-créa-
teur» et d’une «jurisprudence pragmatique », proche du réalisme juri-
dique.Ilfaudratenter de cernerlelien entre ses positions théoriques,
sa réflexion sur ses propres expériences d’activiste et de profession-
nelle et la description des cas concrets qui parsement son travail, et
ce que feront par la suite un certain nombre d’activistes en travail
social ou organisation communautaire de leur lecture de Dewey et
Follett. Enfin, il faudra mieux comprendre comment elle a basculé
de cette phase de défense d’une conception radicale de la démocra-
tie a la derniere phase de sa vie, du milieu des années 1920 a sa dis-
parition en 1933, dédiée a donner des conférences sur la psychologie
du management et sur la rationalisation du travail. Mais la contribu-
tion de Follett a une politique pragmatiste ne doit plus étre ignorée.
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NOTES

1 Elle est par exemple absente de la
Pragmatism Cybrary, mise en place
par John Shook: [pragmatism.org/
index.htm].

2 La catégorie de «pouvoir-avec»

a été reprise par le mouvement
féministe. On peut la mettre en
regard de la définition par Hannah
Arendt de «la capacité humaine

non seulement d’agir, mais d’agir

de concert» (1969: 44), pensée
comme une forme de pouvoir sans
violence ou sans domination. Jane
Mansbridge (1993) est I'une des rares
qui identifie clairement Follett dans
cette généalogie féministe, avec

son concept de « pouvoir-avec » par
«intégration» comme « persuasion
fondée sur des intéréts communs ».
Elle avait été précédée par Dorothy
Emmet (1953), qui avait suivi les cours
de Whitehead en 1928-30 a Radcliffe
College et écrit en 1932 un livre

sur sa philosophie de 'organisme.
Follett peut étre tenue pour une des
théoriciennes les plus puissantes de
I’empowerment, et pourtant parmi les
moins citées.

3 Holt a formé Edward C. Tolman
qui a lui-méme étudié avec James
et Hugo Miinsterberg, mais disait
également beaucoup devoir a
Koffka et Lewin. Il a développé un
behaviorisme intentionnel (1932). 11
était proche de Robert Yerkes qui,
outre son soutien a 'eugénisme,
était un pionnier de la recherche
sur les conduites intelligentes et
sociales chez les primates, et de Ralph

Barton Perry, qui éditera les Essays in
Radical Empiricism de James (1912).
Holt et Perry ainsi que W.T. Marvin,
W.P. Montague, W. B. Pitkin et

E.G. Spaulding ont cosigné le
manifeste du «nouveau réalisme » :
The New Realism : Cooperative Studies
in Philosophy, New York, Macmillan,
1912 - la version du coopérativisme
vue depuis Harvard. Follett admirait
Holt. Elle avait acces a ses manuscrits
non-publiés (CE 54 et 59, sur le
«réflexe circulaire»). Autant qu’aux
visions novatrices des psychologues
de la forme (pour une présentation:
Rosenthal & Visetti, 2003), elle se
sentait débitrice a ses conceptions
du processus organisationnel, de
I’expérience intentionnelle et du
désir intégré (CE 115) ainsi qu’a ses
tentatives de fonder une nouvelle
éthique. Elle lui aurait envoyé une
copie de « Community is a Process»,
en signe de reconnaissance (Tonn,
2003: 318).

4 Le concept de Gestalt apparait
quarante fois dans Creative
Experience. Le chapitre V lui

est consacré. Son ami EduardC.
Lindeman, qui relit le manuscrit du
livre, écrit a Follett: « Ma chambre
était tellement ensanglantée hier soir
que j’ai eu du mal a me coucher. Jai
massacré 23 Gestalts!» (Tonn, 2003:
356). Follett a lu le long texte sur la
perception de Kurt Koffka, traduit
dans The Psychological Bulletin en
1922. Elle mentionne les expériences
de Wolfgang Kohler avec des poules
et des chimpanzés. Elle remercie



GordonW. Allport, qui lui a donné

a lire le manuscrit de son compte-
rendu de «The Leipzig Congress

of Psychology » (1923) et a échangé
une correspondance avec elle (CE
92). Allport, étudiant a Harvard
depuis 1915, puis instructeur en

1924 avec un cours sur les aspects
psychologiques et sociaux de la
personnalité, avait suivi le dernier
cours de Miinsterberg et grace a une
Sheldon Traveling Fellowship, il avait
étudié la psychologie de la Gestalt a
Berlin et Hambourg. Follett marque
cependant sa différence par rapport
aux Gestaltistes en disant que leur
attention focalisée sur les qualités
d’«unicité et surplus [moreness]»
«décourage I'intérét pour la fabrique
du tout» (CE 103). La configuration
perceptive est fondée sur la proximité
et la ressemblance des percepts et sur
la cloture et la simplicité des figures
qu’ils combinent. Mais la lecture

en termes de «lois d’organisation »
(Allport, 1923) de la psychologie de la
Gestalt vaut selon Wertheimer autant
pour la saisie de formes perceptives
que pour la résolution de situations
problématiques.

5 Follett doit avoir emprunté cette
notion a Holt (1915: 99) qui parle de
«situation totale comprenant a la fois
l'organisme et l'environnement ». Sans
rentrer dans les détails, cette notion
avait déja été utilisée par Elton Mayo,
avant qu’il n’arrivat en 1926 a Harvard,
d’ou il menera son enquéte sur les
Hawthorne Works. 11 avait intitulé
une conférence «Total Situation in
Health and Psychoneurosis » (mai
1923) : il prOnera par la suite une

«psychologie de la situation totale »,
au fondement d’une « psychologie

du management». Mais on croise
aussi cette notion a 'occasion sous

la plume de Dewey ou de James, par
exemple dans les Varieties of Religious
Experience (James, 1902:120), a
propos des «ames souffrantes» :
«Plus le patinage est joyeux, plus le
soleil est chaud et étincelant, le jour
durant, et les feux de joie écarlates,

la nuit tombée, plus poignante se

fait la tristesse dans laquelle se

donne le sens de la situation totale. »
Frederic M. Thrasher, qui avait

fait sa these sur The Gang (1927) a
I’Université de Chicago, y recourra
également comme a un concept
thématique dans son enquéte sur

un club de garcons a New York

«The Study of the Total Situation »
(1928). Thrasher peut du reste ’avoir
empruntée a CharlesW. Morris qui,
dans «The Total-Situation Theory

of Ethics» (1927), proposait une
analyse des attitudes et des conduites
morales fondée sur une psychologie
fonctionnelle: une situation morale
est «une situation totale spécifique »,
problématique parce que des actes du
«soi non-social » y sont en conflit avec
des sanctions sociales ou que les actes
du soi social impliquent un conflit
avec d’autres phases de soi ou avec les
autres.

6 Le choix de la catégorie de
«relations humaines » n’est pas di

au hasard. La discipline des Human
Relations commence a émerger

au milieu des années 1920 et va
s’institutionnaliser a I’'Université dans
les années 1930, en étant en premier
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lieu attachée aux recherches d’Elton
Mayo, Fritz Roethlisberger et William
Dickson a la Western Electric de
Cicero, Illinois.

7 Il faudrait comparer
systématiquement la notion de
«group mind» dans les écrits de
James et de Follett. « Nous parlons de
I’“esprit de I'’époque” et du “sentiment
populaire” et de bien des manieres,
nous hypostasions I’“opinion
publique”. Mais nous savons que

tout cela ne reléve que du discours
symbolique et ne révons jamais que
I’esprit, le sentiment ou I'opinion, etc.,
constituent une conscience, autre
que et en plus de celle de la pluralité
d’individus que les mots “époque”,
“peuple” ou “public” dénotent. Les
esprits privés ne s’agglomeérent pas en
un esprit de composition supérieure.
C’est depuis toujours la bataille
invincible des spiritualistes contre les
associationnistes en psychologie. »
(James, 1890: 160).

8 Follett (1925/1942:120) saluera
ailleurs la critique de I'expertise de
Whitehead (1925), ainsi que sa prise en
compte des totalités culturelles (elle
cite aussi Malinowski, voir Follett,
1927/1942:173) et sa description de
I'«émergence » des valeurs et de leur
«entrejeu» (ibid., 185).

9 EdwinB. Holt, The Freudian Wish
and Its Place in Ethics, New YorK,
Henry Holt 1915, précédé par The
Concept of Consciousness, London,
George Allen et New York, Macmillan,
1914 et suivi, vingt ans plus tard,

par un livre sur I'apprentissage qui

revendique son lien a I'’empirisme
radical de James: Animal Drive
and the Learning Process : An Essay
Toward Radical Empiricism, New
York, Henry Holt, 1931.

10 Follett mentionne a peine Dewey
dans « The Psychology of Control »
(1927/1942:174) pour critiquer la
«non-continuité » de I'intervention
du public dans le gouvernement:
elle propose a la place un «co-
fonctionnement » de toutes les
parties d’une collectivité et refuse de
distinguer la vie de travail et de loisir
de la vie politique. Follett n’aimait
pas Dewey. Tonn rapporte dans sa
biographie (2003: 376-377) une lettre
de Follett au Vicomte R. B. Haldane,
philosophe et politique anglais

qui avait rédigé I'introduction a
I’édition anglaise de The New State,
et lu Creative Experience avant sa
publication [lettre que nous n’avons
pu consulter directement] : «Nos
jeunes hommes ont avalé la totalité de
Dewey de la facon la plus déplorable!
[...] Je n’arrive pas a comprendre sa
vogue en Amérique!», ajoutant avec
une certaine exaspération: «[...]

il n’a rien d’original (je n’ai jamais
trouvé une seule idée chez Dewey) »
et félicitant Haldane pour sa critique
de Experience and Nature de Dewey
(mais aussi des behavioristes et

des néo-réalistes) dans Human
Experience (1926). Dewey, en retour,
n’a jamais discuté le travail de Follett.
Les références a The New State
n‘apparaissent que dans les notes au
syllabus «Social Institutions and the
Study of Morals» (1923-1924 - MW 15),
dans lequel Dewey définit le groupe



a travers ses caractéristiques sociales
de «communication, participation,
partage, interpénétration entre
significations », en renvoyant a son
Democracy and Education (1916: 94-
100) et a une ribambelle d’auteurs
Spencer, McKenzie, Windelband,
Tarde, Baldwin, Cooley, Giddings,
Maclver, ainsi que Follett. Elle
apparait encore a propos du sujet
des «Social Structures and Organs

— Political and Legal » (1923-1924 -
MW 15:272) et dans ’édition révisée
de I’Ethics a propos de « Morals and
Social Problems» (Dewey & Tufts,
1932: 376). Aucune référence a
Creative Experience n’est enregistrée.

1 A voir la férocité de la critique de
Cooley par Mead (1930), son rejet de la
vision dépassée du groupe primaire,
de la «communauté américaine » et
de «’Evangile de Jésus», sa lecture de
Human Nature and the Social Order
(Cooley, 1902) comme un «admirable
traité d’éthique plutét qu'une analyse
scientifique de la situation», et sa
condamnation de I'idéalisme de la
conception de Cooley de I'interaction
sociale et de I’esprit social a I’encontre
du behaviorisme de « Thomas, Park,
Burgess et Faris», on imagine la
critique qu’il aurait pu adresser a
Follett!

12 Sur les débats entre empirisme
et idéalisme dans le mouvement
progressiste, voir les travaux de
JamesT. Kloppenberg (1986) et
I'ouvrage classique de Morton
White (1943) sur la «révolte contre
le formalisme ». Sur les débats

contemporains sur le monisme et le
pluralisme, voir Laski (1916).

13 Royce venait juste de donner

les Gifford lectures a I'Université
d’Edinburgh (1899), ou il recherchait
un sens de I’étre qui ne soit pas un
«Absolu stérile [barren], qui dévore
les individus », et ou il se démarquait
du rationalisme critique, du réalisme
et du mysticisme pour proposer sa
propre voie — voir The World and the
Individual (1901) qui reprend ces
conférences. Royce s’interroge dans
les conférences IX et X du premier
volume sur les thémes «Universalité
et unité» et sur «Individualité et
liberté », et il rajoute a ses conférences
un long essai, intitulé « The One,

the Many and the Infinite» ; dans

la conférence VIII du volume 2,
consacrée a « The Moral Order »,

on peut lire: « UAbsolu n’est pas

Un seulement, mais infiniment
complexe, de sorte que son unité

est I'unité de nombreuses Volontés,
chacune d’entre elles trouvant son
expression dans une vie individuelle,
tandis que ces vies, comme vies

de divers Soi, ont une dimension

de liberté: chacune d’entre elles,
quoique déterminée sous maints
aspects, est toujours a sa propre
mesure un déterminant du reste. »
(Royce, 1901, vol. 2: 335-336). Follett
était imprégnée de cette ontologie et
de cette éthique.

14 L'unité de I’Eglise visible était un
«idéal inatteignable et indésirable »
pour Royce (1912: 294), qui affirmait,
en suivant James sur ce point, la

pluralité des personnalités, des
237
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pouvoirs et des dons des fideles qui
composent I’Eglise. On pourrait
encore citer un futur ami de Follett,
Harry A. Overstreet (1914), «God as
the Common Will» ou le directeur du
département de religion comparée a
I’Université de Chicago, A. Eustache
Haydon, «The Theological Trend

of Pragmatism» (1919: 409) : «La
“Volonté Commune” des humains,
en tant qu’ils sont entrelacés [woven
with] dans I'immense [far-reaching]
réseau de I’expérience, porte en elle
I’'objectif [purpose] idéal et €levé de
beauté, de mutualité et d’amour, qui
est toujours en exces sur l’actuel, et
toujours en train de s’actualiser. »

15 Follett (NS 45) cite, pour s’en
démarquer, en les mettant en vis-
a-vis, Bentham et Comte, Bentham
pour son «désir de bonheur
individuel », foncierement égoiste,
mais qui s’avere une force sociale en
ce qu’il pousse a vouloir le bonheur
d’autrui, Comte qui fait de 'amour
un sentiment aussi « naturel» que
I'intérét égoiste. Et elle ne les cite
pas, mais Follett se distingue du coup
des darwinistes sociaux, héritiers
de Spencer tout comme de leurs
critiques, en téte de liste Pierre
Kropotkine dont L’Entraide: Un
facteur de l'évolution (Mutual Aid
en anglais, 1906). Kropotkine est
cité par Dewey et Tufts dans Ethics
(2¢ édition, 1932: 39) au moment ou
ils montrent que I'industrie, I’art et
la guerre ne sont pas seulement des
agences d’intelligence collective,
mais contribuent au «fondement
social de la moralité ». Créer, travailler
ou batailler ensemble requiert un

processus de coopération autour

de fins communes, et la formation
d’un «intérét mutuel [qui] signifie
sympathie» ; 'entraide, qui fait naitre
un «standard social et un sentiment
social » rend les groupes plus forts
dans la lutte pour la survie.

16 Cecil Delisle Burns, dont le
Contact Between Minds (1923) était
largement lu et cité a I’époque, écrit
que cette société, qui n’a «pas d’unité
plus élevée ou plus substantielle que
ses membres» (ibid., 115), n’est autre
que le «contact des esprits», vécu a
travers un «plaisir partagé » (joint
enjoyment) et indissociable d’une
«conscience collective» et d’'une
«conation de groupe » (ibid., 40 et 69).
«La sympathie colore la coopération
et la communication. Elle est le “ton”
de la vie mentale du groupe. » (Ibid.,
70). Et les valeurs de vérité, de bonté
et de beauté sont profondément
enracinées dans cette vie sociale.

17 William James aurait soufflé

la catégorie d’«éthique sociale »
al'oreille de son ami Francis
Greenwood Peabody. Celui-ci
enseignait depuis 1881 le cours de
«Practical Ethics» a la Divinity School
de Harvard, rebaptisé au cours du
temps « The Ethics of the Social
Question» ou «The Practical Ethics of
Social Reforms», avant de se stabiliser
en 1905 en «Social Ethics Seminaries»
(Dorrien, 2009:19). Notons qu'a
Chicago, il existait en 1898 un

cours de «Psychology and Social
Ethics» que donnait W. 1. Thomas.
Auparavant, F.D. Maurice (Université
de Cambridge) publiait une Social



Morality (1872), Theobald Ziegler
(Université de Strasbourg) Die soziale
Frage: Eine sittliche Frage (1891) ou
Benoit Malon, La morale sociale (avec
une introduction de Jaures, 1¢ édition
1885, réédité en 2007 par Philippe
Chanial). A cette époque balbutiait
en France le débat sur science des
meeurs, éthique et sociologie.

18 Pour faire le lien avec une histoire
institutionnelle, Follett s’implique
en 1919 avec Ada Eliot Sheffield

dans un projet de «graduate school
de sociologie appliquée » pour les
étudiants de Radcliffe College,
destiné a assurer une meilleure
formation en travail social et en
organisation communautaire.
Richard C. Cabot est nommeé en 1920
ala chaire du département d’éthique
sociale de Harvard (Potts, 1965) et en
1926-27, il co-organise avec Follett un
séminaire de «Social Ethics» (Tonn,
2003: 428), auquel participent Roscoe
Pound, William Hocking, Ralph
Perry, Alfred N. Whitehead, Harold D.
Lasswell, Lawrence Henderson et
Elton Mayo. Mais ce département
d’éthique sociale sera finalement
absorbé par celui de sociologie, apres
I’arrivée de Pitrim Sorokin & Harvard
en 1930.

19 Lindeman (1921: 26-27) en donne
la description suivante: «La vie

d’un individu est le plus affectée

par le groupe dans lequel se passe
I'essentiel de sa vie» et qui lui procure
un «sens plein d’appartenance ».

«Le fonctionnement social d’'une
communauté est accompli par et a
travers ces groupes d’intérét vital. »

Selon Lindeman, la «division des
loyautés» et le «conflit entre intéréts »
se produit souvent dans une société
complexe, mais «1’'individu trouve

au bout du compte son expression la
plus vitale dans un seul groupe». Et

il énumere, a c6té de la famille et du
quartier, le groupe de compagnons
dejeu, I’école ou I'église, les
groupements de travail ou de service.

20 Metcalf avait connu Follett alors
qu’il travaillait sous sa responsabilité
au comité exécutif du Bureau des
placements (Vocation Bureau)

a Boston (Tonn, 2003: 391-392).
Metcalf avait organisé des cours

de management pour le Bureau

des industries de guerre (War
Industries Board) et publié, avec
Ordway Tead, 'un des premiers
manuels de management: Personnel
Administration : Its Principles and
Practice (1920).

21 Follett recherche de nouvelles
facons de faire la démocratie
industrielle et politique (NS 49,

119, 171, 325; CE xii). Elle développe
un point de vue original, qui aura
une postérité dans les disciplines
de «sociologie industrielle » et de
«relations humaines ». Longtemps,
militants et universitaires
s’'opposeront sur leur perception
des relations entre travail et capital
et des stratégies des organisations
syndicales: les uns seront attentifs
aux situations de conflit, comme
source de revendication de droits
et de croissance de l'ordre social,
les autres, comme Follett, seront
opposés au recours au conflit
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ouvert et proneront la recherche de
dynamiques de coopération entre
les différents intéréts en présence, a
I'usine comme a la ville.

22 On pourrait citer les remarques
d’E.C. Lindeman, « Power Over versus
Power With», in Social Discovery
(1924: 327 f.) et 'exemple de
«Cooperation in Tobacco», The New
Republic, September 6,1922: «Dans
une communauté, les coopérateurs,
les intermédiaires et un petit groupe
de citoyens concernés ont accepté
d’éviter le conflit et les perturbations
de la communauté qui s’en seraient
suivies, en travaillant a un plan par
ou quelques-uns des intermédiaires
€taient pris en charge par la
coopérative, le controle des entrepodts
équitablement réparti, et le probléme
résolu tout en conservant les intéréts
en conflit.» Cette «intégration
partielle» a diminué les motifs du
conflit et engendré une nouvelle
forme de coopération.

23 Pour une opposition au «principe
collectiviste » et a '«absolutisme

des dirigeants » en Allemagne, voir
The Cameralists, New York, Burt
Franklin (1909:16), par Albion Small,
le fondateur du département de
sociologie a I'Université de Chicago:
«Le fait marquant a propos de la
théorie civique des Cameéralistes €tait
leur postulat fondamental de la valeur
supréme des intéréts collectifs, ou en
d’autres termes, de la subordination
des intéréts de I'individu aux

intéréts de la communauté. L'Etat
absolu, dont le Caméralisme faisait
la théorie, recourait a des moyens

et des méthodes qui sont exclues de
I'interrogation sur les démocraties. »
Et bien siir, John Dewey (1915),
German Philosophy and Politics,

ou I'on retrouve 'opposition entre
un a priorisme absolutiste et une
philosophie expérimentale; et

L.T. Hobhouse, (1918:134-136),
pour qui le culte du «faux dieu »
étatique avait conduit aux positions
de Heinrich von Treischke et aux
abominations de la Grande Guerre.
Laski (1916), écrit des choses
similaires.

24 Follett a été exposée a I'idéalisme
britannique lors d’un séjour a
Newnham College a Cambridge, UK,
en 1890-91, ou elle a suivi les cours
d’Henry Sidgwick (Tonn, 2003:

chap. 6; et 119-120). Elle mentionne a
plusieurs reprises Thomas Hill Green
et Bernard Bosanquet (NS 163, 172,
267). Bosanquet avait déclaré que The
New State était «le plus sain et le plus
brillant des travaux récents de théorie
politique» (Haldane, 1920: v). Green
était membre de I’Oxford Liberal
Association. Ses étudiants étaient a
lorigine de la création de Toynbee
Hall, le premier social settlement, et
de la London Ethical Society. Pendant
le Reform Act de 1867, il avait défendu
de facon radicale ’'acces a la capacité
politique et le droit de vote de tous
hommes sans distinction de revenu.
Green, dont on sait 'importance

qu’il a eue dans la formation du

jeune Dewey a Johns Hopkins,
décrivait comment « nous nous
entre-appartenons dans la vie une de
I’humanité organique » et comment
«un Dieu immanent se réalise dans le



monde a travers I'idée de perfection
humaine». Il était partisan d’une
espece de libéralisme social - I’Etat
doit favoriser des environnements
économiques, politiques et sociaux
ou les individus aient les meilleures
chances de se réaliser conformément
a leur conscience — et d’'un mixte

de libéralisme politique et de

justice sociale - I’Etat, au-dela de

la protection des droits et libertés
privés et publics, doit ceuvrer au
bien commun - pauvreté, santé et
éducation. Voir Greengarten (1981) et
Richter (1983).

25 L’aspiration a participer a des
communautés démocratiques n’est
pas vraiment un «instinct» constitutif
de la «nature humaine », comme
Follett semble le dire, en contredisant
d’autres passages de son livre. Ou
alors, c’est une espece d’«instinct
social », ou les impulsions qui
poussent a la quéte de la totalité et a
la transcendance de soi vers le groupe
sont toujours déja socialisées. On est
la dans le méme type de paradoxe de
I’émergence que 'on rencontre quand
on parle de continuité entre nature
animale et nature humaine.

26 On pourrait ici évoquer I’échange
entre W. Lippmann (1919) et H. Laski
(1919c) dans The New Republic, le
premier affirmant qu'un véritable
Etat fédéral est impossible, 'aAme
humaine n’étant pas fédérale, tandis
que le second ripostait que les
loyautés des individus étaient faites
de «faisceaux de traits d’'union »
(bundles of hyphens) et que du fait
de cette multiplicité psychique,

dont le corrélat est la pluralité des
engagements associatifs, ’Etat ne
peut étre organisé que sur un modele
fédéral.

27 Follett (NS 266-267) donne une
interprétation hégélienne de la
«composition de la conscience» de
James: «L'ame de I’hégélianisme est
sa totale relativité, et ceci est I'essence
de la composition de la conscience.
De méme que pour James, les parties
reliées et leurs relations apparaissent
simultanément et avec une égale
réalité, de méme dans la totale
relativité de Hegel, les membres de
I’Etat, dans leur juste relation les uns
aux autres, apparaissent ensemble,
dans leurs différents degrés de réalité,
comme une totale relativité dans son
ensemble - jamais séparés, jamais en
guerre contre le vrai Soi, le Tout. »

28 «Here is not merely a nation

but a teeming nation of nations »,

in W. Whitman, Leaves of Grass,
1855. On ne peut pas ne pas citer ici
Horace Kallen, un autre étudiant

de James et I'un des fondateurs du
«pluralisme culturel », qui plus tard,
éditerait avec Dewey The Bertrand
Russell Case (1941). Kallen percevait
I’Amérique comme une «symphonie
de civilisations ». Filant la métaphore
orchestrale, il rajoutait que «chaque
type d’instrument a son timbre et

sa tonalité spécifiques, fondés dans
sa forme et substance. Et chaque
type a un theme et une meélodie qui
lui sont propres dans la symphonie
en son ensemble. De méme pour la
société, chaque groupe ethnique est
I'instrument naturel, son esprit et sa
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culture en sont le théme et 1a mélodie,
et ’harmonie, les dissonances et

les désaccords entre eux tous font

la symphonie des civilisations... le
spectre et la variété des harmonies
peuvent devenir plus étendus, plus
riches et plus beaux. » (Kallen, 1915,

II: 220).

29 Les travaux sur le droit public de
Duguit seraient bientdt accessibles
aux Etats-Unis dans la traduction

par Frida et Harold Laski de Law in
the Modern State (Londres, Allen &
Unwin, 1921). Laski avait publié un
commentaire de Duguit en 1917 et

il en publiera un autre en francais

en 1932. Follett relie 1a notion de
solidarité a I’héritage du droit romain,
mais ne semble pas voir le lien avec la
doctrine solidariste de Léon Bourgois
ou la sociologie d’Emile Durkheim -
soit une matrice juridique et politique
de la république autre que celle des
Etats-Unis.

30 Duguit, qui donne des cours a
Columbia, deux ans plus tard, sur le
sujet «Sovereignty and Freedom »
(publié en francais a Paris, chez
Alcan, 1922), avait une vue plus
complexe sur le sujet. D’'un point de
vue pragmatiste, il est intéressant de
voir qu’il cite William James (1922:
70) a propos de sa réflexion sur la
«souveraineté comme volonté », c’est-
a-dire «énergie idéo-motrice». « Toute
volonté est énergie a I’état potentiel » :
«quand une cause extérieure
intervient, I'’énergie passe a I’état
d’acte, et le mouvement s’accomplit. »
Ce processus met également en jeu
une «cause interne», une «image-

déclic» qui opere comme le motif

ou le but de I’'acte volontaire - je
peux boire pour étancher ma soif ou
pour rechercher I'ivresse. En termes
politiques, «la souveraineté est une
volonté qui a ce caractere a elle propre
et a elle seulement de ne jamais se
déterminer que par elle-méme. Le
motif qui seul peut déterminer la
volonté souveraine a agir est un motif
qu’elle tire d’elle-méme. » (Ibid. : 75).
La volonté du souverain, qui a «ce
pouvoir de n’étre jamais obligé a agir
ou a agir dans tel sens que s’il le veut
et parce qu’il le veut », est «exclusive »,
«une, indivisible et inaliénable »
(ibid.: 78-79). Elle oblige les sujets du
souverain. Quelle est I'origine et le
principe d’une telle souveraineté, qui
engendre de la violence a I'extérieur
et de I'absolutisme a I'intérieur? Une
fois abandonnée la théorie de 1a loi
supranaturelle ou providentielle
(omnis potestas a Deo), 1a souveraineté
ne peut étre localisée que dans la
Nation. La Nation est une «personne
morale», dotée de conscience et de
volonté, transcendant les individus
qui la composent (ibid.: 91-92).

Pour Duguit, elle est «une vérité
d’ordre religieux, un article de

foi», un «dogme» réciproque de la
souveraineté par la grice de Dieu
(ibid.: 97-98). Duguit écarte alors les
«sophismes» de Rousseau, auxquels
il fait remonter «toutes les doctrines
de dictature et de tyrannie, depuis
les doctrines jacobines de 1793
jusqu’aux doctrines bolchevistes

de 1920 » (ibid.: 135). Et C’est sur le
fondement de cette critique de la
souveraineté comme volonté que
Duguit développe sa «conception



solidariste» de la «liberté-devoir» ou
«liberté fonction sociale » (ibid.: 142)
ala place de la «liberté-droit», et de
I’'«interdépendance sociale» a la place
du contrat et du commandement
entre individus et entre Etats (sur la
Ligue des Nations: ibid.: 116 sq.). On
n’évoquera pas ici la querelle entre
Léon Duguit (Coimbra, 1923, repris
dans Le pragmatisme juridique, 2008)
et Francois Gény (préface au Traité de
droit constitutionnel, 3¢ édition).
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