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La traduction de ce texte difficile nous est parue 
intéressante à plusieurs égards. Tout d’abord, Mary P. 
Follett reste une auteure peu lue en France, dont le 
rapport au pragmatisme de Harvard est à la foi manifeste 
et tourmenté. Elle recherche une synthèse qui dépasse 
les thèses des réalistes proches d’Edwin B. Holt et des 
idéalistes proches de T. H. Green, des monistes proches 
de Josiah Royce et des pluralistes proches de William 
James. Cela la conduit à une conception radicale de 
l’autoconstitution de la communauté comme processus 
d’intégration des perspectives, sentiments, intérêts, 
désirs et intentions de ses membres – membres qui eux-
mêmes se constituent et se transforment au cœur de cette 
dynamique collective. Il en découle une thèse forte sur 
l’émergence – processuelle et participative, coopérative et 
fédérative – de la personnalité collective et de la volonté 
collective des groupes sociaux, depuis les communautés 
de quartier jusqu’à la Société des nations. La poursuite 
du bien commun est rapportée aux activités collectives 
de communautés en train de se faire, en réponse à 
des problèmes qui se posent à leurs membres et qu’ils 
s’efforcent de résoudre.

MOTS-CLEFS :  PRAGMATISME ; MARY P. FOLLETT ; COMMUNAUTÉ ; ÈRE 
PROGRESSISTE ; PSYCHOLOGIE DE GROUPE ; MONISME ET 
PLURALISME.
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L a communauté est un processus 
1. Il est impossible de sures-

timer l’importance de ce principe fondamental de sociolo-
gie. La science physique, centrée sur l’étude de la fonction, 

est aujourd’hui une enquête sur des processus. La psychologie freu-
dienne, engagée dans l’étude du désir, est, elle aussi, une enquête 
sur des processus ; elle pointe vers de nouvelles définitions de la per-
sonnalité, de l’intention, de la volonté, de la liberté. Si nous étudions 
la communauté comme un processus, nous pourrons à notre tour 
rejoindre ces nouvelles définitions.

Car la communauté est un processus créatif. Elle est un processus 
créatif parce qu’elle est un processus d’intégration. La psychologie 
freudienne, telle que Edwin Holt2 l’a interprétée et développée, pré-
sente le processus d’intégration qui se joue dans l’individu. La per-
sonnalité est produite moyennant l’intégration des désirs, et donc 
des cours d’action que l’organisme se donne à réaliser. L’essence de la 
psychologie freudienne est que deux cours d’action ne s’excluent pas 
mutuellement : ils ne se « suppriment » pas l’un l’autre. Holt montre 
clairement que l’intégration ne signifie pas absorber, fondre, fusion-
ner ou se réconcilier dans le sens que l’on dit hégélien. Le pouvoir 
créatif de l’individu n’apparaît pas quand un désir domine tous les 
autres, mais quand tous les désirs s’unissent en une totalité fonction-
nelle (working whole).

Nous constatons le même processus en étudiant le groupe. Le 
groupe est le principal processus de vie. L’exemple le plus familier 
d’intégration dans le processus social est celui d’une rencontre de 
deux ou trois personnes, en vue de s’entendre sur un cours d’action : 
quand elles se quittent, elles repartent avec un objectif (purpose) et 
une volonté (will), dont aucune d’entre elles n’aurait pu se réclamer en 
arrivant à la réunion, mais qui résultent de l’entremêlement de leurs 
volontés et de leurs objectifs. Ce véritable processus social ne se fait ni 
par absorption ni par compromis. Beaucoup de pluralistes politiques 
croient que nous ne pouvons pas atteindre l’unité sans absorption. 
Comme ils éprouvent une aversion naturelle pour cette dernière, ils 

PRAGMATA, 2018-1 : 302-329



305

abandonnent l’idée d’unité et sont renvoyés à l’idée d’équilibre et de 
compromis en tant que loi de l’association. Mais quiconque pense que 
l’équilibre et le compromis sont le secret de la coopération échoue à 
comprendre le processus social, dans la mesure où il échoue à cueillir 
les fruits de la recherche la plus récente en psychologie. Notre étude 
de la psychologie des individus comme des groupes nous montre un 
individu en évolution. Mais ceux qui plaident pour le compromis 
continuent de voir l’individu comme une Ding-an-sich3. Si le soi était 
un produit fini, alors la seule voie pour obtenir une volonté commune 
serait le compromis. Mais la vérité est que le soi est toujours en flux 
et qu’il se tisse à partir de ses relations.

Par ailleurs, la psychologie freudienne a décrit ce compromis 
comme une forme de répression4. Et de même que les freudiens 
nous montrent qu’une impulsion « réprimée » signera plus tard notre 
perte, de même constatons-nous à maintes reprises que ce qui a été 
« réprimé », dans les compromis de la politique ou dans les conflits 
du travail, refait surface, tôt ou tard, pour engendrer encore plus de 
résultats désastreux. Je voudrais appliquer la définition freudienne 
de la santé psychique des humains aux groupes sociaux. Après nous 
avoir montré que la dissociation du complexe neuronal signifie la dis-
sociation de la personnalité, Freud définit la personne saine d’esprit 
comme celle dont la personnalité n’est pas divisée, du fait qu’elle n’en-
tretient pas en soi de désir contrarié ou refoulé. On pourrait de même 
concevoir que le groupe industriel sain n’a pas souffert de « répres-
sion » et que ni les ouvriers ni l’employeur n’ont eu à faire de compro-
mis. La nation saine ne serait ainsi pas fondée sur les arrangements 
et les échanges de faveurs entre politiciens ; et dans une saine Ligue 
des Nations, aucune nation n’aurait à « sacrifier » sa souveraineté, 
mais toutes gagneraient à la souveraineté conjointe la plus complète. 
La répression, qui est le mal de la psychologie freudienne, est tout 
autant le mal de la constitution actuelle de notre société, d’un point 
de vue politique, industriel et international.
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Quelle est donc la loi de la communauté ? Notre observation 
des groupes sociaux, ainsi que la biologie et la psychologie, nous 
enseignent que la communauté se fait dans ce brassage qui suscite le 
pouvoir créatif. Qu’est-ce qui est créé ? Personnalité, objectif, volonté, 
loyauté. Pour comprendre ce point, nous devons étudier les groupes 
réels. Par exemple, on discute beaucoup de la question de la person-
nalité de la communauté. Un livre d’éthique récent énumère des argu-
ments pour et contre. Il n’y a qu’un seul moyen de le savoir. Mon idée 
de l’éthique est la suivante. On enferme trois personnes dans une pièce 
et on les observe par le trou de serrure. Si un groupe se forme et réus-
sit à développer une volonté commune, alors ce groupe est une per-
sonne « réelle ». Cessons de parler de personnalité en éthique ou de 
souveraineté en science politique, et commençons à étudier le groupe. 
Là où se rencontre une authentique volonté commune, se rencontre 
une personne « réelle » ; et là où vous avez une volonté commune et 
une véritable personnalité, vous avez du pouvoir, de l’autorité et de 
la souveraineté.

Dès lors que la communauté comme processus a accouché d’une 
volonté et d’une personnalité, la liberté apparaît à son tour. Selon 
Holt, l’individu est libre pour autant qu’il intègre ses désirs et ses 
impulsions. Si ce n’est pas le cas, son activité sera à jamais frustrée 
par cette part de soi qui est restée « dissociée ». Un individu manque 
de liberté exactement dans la même proportion où il manque d’unité.

Le même processus prend place avec un groupe de deux, par 
exemple un couple de personnes qui vivent ensemble. Elles doivent 
se présenter au monde à travers leurs prises de décision conjointes. 
Le processus de formation de ces décisions par interpénétration de 
leurs pensées, de leurs désirs, de leurs sentiments, de leurs volontés, 
transfère le centre de la conscience du Je solitaire au Je du groupe 
(group-I). La décision qui en résulte est celle d’un soi à deux (two-
Self). Il en va de même avec un soi à trois, un soi à plusieurs, peut-
être même un soi-village. Notre conception de la liberté dépend du 
lieu où nous plaçons le centre de la conscience.
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La liberté, cependant, est supposée être, pour beaucoup, le dernier 
bastion qui dans l’individu n’a pas cédé aux contacts, cette forteresse 
inexpugnable qui ne cédera jamais aux contacts. Ces gens encourent 
le grave danger de pénétrer un jour dans leur Saint des Saints et de n’y 
trouver que du vide. Je dois à chaque instant faire advenir ma liberté 
en produisant à nouveau une totalisation de la situation dont les pré-
ceptes, parce qu’ils relèvent des processus d’intégration auxquels je 
contribue, représentent mon individualité à ce moment-là. La loi de 
la psychologie moderne est, en un mot, l’accomplissement ou la réa-
lisation. Nous réalisons notre âme, nous accomplissons notre liberté.

Lorsque nous concevons la communauté comme un processus, 
nous reconnaissons alors que la liberté et la loi doivent apparaître 
simultanément. Elles vont de pair. J’intègre les tendances opposées 
dans ma propre nature et en résultent le pouvoir, la liberté et la loi. 
Exprimer la personnalité et vivre sous l’autorité que je suis en train 
de créer, c’est être libre. De la biologie ou de la psychologie sociale, 
nous apprenons une leçon : les humains adviennent à la conscience 
de soi comme liberté dans la forme de la loi. La loi est l’entéléchie 
de la liberté. Les formes du gouvernement ou de l’industrie doivent 
exprimer cette vérité psychologique.

J’ai dit que la communauté crée. Elle crée de la personnalité, du 
pouvoir, de la liberté. Elle crée aussi, continûment, des intentions vers 
des objectifs. Il n’y a pas de conception plus funeste et désastreuse 
parmi celles qui nous dominent que la conception des fins statiques. 
La psychologie freudienne saisit l’objectif comme partie prenante du 
processus. Grâce à l’intégration des réflexes moteurs et des stimuli 
externes, nous obtenons une réponse ou un comportement spéci-
fique, qui vise un objectif. L’objet de référence dans l’environnement 
n’est pas la fin visée par le comportement, mais l’un de ses consti-
tuants. De la même façon, nous voyons que lorsque, dans le groupe 
social, nous intégrons la pensée et l’action manifeste, l’objectif est un 
élément constitutif du processus. Si, dans la psychologie freudienne, 
l’objectif sur le point d’être réalisé est déjà incorporé dans l’attitude 
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motrice de l’appareil neuromusculaire, dans le processus social, l’ob-
jectif est partie prenante de l’activité d’intégration. L’objectif n’est 
pas quelque chose à l’extérieur, un objet de contemplation que nous 
nous serions figuré à l’avance et vers lequel nous serions en train de 
nous mouvoir. Rien ne va autant transformer l’économie et la poli-
tique, le droit et l’éthique, que cette nouvelle conception de l’objec-
tif, qui implique une complète réévaluation de la notion de moyens 
et de fins. Beaucoup de ceux qui élaborent des plans de reconstruc-
tion pensent aux fins en termes statiques. Mais vous ne pouvez jamais 
attraper un objectif ! Mettez du sel sur la queue d’un objectif euro-
péen, aujourd’hui, en 1919, si vous le pouvez ! Les moyens et les fins 
se font, littéralement, les uns les autres. Un système construit autour 
d’un objectif est mort avant même d’être né5.

La conception de la communauté comme processus affecte 
matériellement notre idée de la loyauté et du choix. Ceux qui nous 
enjoignent de choisir l’objet de notre loyauté, l’idéaliste qui nous 
invite à embrasser la communauté universelle ou le réaliste politique6 
qui nous conseille plutôt de rejoindre le groupe le plus « proche », 
commettent la même erreur : l’individu est tenu en dehors du pro-
cessus. Selon de nombreux pluralistes, l’individu se tient hors des 
groupes et les regarde de l’extérieur : cet individu, qui semble particu-
lièrement sacré7, est un mythe. L’erreur du pluralisme n’est pas dans 
son pluralisme, mais dans le fait qu’il se fonde sur un individu qui 
n’existe pas. Mais Royce, qui n’était pas un pluraliste (!), nous aurait 
fait « choisir » une cause à laquelle être loyal. La vie est pourtant trico-
tée de façon plus serrée. C’est la complexité de la vie que les monistes 
et les pluralistes semblent ne pas reconnaître. Pour un homme, déci-
der entre son syndicat et l’État est tout simplement impossible, parce 
qu’au moment où la décision doit être prise, il est déjà trop tard. Je 
fais partie de l’objectif du syndicat, le Je qui décide est en partie un 
Je-syndicat. Quand les pluralistes disent que l’individu doit choisir 
entre son groupe et son État, ils réduisent le processus social à une 
mécanique simpliste qui ne peut être trouvée nulle part dans la vie 
réelle. Je suis sûre, par exemple, que si je devais voter successivement 
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dans une réunion de mon syndicat aujourd’hui et demain à une élec-
tion de l’État, dans certains cas, ces deux votes pourraient être oppo-
sés l’un à l’autre. Quelle est la raison de cette contradiction, si vous 
êtes prêt à concéder que ce n’est pas une dépravation morale de ma 
part ? Les groupes ont-ils tort ? Ou est-ce la relation du groupe à l’État 
qu’il faut remettre en cause ? La relation au groupe et la relation à 
l’État ne sont-elles pas encore synthétisées ? Et s’il en va ainsi, quelles 
formes de gouvernement et quelles formes d’association tendraient 
à réaliser cette synthèse ? On ne peut répondre à ces questions sans 
une recherche plus approfondie sur le groupe.

Concluons sur cette question du choix. Ma loyauté ne se porte ni 
sur des « totalités » imaginaires, ni sur des « totalités » électives, mais 
elle est partie intégrante de cette activité de totalisation, qui me crée 
dans le même temps. De surcroît, recourir à l’idée de choix suppose 
qu’il y aurait une « bonne » voie ou une « mauvaise » voie à suivre. 
Freud, en nous enseignant le pouvoir d’intégration de nos désirs, 
nous a transportés au-delà de cette règle simpliste de morale, de cette 
éthique improductive.

La même erreur est commise par les pluralistes. Ils placent l’indi-
vidu en dehors du processus quand ils avancent que « la plus grande 
contribution qu’un citoyen puisse faire à l’État est sans aucun doute 
de permettre à son esprit de s’exercer librement sur ses problèmes ». 
Mais il me semble que la plus grande contribution qu’un citoyen 
puisse faire à l’État, c’est d’apprendre à penser de façon créatrice, 
soit d’apprendre à joindre sa pensée à celle des autres citoyens afin 
de prendre en charge des problèmes de façon productive. Si la res-
ponsabilité de chacun d’entre nous se limitait à l’apport d’un petit 
fragment de verre de jolie couleur, cela n’engendrerait rien de plus 
qu’une communauté kaléidoscopique.

L’individualiste dit : « Sois fidèle à toi-même. » Les philosophes, 
plus profonds, ont toujours dit : « Connais-toi toi-même », ce qui porte 
le processus une étape plus loin en soulevant de nouvelles questions : 
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Qu’est-ce que le soi ? Quelles intégrations le Je a-t-il accomplies ? Je 
veux bien dire que l’individu est le juge final, mais qui est l’individu ? 
Mon individualité se trouve là où se trouve mon centre de conscience. 
C’est toujours depuis ce centre de conscience, où qu’il se situe, que nos 
jugements seront émis ; mais plus sa circonférence sera ample, plus 
nos jugements auront une chance d’être vrais. Cette proposition est 
aussi importante pour l’éthique que pour la science politique. Alors 
que la psychologie moderne de l’instinct nous parle du besoin d’ex-
pression de soi, le psychologue de groupe rétorque aussitôt : « Quel 
est le soi que je suis censé exprimer ? »

Un homme se développe à mesure que sa volonté se développe. 
L’individualité d’un homme s’arrête là où s’arrête son pouvoir de 
volonté collective. S’il ne peut étendre sa volonté au-delà de son syn-
dicat, alors nous devrons écrire sur sa pierre tombale : « Ci-gît un syn-
dicaliste. » Si sa volonté ne peut dépasser les bornes de son église, 
alors c’est qu’il est un homme d’église. L’âme du processus est tou-
jours l’individu, mais l’individu s’évade des formes qu’il a adoptées. 
Le soi n’est pas pour autant un soi indocile et volage qui migre de 
groupe en groupe et s’affranchit de tous les liens pour faire cavalier 
seul et porter des jugements de l’extérieur. Mais le soi n’est pas davan-
tage un magistrat méthodique porté au respect de l’ordre, de l’or-
ganisation ou de la hiérarchie, qui s’élèverait d’un groupe inférieur 
vers un groupe supérieur, et ainsi de suite, jusqu’à rejoindre le groupe 
« le plus élevé ». La vie n’est pas une pyramide. L’individu s’échappe 
toujours, et il s’échappe toujours parce qu’il se nourrit de relations 
et qu’il est toujours en quête de nouvelles relations, dans l’entrejeu 
incessant de l’Un et du Multiple par où ceux-ci se façonnent constam-
ment l’un l’autre.

L’étude de la communauté en tant que processus élimine la 
hiérarchie, car elle nous amène à nous installer dans le qualitatif 
plutôt que dans le quantitatif. Une grande partie de l’objection plu-
raliste à l’État est due aux mots qui lui sont souvent appliqués par 
les monistes : l’État serait « supérieur » ou « suprême », l’État serait 
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« au-delà et au-dessus ». Nous devons nous débarrasser de cette façon 
quantitative de penser et de parler.

L’activité d’unification transforme ses qualités à chaque instant. La 
durée8 ne s’épuise pas en elle-même, mais s’enroule dans une nouvelle 
durée, encore et encore, de telle sorte que ces qualités s’interpénètrent 
et à chaque moment engendrent une nouvelle totalité. L’activité d’uni-
fication ne cesse de transformer qualitativement cette totalité en lui 
intégrant de nouvelles qualités. Nous devons inventer une langue qui 
nous permette de décrire ce changement qualitatif en continu. Ceux 
qui parlent de hiérarchie traitent du quantitatif plutôt que du quali-
tatif : ils sautent de la chose en train de se faire à la chose faite ; et ils 
mesurent quantitativement les résultats du principe d’unification.

Mais que font par ailleurs les pluralistes de leurs groupes ? Ces 
groupes sont les simples créatures du processus d’unification et, 
comme tels, ils sont impuissants face à l’État. Quand nous compre-
nons le principe d’unification que nous enseignent la psychologie la 
plus récente et la philosophie la plus ancienne, nous n’avons plus de 
raison de craindre l’État ou de déifier l’État. L’État, comme État, n’est 
pas « l’objet suprême de mon allégeance ». Ma loyauté ne va jamais 
à la chose, à un « fait » (a « made »). C’est au Processus même d’unifi-
cation et de totalisation que je fais allégeance et dédie chacune des 
activités de ma vie.

Nous retrouvons alors cette erreur de la hiérarchie dans l’éthique 
autant que dans la philosophie politique. Nous entendons beau-
coup parler là aussi de loyautés en conflit, et tandis que le pluraliste 
se contente de les laisser se combattre ou s’équilibrer, d’autres nous 
disent, une idée également répugnante, que nous devons abandon-
ner la loyauté la plus étroite pour une loyauté plus étendue, que nous 
devons sacrifier le devoir inférieur pour un devoir supérieur. Mais 
l’homme qui a quitté sa famille pour rejoindre la Grande Guerre n’a pas 
pour autant « renoncé » à son allégeance à sa famille : il s’est uni à elle 
dans la plénitude de la réponse qu’il a donnée à la nouvelle demande. 
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Quant aux partisans les plus ardents de la Société des Nations, ils 
n’ont pas l’intention d’abandonner leur nation si des divergences se 
déclarent entre nation et Société : ils aspirent à trouver la véritable 
intégration entre elles.

C’est en partie, je le sais, une question d’accent. Un noble pas-
sage dans un livre récent nous montre Martin Luther, debout sur la 
Scala Santa, se détournant de l’Église romaine. Je suis suffisamment 
bergsonienne pour comprendre comment Martin Luther a incorporé 
toute la richesse et la force de l’Église catholique romaine jusqu’à être 
capable d’avoir la foi dans le salut de soi. Il était impossible que cette 
durée se perde, elle se reprend, s’enroule encore et encore sur elle-
même, dans un processus de création continuée. L’impossibilité abso-
lue pour Martin Luther de se détourner de l’Église catholique romaine 
est pour moi l’une des splendides vérités de la vie.

Pour récapituler ce point sur la hiérarchie : il n’y a pas d’au-des-
sus et d’en-dessous. Nous ne pouvons pas schématiser les humains 
comme des objets dans l’espace. L’étude de la communauté comme 
processus ne nous conduira pas, je crois, à la découverte d’un esprit 
supra-individuel, mais d’un esprit inter-individuel, ce qui est entiè-
rement différent.

Si l’étude de la communauté comme processus pouvait amener 
les monistes à abandonner la notion de hiérarchie, elle pourrait ins-
pirer aux pluralistes une autre conception de l’unité. Les pluralistes 
parlent tout le temps de « réduction à l’unité ». Pour beaucoup de plu-
ralistes, cette unité qu’ils rejettent est synonyme d’identité, d’unifor-
mité et d’immobilité. Ceci est vrai d’une unité statique, mais pas de 
l’unité dynamique que j’essaie de pointer. L’exigence d’unité n’a pas 
le sens d’une réduction ou d’une simplification. Elle renvoie au désir 
d’embrasser toujours plus. Elle est une quête, une aspiration. Pour ce 
pluralisme rassembleur, conçu spirituellement et non pas matérielle-
ment, ce n’est pas la réduction à l’unité qui est en jeu, mais l’expansion 
vers l’unité. Le processus d’expansion et le processus d’unification 
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sont une seule et même chose : le processus social. Les mêmes événe-
ments ont créé un État tchécoslovaque et la Société des Nations. Ce ne 
sont pas des [faits] concomitants, ils ne sont pas cause ou effet l’un de 
l’autre, ce sont des activités complètement liées l’une à l’autre, comme 
un processus, dans le mouvement de l’histoire du monde. Ceci a une 
signification capitale. Notre alternative ne se joue pas entre l’Absolu 
achevé de Royce et le monde effiloché de James. Nous créons l’au-
delà que nous visons et cet au-delà et l’expérience en franges ne sont 
que des moments du processus d’unification.

Le pluraliste préfère la pomme quand elle pourrit. Il regarde alors 
les pépins éparpillés et s’exclame : « Ceci est la Vie, ceci est la Vérité ! » 
Mais beaucoup voient au-delà de la pomme pourrissante, la disper-
sion de ses graines, la croissance de pousses fraîches, les fertilisa-
tions croisées, jusqu’à la création d’un nouveau tout. Si, d’autre part, 
certains des monistes ont tenté de pétrifier le fruit « fini » (comme 
dans la conception de l’État absolu), la vie ne les a jamais laissés aller 
jusqu’au bout.

Remplacer l’unité par notre conception de l’unification pourrait 
aider à rapprocher les monistes et les pluralistes. L’unification spon-
tanée est la réalité de l’humanité. Mais cette unification spontanée 
n’est-elle pas déjà ce à quoi les pluralistes exhortent par leur plaidoyer 
pour les groupes ? Et cette unification spontanée n’est-elle pas non 
plus au cœur du véritable monisme ? L’activité des entités des plu-
ralistes, cette activité qui est leur seul être, devrait être leur ajuste-
ment harmonieux les unes aux autres – ce qui n’est autre que ce que 
fait le monisme.

L’importance pratique d’une compréhension de la nature de la 
communauté ne peut être ici que mentionnée, mais son influence 
sur notre attitude envers les problèmes politiques et industriels du 
présent est cruciale. Nous en venons à comprendre que l’essentiel ne 
réside pas dans les méthodes de représentation, comme l’espèrent 
naïvement les spécialistes du rapiéçage et du raccommodage, ni 
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même dans la division du pouvoir, comme beaucoup de pluralistes 
tendent à le penser, mais dans les modes d’association. Quand les plu-
ralistes politiques proposent une forme de gouvernement plus décen-
tralisée, ma sympathie est totale ! Mais ce qu’ils proposent est voué à 
un échec presque certain, à moins de considérer en même temps les 
modes d’association moyennant lesquels nous devons agir au sein de 
ces différentes pluralités. Les pluralistes politiques sont très préoccu-
pés par le problème de l’unité ou de la multiplicité des sources d’au-
torité. Ma conviction est que notre tâche la plus urgente n’est pas de 
changer de siège du pouvoir, mais de nous emparer d’un réel pouvoir. 
Et quand on nous dit que le syndicat devrait être directement repré-
senté au sein de l’État, nous avons peu de raisons de penser qu’une 
personne sera davantage capable de contribuer à la volonté du syndi-
cat qu’elle ne l’aura été à la volonté civique ou nationale. Quiconque 
a observé ces dernières années la lutte des plus jeunes pour briser la 
machine Gompers9 ne pensera pas que la politique des partis varie 
grandement dans les organisations syndicales et dans les organisa-
tions partisanes. C’est seulement à travers une compréhension de la 
nature de la communauté que nous verrons clairement les sophismes 
impliqués dans le « consentement des gouvernés » : un déni de par-
ticipation, un objectif préexistant (insidieux aujourd’hui dans l’in-
dustrie et la politique) et une volonté collective (présumée partagée 
par des esprits similaires). On est parfois un peu frappé par le Rip van 
Winklisme10 des pluralistes : les principes de consentement [au gou-
vernement] et d’équilibre [des pouvoirs], dans lesquels on croyait il 
y a un ou deux siècles, sont désormais dépassés.

Il est de la plus haute importance d’étudier les problèmes du tra-
vail à la lumière de notre conception de la communauté en tant que 
processus. On entend beaucoup parler à l’heure actuelle de l’applica-
tion de la psychologie des instincts à l’industrie, mais cette démarche 
est pleine de pièges, à moins de lui adjoindre une psychologie des 
groupes. Encore une fois, si un chef d’industrie veut cueillir les fruits 
du management scientifique, il doit comprendre les rouages com-
plexes du fonctionnement de groupe. S’il veut étayer sa décision de 
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former des comités d’entreprise, et de les composer seulement d’ou-
vriers ou d’ouvriers et de cadres, il doit étudier la psychologie de 
groupe. Il est impossible d’élaborer des schémas judicieux d’indem-
nisation ou d’assurance obligatoire si l’on ne comprend pas les rela-
tions de groupe et la responsabilité de groupe sur lesquelles elles se 
fondent. Et ainsi de suite. L’étude de la communauté en tant que pro-
cessus est indispensable pour un développement sain de l’industrie, 
et elle est absolument nécessaire pour établir une démocratie indus-
trielle. La démocratie n’est rien d’autre que cela, [le jeu de ces] inter-
relations productives.

Il me semble que le droit a dépassé la science politique, l’écono-
mie ou l’éthique dans l’étude de la communauté. Il comprend mieux, 
par exemple, la notion de relation réciproque. Le fait que le maître a 
une relation avec le serviteur autant que le serviteur avec le maître a 
maintenant gagné une reconnaissance générale. De plus, les juristes 
philosophes voient que c’est le même processus qui produit person-
nalité collective (corporate personality) et individu social (social indi-
vidual), lequel devient rapidement l’unité élémentaire du droit. Nos 
juges progressistes recherchent toujours la loi de la situation11, soit, 
dans le langage de cet article-ci, la découverte et la formulation de 
modes d’unification. Autour de cette question gravitent tous les pro-
grès du droit12. Moins exposés à l’illusion de la foule que le reste d’entre 
nous, et donc davantage capables de comprendre la communauté 
comme processus, les juristes interprètent la loi comme une auto-
création sans fin. J’espère qu’ils expliciteront bientôt certaines des 
erreurs commises par la jurisprudence téléologique. Il serait intéres-
sant d’examiner les décisions des juges afin de savoir dans quels cas 
et avec quelle fréquence ils acceptent un objectif fossile renvoyant à 
un temps passé et dans quels cas ils voient l’objectif croître au cœur 
même de la situation13.

La critique du pragmatisme impliquée dans la conception de la 
communauté comme processus mérite peut-être d’être mentionnée. 
L’essence du pragmatisme, tel qu’il est compris d’ordinaire, est dans 
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l’épreuve d’un test (testing). Mais chaque fois que vous « testez », vous 
présumez une idée statique. Avec une idée vivante, par contre, la 
vérité peut être créée. Si vous recourez au test pragmatique et que 
vous prenez un « intérêt convergent », entre employeur et employé 
par exemple, pour fixer sa valeur marchande, vous trouverez qu’il 
en a très peu. Mais cet intérêt convergent peut être créé à travers le 
processus d’interrelation. L’employeur peut ainsi souvent découvrir, 
après que sa patience a été épuisée dans le comité mixte, que la for-
mation continue du travailleur est de son propre intérêt autant que 
de l’intérêt du travailleur. Un réaliste nous dit que, selon le pragma-
tisme, la vérité est « une harmonie entre la pensée et les choses ». 
N’est-il pas plus « réaliste » de dire que pensées et choses s’interpé-
nètrent et que ceci est une activité créatrice ? Les rationalistes « véri-
fient » dans le domaine de la raison. Les pragmatistes « testent » dans 
le monde concret. L’étape suivante sera d’apprendre à créer, d’un côté 
comme de l’autre14.

Pour conclure, je voudrais insister sur le travail d’association dans 
les groupes réels – la pratique de la communauté. Je ressens donc 
une forte sympathie pour les pluralistes parce que je crois comme 
eux dans le groupe « le plus proche ». Mais la plupart des pluralistes 
croient dans le groupe le plus proche parce qu’ils pensent que l’élé-
ment personnel s’amenuise au fur et à mesure que l’on s’en éloigne, 
alors que ma conviction est, à l’opposé, que ce chemin-là nous mène 
en direction d’une personnalité plus riche et plus pleine. Cette idée 
des pluralistes est, je crois, extrêmement préjudiciable à notre vie 
nationale. Pour se faire une idée des dommages pratiques qu’une 
telle conception risque d’engendrer, prenez les nombreuses confé-
rences qui ont été données, l’hiver dernier15, sur la Société des Nations. 
L’une de ces conférences, donnée devant un public d’ouvriers, a bien 
montré le caractère erroné cette sociologie et cette éthique. L’orateur 
a appelé les membres de son auditoire à s’élever au-dessus de leurs 
intérêts personnels vers des considérations impersonnelles. Nous ne 
devrions pas, nous ne pouvons pas, nous ne le faisons pas. L’intérêt le 
plus élargi doit devenir personnel si l’on veut le rendre réel. Il aurait 
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fallu expliquer et montrer en détail aux membres de cet auditoire les 
changements que la création d’une Société des Nations aurait induits 
dans leurs propres vies.

Nous construisons l’État réel, l’État vital et moral, en renforçant le 
pouvoir effectif par du pouvoir effectif. Aucun État ne peut, pour tou-
jours, assumer le pouvoir. L’État actuel a tenté de le faire et les plura-
listes ont agi comme l’enfant qui s’exclame, de façon irrépressible : « Le 
roi est nu ! » Mais si les pluralistes ont vu le Roi, comme dans le conte 
d’Andersen, habillé par les tisserands qui s’activent sur des métiers 
à tisser vides, grelottant dans son costume de nudité tandis que tous 
acclament la splendeur des robes de l’État, nous sommes beaucoup à 
ne pas nous satisfaire de cette situation. Nous croyons dans la possi-
bilité de tisser nous-mêmes, à partir de notre propre expérience quo-
tidienne, les vêtements d’un véritable État.

L’idéalisme et le réalisme se rencontrent dans le réel. Certains 
d’entre nous ne se soucient que de l’atelier de la vie, le lieu où les 
choses sont faites. William James nous dit que la philosophie critique 
est stérile dans ses conséquences pratiques. Pour autant que cela soit 
vrai, cela est dû au fait que la philosophie critique reste [enfermée] 
dans les concepts qu’elle élabore, au lieu de comprendre les activi-
tés qui les ont engendrés et de les replacer dans des tâches concrètes. 
Nous devons saisir la vie et contrôler ses processus. Sa réalisation 
consciente s’offre à nous comme la possibilité de tous et de chacun. 
Nous sommes capables de créer une volonté collective et en même 
temps de développer une spontanéité et une liberté individuelles, 
encore difficiles à concevoir, égarés comme nous l’avons été par le 
rêve du troupeau16, par le mensonge de l’imitation, et par le plus fatal 
des sophismes – le sophisme des fins ( fallacy of ends).

Telle est la réalité pour les humains : l’unification des différences 
(differings). Mais les pluralistes rechignent à l’unification. Ils refusent 
de transpirer et de souffrir pour faire un tout. Ils refusent l’effort 
suprême de la vie, et sa récompense suprême. Pourtant, les pluralistes 
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continuent de guider notre pensée, aujourd’hui, parce qu’ils ont pour 
point de départ le groupe le plus proche et le plus effectif. Si, en plus 
de cette vision, ils se décidaient à prendre en compte le fait que le tra-
vail de leurs groupes réels est d’accomplir l’activité par laquelle ils 
sont venus à l’existence, alors ils auraient reconnu la communauté 
comme processus.
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NOTES
1 [Mary P. Follett (1919), « Community 
is a Process », The Philosophical 
Review, 28, 6, p. 576-588. Traduction 
de l’anglais vers le français par Daniel 
Cefaï. Les notes entre crochets ont été 
ajoutées par le traducteur.]

2 Les références à la psychologie 
freudienne de cet article doivent 
beaucoup au précieux livre du 
Professeur Edwin B. Holt (1915), The 
Freudian Wish, New York, Henry Holt.

3 [Chose-en-soi : Ding-an-sich, en 
allemand dans le texte.] 

4 [Au sens de la « suppression », 
traduction anglaise de 
l’« Unterdrückung ». Le langage est 
ici flottant. Ce à quoi Follett se réfère 
est au retour du refoulé – return 
of the repressed/Wiederkehr des 
Verdrängten.]

5 Tous les jours, nous constatons 
une correspondance entre [la vie 
psychique décrite par] le freudisme 
de Holt et l’activité des groupes 
sociaux. Holt synthétise idéalisme 
et réalisme. Il nous montre un et 
un seul processus évolutif, qu’à 
différentes étapes nous appelons 
la matière ou l’esprit. En montrant 
scientifiquement que le tout en train 
de s’intégrer est toujours plus que 
la somme de toutes ses parties, il 
indique clairement que l’émergence 
du neuf est un moment de l’évolution. 
Cela correspond exactement à ce que 
nous avons découvert dans notre 
étude des groupes. La volonté sociale 

authentique, soit la communauté, 
est toujours un moment dans 
un processus d’intégration. La 
reconnaissance que l’action 
conjointe des arcs réflexes n’est pas 
une simple action réflexe, et que le 
comportement n’est pas une fonction 
du stimulus immédiat – bref, la 
reconnaissance de la loi de la réponse 
organisée – sont aussi importantes 
pour la sociologie que pour la 
biologie. Ce que Holt nomme « stimuli 
en récession » (receding stimuli) est 
un terme particulièrement heureux 
pour la psychologie de groupe. Holt 
s’auto-définit comme pluraliste, 
mais l’est-il vraiment ? Holt s’auto-
définit comme réaliste – il exprime 
la vérité de l’idéalisme dans des 
concepts dynamiques et un langage 
scientifique.

6 Par « réaliste politique », j’entends 
le réaliste dans ses applications à la 
politique, à la différence du réaliste 
dans la recherche biologique la plus 
récente, qui ne commet pas la même 
erreur : il montre que la réaction est 
la sélection d’une partie de ce qui 
constitue la réaction. Cela rend le 
processus de sélection nettement plus 
compliqué que le réaliste politique ne 
semble le réaliser. Il oublie que le soi 
censé choisir les stimuli est lui-même 
le produit de la réaction à ces stimuli.

7 On retrouve ici la même posture 
que celle du Dieu extérieur de l’Ancien 
Testament. 

8 [En français dans le texte.]



328

9 [Les Knights of Labor connaissent le 
déclin à partir de l’épisode du premier 
mai 1886 à Haymarket, Chicago et 
l’American Federation of Labor, 
née en 1881, prend alors toujours 
plus d’importance sous la direction 
de Samuel Gompers, passant de 
50 000 membres environ en 1886 
à près de trois millions en 1924. 
Gompers, en dépit de son efficacité 
pour bâtir une énorme centrale 
syndicale, était critiqué pour avoir 
enrégimenté le mouvement ouvrier 
dans une énorme machine – CE 217 
– rompant les ancrages des sections 
locales dans leurs communautés, 
réservant l’adhésion aux seuls 
salariés à l’exclusion des non-salariés, 
acceptant le laisser-faire dans le 
capitalisme industriel – CE 176-177 
– et affirmant le caractère apolitique 
et non-partisan du syndicat, tout en 
faisant élire des proches au Congrès et 
en étant nommé par Woodrow Wilson 
au Conseil de défense nationale.]

10 [Rip Van Winkle renvoie à une 
nouvelle de Washington Irving, 
publiée dans The Sketch Book of 
Geoffrey Crayon, 1819. Le héros, parti 
dans les montagnes, croise l’équipage 
fantôme de Henry Hudson avec qui 
il fait une partie de nine-pins, un jeu 
de quilles, et boit une liqueur qui le 
plonge dans un profond sommeil. 
Il se réveillera vingt ans plus tard, 
retrouvant son village et sa famille 
complètement transformés.]

11 [La « loi de la situation » est un 
concept de M. P. Follett, absent 
de The New State, qui apparaît 
une fois dans Creative Experience 

(1924 : 152), et qu’elle retravaillera 
par la suite dans ses conférences. 
Lorsque des personnes créent une 
situation de pouvoir-avec à travers 
leurs discussions, enquêtes et 
expérimentations, elles développent 
une intelligence collective de la 
situation qui leur donne accès à la « loi 
de la situation » (« Power », 1926/1941). 
Elles intègrent leurs désirs, intérêts, 
perspectives et attentes en réponse 
à la « loi de la situation ». Follett 
présume que le conflit créateur 
accouche d’une perspective commune 
et donne une prise commune sur la 
situation.]

12 L’importance de ce point pour 
le développement d’une « loi des 
groupes » (group-law) est défendue 
par les représentants du syndicalisme 
administratif. Nous manquons ici de 
place, mais ces problèmes concernent 
conjointement les juristes et les 
politistes. 

13 De nombreuses réévaluations sont 
impliquées dans la conception de la 
communauté comme processus. La 
théorie fonctionnelle de la causalité 
doit être appliquée dans tous les 
domaines de la pensée. Les droits 
naturels y gagnent un nouveau sens. 
Et la distinction entre subjectif et 
objectif s’y perd, de même que dans 
les interprétations des résultats de la 
recherche biologique la plus récente 
par les réalistes : ils voient l’objectif, 
comme partie intégrante du processus 
d’intégration, l’objectif devenant 
subjectif, et réciproquement. Il 
faudra développer ultérieurement 
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l’importance de ce point pour le droit 
et pour la science politique. 

14 Cette proposition reste générale 
et n’oublie pas ceux qui, parmi les 
pragmatistes, ne s’en tiennent pas 
à cette idée un peu rudimentaire de 
« test » [sur la critique des notions 
d’« ajustement » et de « vérification », 
voir CE : chap. VI et VII]. 

15 [La Société des Nations venait 
d’être créée par le Traité de Versailles, 
suite à la Conférence de paix de 
Paris. Elle avait été impulsée par les 
Quatorze points de Woodrow Wilson, 
document de 1918 qui dessinait la 
base politique de cette association 
internationale. Mais le Sénat 
américain avait refusé de ratifier 
l’adhésion des États-Unis. Et cette 
initiative politique qui avait agité les 
milieux intellectuels avait du mal à 
convaincre les simples citoyens (outre 
Follett, CE 98-99, 170-172 ou 212, on en 
trouve des traces dans les colonnes de 
The New Republic, chez Dewey dans 
une série d’articles dans Dial 65, 1918 
ou chez Mead, jusque dans Mind, Self 
and Society, 1934 : 287 et 303).]

16 [Follett oppose la psychologie des 
groupes à la psychologie de la foule 
ou du troupeau – référence à Wilfred 
Trotter, 1919, alors en vogue. Les 
foules sont dans un état hypnotique, 
contrôlées par des stéréotypes, 
victimes d’une suggestion de 
masse. Les conduites d’imitation 
qui y prédominent engendrent 
conformisme et irrationalité.]


