
R A T IO N A L IT EET S P IR IT U A L IT E :L EJEU DU CHAT ET DEL A S O U R IS ?

L orsque nous nous som m es intéressés au thèm e de la spiritualité com m e nouvelle
déclinaison de la problém atique de la diversité,nousavonsprocédé à une recherche
qualitative auprèsde dirigeantsquinousafait découvrir com bien ilétait nécessaire de
réfléchirau rapport qu’entretient laspiritualité aveclarationalité.En effet silaspiritualité
est un thèm e quipassionne outre atlantique, ilapparait beaucoup plusintériorisé dans
notre payset extrêm em ent lié à larationalité.N ousavonsdoncsollicité notre collègue et
am ileP rofesseurR ojotpourréfléchiràcerapportetill’aabordédefaçonoriginaledu point
de vue de larationalité,laspiritualité étant envisagée com m e lim ite de larationalité.N ous
souhaitonsen souvenir de ce débat passionnant tout d’abord relater lesargum entsdu
professeurR ojotetensuitecom plétersavisionthéoriqueparnotreperspectiveem pirique.

L aspiritualitéestunelim itedeplusàlarationalité

L e m odèle de larationalité objective,absolue au senséconom ique ne s’applique pasà la
réalité que nousvivonsau quotidien. N otre réalité est pleine d’incertitude,de doute et
parfoisde confusion.Cette incertitude naîtde notre capacité lim itée à traiterl’inform ation.
S ’ilétait possible de tout savoir,de tout prévoir,iln’y aurait plusd’am biguïté sur les
ressourcesetlesm otivationsréellesdesunsetdesautres.Iln’y auraitplusd’incertitudesur
notrecapacitéou notreincapacitéàobtenircequel’onsouhaite.

Cette hypothèse de rationalité lim itée naît du rejet de l’hypothèse de l’existence d’une

bonne et unique façon de faire.Elle désigne notre incapacité en tant qu’être hum ain à

traiter toute l’inform ation disponible autour de nous, de m anière instantanée et

perm anente.En d’autresterm es,nousne som m espasdesm achinesà traiterl’inform ation.

N ousne pouvonspastoutsavoirsurtout,toutle tem ps.S itelétaitle cas,iln’y auraitplus

d’incertitude,plusdeconflit(etplusdenégociationenam ourcom m eau travail).

Jam esG.M arch etHerbertS im on en 1958 déclaraient:« on nepeutpass’attendreà ceque

lesindividussoientparfaitem entettotalem entrationnelsetsecom portentcom m etels(… )Il

n’estpaspossiblepourun individu dedéfinirclairem entou m êm esim plem entdedevinerles

principaux com portem entsalternatifsqu’illuiserait loisible d’adopteren fonction de ses

buts,quand ilse trouve dansune situation donnée.Danslaplupart descas,ily atrop de

possibilitéset de directionsd’action pourqu’illuisoit possible de lesdécouvrirtouteset

m êm e sim plem ent de lesénum érer.L e m onde est tout sim plem ent trop com pliqué (… )cela

dépasselescapacitésdetraitem entdesinform ationsdu cerveau hum ain».

Dansce contexte de rationalité lim itée,l’enjeu est de gérer au m ieux l’am biguïté des

relationsinterindividuelleset lacom plexité du m onde quinousentoure.N ousm obilisons

pour celalesm oyensm odernesde gestion de l’inform ation et notre propre vision du

m onde.Cettevisionou appréhensiondelaréalitéestpropreàchaqueindividu.



Face à une réalité naturellem ent com plexe,nousdécidonsetagissonsen partie surlabase

de repèrespersonnels:valeurs,préférences,routineséprouvées,norm espartagées(autant

de lim itesà larationalité absolue).Cesrepèresfaçonnent notre perception de laréalité.

Chacun d’entre nousaccorderaplusou m oinsd’im portance etd’attention à un évènem ent

ou àunesituation,ety alloueraplusou m oinsderessourcespourlem aîtriser,lem odifierou

tout sim plem ent le com prendre. Cesrepèresnousperm ettent de sim plifier la réalité

(Kahnem an,S lovic & T versky,1982). Ilssont aussi bien une source d’erreurs(hyper

sim plification de la réalité) qu’un m oteur d’apprentissage,d’exploitation de routines

éprouvéesquis’appliquentàdessituationssim ilairesou proches(M arch,1991).

P ourautant,on ne peut pasconsidérerque cesrepèressim plificateurssont le point de

départ systém atique de nosactions.N ousne m aîtrisonspasparfaitem ent notre corpset

notrepensée(M erleau-P onty,1945).Iln’estpaspossibledetoutsavoirtoutsurtout,toutle

tem ps,iln’est pasnon plustoujoursaisé d’identifier de m anière claire et honnête ses

propressentim ents/intentionsfaceàunesituationdonnée.

T oujourssur labase de l’hypothèse de rationalité lim itée,plusieursauteursnotam m ent

Kiesler (1971) observent que toutesnosactionsentreprisesne sont pasintentionnelles.

L ’action peutprécéderlaréflexion (théorie de l’engagem entetde l’escalade).L ’action peut

définir la décision,ou dit autrem ent,la décision résulte de l’action. L ’action est alors

synonym e d’intention/de décision (Berthoz,2003). L a m ise en question du m écanism e

séquentielde l’action intentionnelle donne donc,dansladéterm ination de l’action,une

place à desfacteurssituationnelstelsque lesém otionsressentiesdansun contexte donné

parexem ple(Dam asio,1994).

De lam êm em anière,on peutim aginerquelaspiritualitéinfluence l’action etladécision.L a

spiritualité se distingue de lafoiquiréfère à une croyance et une confiance en quelque

chose quise situe au delà de soi,lareligion réfère à un systèm e institutionnelde croyances

etde valeurs.L aspiritualité évoque toute form e de transcendance,le sensde laconnexion

desoiàquelquechosedeplusgrand quesoi,quipeutêtreDieu,l’univers,lesautres.S uivant

cette idée, croyances spirituelles, ém otions et tentatives de rationalité cohabitent

parfaitem ent.Ellessont toutesà lafoisune lim ite à larationalité absolue et un m oteur

d’apprentissageetd’avancéepersonnelle.

L arationalitéestaussiunelim itedelaspiritualité

L a rationalité par ailleurs peut constituer aussi une lim ite au développem ent de la

spiritualité.N ousavonspu constaterauprèsde dirigeantsinterview ésdansle cadre d’une

recherche qualitative surlaspiritualité (recherche que nousavonsm enée en 2009 auprès

d’une quinzainede dirigeantsetDR H de grandesentreprises)que le développem entde leur

spiritualitéseheurtaitparfoisàlarationalité.

En France parexem ple,lasociété érige larationalité com m e un idéal.Historiquem ent la

rationalité aconstitué une recette poursortirde laconfusion descroyancesdu M oyen-âge.



P arce qu’elle perm ettaitd’offrirplusde justice etde sécurité,elle pouvaitdoncdevenirune

sorted’idéalcontributifetservird’étalonpourlesévaluationsdespersonnes.C’estainsique

nosélitesfontencore aujourd’huil’objetde repérage etde sélection surlabase de laseule

rationalité. L e problèm e est que ce paradigm e sous-tend une m éfiance,une intolérance

enverstoutcequis’écartedu dogm e.

Certes,ilestpossibleenFrancedevivresafoi,saspiritualité,danssasphèreprivéetantque

celan’apasde conséquence surle lieu de travail,dansle m onde professionnel.L asociété

française se m éfie de toute organisation quicontribuerait à avoirune influence surdes

personnesen échappant aux critèresde contrôle de la rationalité. Elle est prom pte à

qualifierdesorganisations de sectes.L aconséquence est une difficulté à offrirdeslieux

perm ettant l’épanouissem ent spirituel. L a question qui se pose alorsest celle de la

contributiondesentreprisesàcetépanouissem entdansuncontexted’idéalrationnel.

N osrépondantssurce point sont loin d’être d’accord.O n distingue le groupe desfem m es

quiporte la spiritualité trèsen avant et n’hésite pasà faire appelà toute possibilité

extérieure de développem ent. Beaucoup de dirigeantesfranchissent lesfrontièresde

l’hexagone pourse form er.Ellesdénoncent lesabusde l’idéalde rationalité,quiapparait

com m e lam arque d’un stéréotype m asculin. Ellesregrettent lafrilosité desFrançaisen

m atière de développem ent personnel: la spiritualité apparaît com m e un sujet tabou,

d’ailleurslespersonnesquiont accepté de participerà cette recherche considéraient ce

sujetcom m eparticulièrem entintim eetontétéàlafoishésitantesàévoquercesujetettrès

dem andeusesd’une form e de partage.P ourelles,laspiritualité n’est absolum entpasprise

en com pte dansle développem entdespersonnesetlesdirigeants(lespairs)sem blentfaire

l’objet d’une polarisation accentuée entre ceux « avec lesquelson est sur lesm êm es

vibrations,on aenvie d’échangeretlesautresquiconstituentune sorte d’antithèse».Entre

lesdeux caricaturestrèspeu decom portem entsinterm édiairessontobservés.

L ’Academ y of M anagem ent nousadonné lapossibilité de com m uniquer nostravaux à

Chicago dansle cadre de l’atelier du 8 août 2009. A cette occasion,ilnousaété fait

rem arquerque lesfem m esontune orientation quilespousse àlacréation etune tendance

à placer la spiritualité com m e une préférence naturelle. R ationalité et spiritualité

apparaissent com m e deux term es opposables. P our saisir cette dualité,on ne peut

s’em pêcherd’évoquerlesapprochesde CarlG.Jung (1921),quiconsidèrent que chacun

possède des m écanism es (d’extraversion et d’introversion), ici de rationalité et de

spiritualité. L aprédom inance relative d’un m écanism e surl’autre déterm ine un type. L a

préférence pourun m écanism e n’exclutpaslapossibilité de faire appelàl’autre m aisinduit

une spontanéité,une habileté,un confort,une conscience pourle m écanism e préféré etun

m anqued’aisance,lerecoursàl’effortpourlem écanism enonpréféré.

L afonction rationnelle selon Jung opère selon deux m odalités: lapensée et le sentim ent,

l’une produisant desconceptset l’autre desvaleursselon laloide laraison,alorsque la

fonction de perception (intuition et sensation)est une fonction irrationnelle.Ilprécise que



beaucoupdeproblèm esnepeuventêtrerésoluspardessolutionsrationnellesm aisdefaçon

irrationnelle,c'est-à-direpasselonlaloidelaraison.M êm esil’irrationnel(cequivaau-delà

de laraison,quin’estpasfondé surlaraison m aispasnécessairem entopposé)ne peutêtre

élevécom m eobjetdescience,ils’agitdel’appréciercorrectem ent.

L e groupedesdirigeantshom m esprésente desdifférencesm arquantes.Certainssonttrèsà

l’aise pourévoquerlaspiritualité,surtout lorsqu’ilsont connu le développem ent d’une foi

religieuseàlabase.M aisd’autressontm alàl’aiseavecladéfinition m êm edelaspiritualité.

M êm e sinousavonsrepéré cesdirigeantshom m esselon le critèredeleurexem plaritédans

leurfaçon de se com porter,ilsne saventpastoujoursrelierleurpratique à une spiritualité

consciente.Certainsont m êm e choisil’acceptation du paradigm e de larationalité com m e

seulcritère guidant leuraction et décision sansque celaapparem m ent ne leurpose de

problèm e.

P arm i cesdirigeantsl’un nousconfie que la société occidentale est m arquée par la

distraction au sensde P ascalquine se prête passpontaném ent à laspiritualité et que les

dirigeantssont laplupart du tem psdesêtresfortem ent narcissiques,déséquilibrés,ayant

sacrifié leurvie personnelle au profitde leuram bition,du goûtdu pouvoir,ce quine facilite

paslavisiondu biencom m unetdelaspiritualité.

A ladifférence desfem m es,lesdirigeantshom m esque nousavonsinterrogésne sont pas

prêtsà traiterde laspiritualité surle lieu de travailparce que laspiritualité leurapparait

com m e une affaire privée. Cela a pour conséquence d’accentuer l’individualisation du

chem inem ent spirituel, et l’apparition d’un leadership spirituel dont certaines

caractéristiquesém ergent:l’acceptation desdifférences(du faitde l’exposition du leaderà

différentessituations,différentespersonnes,équipeset besoin de s’adapter sanscesse,

d’accepterd’être sansprétention vis-à-visde subordonnésexpertsdansleurdom aine),la

construction de salégitim ité (en identifiant lesfaiblessesdessubordonnésnon pourles

culpabiliser m aispour lesaider,préserver la dignité de chacun,aim er lesautreset

développerleurstalents).

Ce que nousrem arquonstoutefoisau traversde ce que nousrapportentlesdirigeants,est

quelespassagesdeleadership(Dotlich,W alker,N oel2004),quisontdesdéfisprévisiblesque

doiventreleverlesleaders,accentuentlacapacitéàsortirdesm odèlesfigésdelarationalité.

L e prem ierpasestfranchilorsque lesdirigeantsfontconfiance à leurvoix intérieure,à leur

intuition. Au furet à m esure de l’expérience de lavie,une sensibilité se fait jourpour

certainsquiévoquent le sentim ent de grâce qu’ilssont capablesde ressentirà l’issue de

certainspassages.

Conclusion

Aprèsavoirm ontré com m ent spiritualité et rationalité entrent en tension tant surle plan

individuelque collectif,surle plan despréférencesde com portem ent,dessexes(hom m e –

fem m e),ilapparaitégalem entque certainsdirigeantsparviennentàfaire coexistercesdeux



fonctions. L orsde notre atelier,L ynne S edgm ore,directrice exécutive du centre pour

l’excellenceenleadershipau R oyaum e-U ni,aévoquécom m entl’illum inationspirituelleapu

trouversaplace en respectant lescontraintesde sarationalité et en dépit desm enaces

qu’unetelledém archepouvaitentraînersursaréputation.D’autresrépondantsontfaitétat

deseffortsde conciliation qu’ilsont m ené pour parvenir à un équilibre. L e tem pset

l’intuition profonde de ce quidoit être accom plisont desfacteursim portantsd’explication

de cet équilibrage.L adécouverte de lasynchronicité (tant avecsoiqu’aveclesautreset le

m onde environnant)estune expériencetelle,qu’elle perm etde balayerleshésitationsliées

àl’idéalderationalité.

Cesdifférentescatégoriesderepères(rationnels,spirituels,ém otionnels,religieux… )nesont

pasexclusiveset opposéeslesunesaux autres. Chacune d’entre ellesconstitue une

dim ension présente en chacun de nous.Certainesde cesdim ensionssontplusdéveloppées

que d’autres.U ne approche rationnelle dom inante indique une intention de saisirlaréalité

de m anière objective etlogique.Cette dém arche d’appréhension de laréalité n’estpasplus

valide qu’une autre m êm e sielle répond m om entaném ent à une désirabilité sociale.Elle

correspond à une m anière d’agir,de se com porteretde faire deschoix.O n observe que le

facteurcultureljouerasurun chem inem ent allant plutôt du rationnelau spiritueldansles

culturesoccidentalesà ladifférence d’autresculturesm arquéesparl’idéalde spiritualité

com m el’ontfaitrem arquernoshom ologuesindiens.
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