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Le poison mortel de la tiercité inconsciente

et inconséquente en management

Vincent Cristallini
ISEOR – IAE de Lyo

cristallini@iseor.com

> La tentation des organisations de recourir au Tiers pour se dégager de la régulation
relationnelle qui trouble la logique d’efficacité et d’économie de moyens et de coûts du management
est fréquente. Divers tiers peuvent être ainsi missionnés par substitution pour faire entendre au
salariat son intérêt dans la politique économique et les choix stratégiques de l’entreprise. Le

danger de ce type de pratique est de masquer les carences organisationnelles et de déresponsabiliser

le management. Sans définition claire des missions tierces temporaires, des dérives
perverses sont possibles.

Mots clés: Management, Organisation, Tiercéité parasite, Tiers robuste.

La tiercité, définie comme une catégorie de la médiation, qui met en relation et qui construit
du sens et du changement, est à la fois une ressource du management et une profonde
menace pour lui.
Si l’onpeut montrer que la fonction du tiers, dans une triangulation, est essentielle et souvent
incontournable, on peut aussi montrer que la tiercité peut pervertir un système, principalement

par effet de substitution. Cette dernière prive les acteurs et le système d’une prise en
charge plus intégrée de leur devenir et d’une modification en profondeur de leurs pratiques.
Si le tiers n’estpas à labonne place et qu’il n’adopte pas une posture adaptée il peut singulièrement

pervertir le fonctionnement d’un système social, enagissant de la mauvaise manière,
au mauvais endroit.
Devant les dégâts sociaux réels dans certaines organisations et la croissance perverse, non
fondée et pathologique, des interpellations et des demandes de réparation à tout prix contre
les entreprises, la tentation est grande de vouloir intercaler entre des manageurs et des
managés des personnes), puis entre un management et un corps social des abstractions), des

tiers qui viendraient jouer le rôle d’arbitre. Cette tentation est pernicieuse car elle entérine
l’idée que le management est condamné à être malfaisant, qu’il convient de le surveiller, de

le contrer, de compenser ses méfaits… par des personnes et des fonctions quant à elles plus
humaines et plus conséquentes: les tiers.
Cette communication vise à défendre trois idées principales. La première est que le concept
de tiers est très pertinenten management, sous l’immense réserveque le tiersse situe toujours
àune justeplace. Lasecondeest le faitque le management authentique n’apas besoin de tiers
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«social» sauf à être lacunaire. La troisième est que la tiercité inconséquente est de nature,
d’une part à entraver le développement de pratiques de management robustes, humanistes
et intégrées, d’autre part à empêcher de définir fondamentalement ce qu’est le management.
Une des lacunes historiques de la pensée en management a été d’exclure de son champ le

principe de dignité. S’en saisissent alors les tenants de la grandeur d’âme, pour qui il est
relativement

102

aisé de tenir des discours bienveillants,déchargés de l’enjeu consistantà parvenir
à obtenir lacoopération productive d’unepersonne auquotidien, dans des équipes tiraillées.

1. La tiercité
Après avoir précisé le sens du mot «tiers» et l’avoir inscrit dans une perspective humaniste,
cette première partie tente de montrer l’ambivalence naturelle inhérente à la place de tiers.

1.1. Concepts et fondements théoriques
Cette communication s’inspire de courants qui visent la responsabilité et le développement
de la personne. Cette dernière est apte à entrer en relation, à négocier et à défendre des

intérêts. Si elle en est empêchée, l’intervention d’un tiers semble déterminante, si toutefois le

tiers est conscient de ce qu’il fait et qu’il est conséquent.

Tiers et tiercité
Selon les ressources du Centre National des Ressources Textuelles et Lexicales, le tiers est

une troisième personne, un troisième élément; par extension il s’agit de «toute personne qui
ne fait pas partie d’un groupe» Le tiers est également une «personne qui n’est pas partie
à un contrat, un jugement» La tiercité quant à elle, peut être définie comme une catégorie
de la médiation, qui met en relation et qui construit du sens, puis un changement plus ou
moins accompagné. Paturel 2008) considère que la tiercité comporte trois caractéristiques
que sont la médiation, la traduction et la régulation.

Dichotomie vie au travail/vie hors du travail
La théorie socio-économique des organisations Savall, 1973), postule que la dichotomie
entre vie au travail et vie hors du travail est une imposture de l’esprit. On comprend mieux
cette affirmation si l’on se donne pour projet la Grandeur et la Robustesse du management,
et que l’on rejette les raisonnements techno-économiques qui ont aliéné l’Homme depuis
près de 200 ans. L’entreprise dénaturée et aseptisée est le problème premier à résoudre du
management. La théorie socio-économique propose de ne jamais séparer l’économique et le

social dans l’analyse et la résolution des problématiques du management.

1.2. L’ambivalence du tiers: libérateur et aliéneur
Le tiers n’est pas seulement) un bon samaritain, il est le promoteur d’un produit et d’une
stratégie.Etre un tiersefficace, utileet profondément consistant nes’improvise pas. Se cache

dans le rôle de tiers le rapport insondable à Soi, à l’Autre, à la Vie. La tiercité peut donc être
pervertie comme toutes les relations de la vie Barth, 2008).

1.2.1. Le tiers a une fonction sociale, un produit
Nous vivons en permanence dans la tiercité. Elle fonde la civilisation contre la barbarie
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et l’arbitraire, car elle structure, elle prévient et elle régule. Elle est omniprésente sous des
formes génériques qui traversent toutes les formes de cellules sociales et de communautés.
La tiercité est une fonction, dont nous prenons toute la mesure lorsque ses organes se

manifestent: ce peuvent être des professions ou des institutions la police nationale ou l’arbitre
de football par exemple), mais aussi des individus les parents, le psychanalyste, un ami).
Chacun peut endosser tour à tour des rôles de la tiercité, pour le meilleur et pour le pire Cf.
Figure 1).
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Fonction tierce Caractéristiques
Législatif Cette fonction tierce fixe la loi par delà les relations duales et les jeux

d’intérêts. Elle fixe à l’avance des règles du jeu et vient s’immiscer dans
les jeux d’acteurs qui se pervertissent en légiférant. Elle accompagne
l’évolution du monde.

Police Cette fonction tierce est à la fois concrète et symbolique. Concrète, elle
intervient dans le rappel à la loi. Symbolique elle se substitue au
«gendarme intérieur» des personnes mal civilisées.

Conseil Il s’agit d’une autorité d’expertise qui joue un double rôle d’analyse et de
transfert de connaissance. Le conseil, consistant et compétent, est en
mesure d’apporter un avantage à une partie qui la sollicite.

Médiateur/Paratonnerre C’est le créateur de liens et l’animateur de dialogues et de négociations.
Certains médiateurs peuvent simplement servir de paratonnerre, pour
attirer sur eux les foudres, les besoins d’en découdre, les jouissances
perverseset cruelles, pour faire retomber des contentieux etdes haines.

Educateur Il s’interpose entre l’individu et l’Autre pour le protéger de son ignorance
et des risques; il civilise l’individu notamment en domptant sa
toutepuissance

Figure N°1. Typologie des rôles de la fonction tierce

La tiercité, c’est donc le fonctionnement d’une société qui protège ses membres de leurs
excès et de leurs faiblesses. Ce qu’un manager appellerait la capacité à travailler réellement
en équipes... soudées, solidaires, civilisées.
Parler d’un tiers et de la tiercité, c’est se demander immédiatement de quelle fonction l’on
parle parmi toutes celles du tableau précédent. Qui plus est, parler de tiercité en management

requiert donc la plus grande circonspection puisque la plus grande confusion des rôles
et des fonctions est possible.

etson égoïsme.
Superviseur/pilote Le superviseur ou le pilote est le tiers qui vient «mettre son grain de sel»

dans l’autonomie des personnes et leur évasion, constituée autour des
critères de qualité, de productivité et de délais. Le pilote est celui qui
«casse l’ambiance» du copinage et des ententes objectives.

Vigie sociale Il s’agit du rôle de n’importe quel tiers qui joue un rôle d’alerte sur la
souffrance, le mauvais traitement, le désespoir, l’inhumanité.

Juge/arbitre Le juge est un tiers qui prend parti et qui s’impose. Il n’est pas dans la
neutralité, mais dans l’application de la loi, et si tant est que cela soit
possible, de manière objective.

Analyste Ce tiers est porteur du questionnement et du principe de réalité, face à

l’imaginaire,aux tentatives manquées d’adaptation, aux angoisses qu’elles
sous-tendent. Il est le passeur hautement consistant dans un monde
complexe. C’est un des rares uniques?) tiers dont la mission est de faire
sortir le meilleur de l’individu pour lui-même et non pour servir un
quelconque intérêt Daco, 2007).
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1.2.2. L’utilité consistance efficacité du tiers

Comme on parle parfoisde travail prescrit par rapportau travailréel, onpeut aussi parlerde

rôle de tiers prescrit par rapport au rôle de tiers réel. Le tiers prescrit, c’est celui du tableau
ci-dessus. Le tiers réel, ce peut être l’analyste canaille, le juge soudoyé, le policier «ripou»
ou encore l’éducateur pédophile. La valeur de la tiercité tient donc d’abord dans la qualité
des comportements.
Pourtant, les comportements ne suffisent pas. Il faut aussi interroger la place même du tiers
sous trois aspects: son utilité réelle, sa consistance et son efficacité. Ce n’est donc pas parce
qu’il y a un tiers que sa place est fondée a priori.
L’utilité: La présence du tiers est toujours en quelque sorte un manque. Ce peut être un
manquechez l’un des deux ouchez les deuxde la relationduale:manque de loyauté,manque
de compréhension, manque de tact, manque de souplesse… Ce peut être un manque dans la
relation elle-même: dialogue impossible, styles incompatibles, intérêts très divergents… La
nécessité de faire intervenir un tiers estune sorte d’échec d’évolution des individuset de leurs
relations interpersonnelles, un échec analytique d’adaptation au monde.
La consistance: Etre tiers n’est pas seulement une place, c’est une place assumée, réflexive
et hautement déontologique. Il est extrêmement difficile d’être juste, dans ses choix, dans
ses paroles, dans ses actes. Cela appelle un véritable chemin que certaines personnes, en

situation de tiercité,n’ont pas réellement parcouru. D’ailleurs, la tiercité mériterait toujours
d’être supervisée pour ne point s’égarer. Derrière la consistance se profilent l’immense
discrétion
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et surtout le fait de ne pas se substituer à l’acteur. Il y a là un métier et une qualité
des pratiques, que la grandeur d’âme ne suffit pas à épuiser. Le sentimentalisme et la piscine
affective dans laquelle certains s’ébattent est strictement incompatible avec la grandeur
consistant à faire progresser quelqu’un.
L’efficacité: On ne peut pas sérieusement discuter de la tiercité sans passer par l’efficacité
immédiate et durable de son action, disons la performance globale durable qu’elle induit.
Par exemple, l’idée de développer le «tiers social» dans les entreprises peut être une idée

séduisante a priori, humaniste et apparemment utile. Pourtant si cette fonction n’est pas

totalement partagée par les managers, on peut générer un manque d’implication néfaste des

managers dans la dimension sociale de leur fonction, «à jamais» et produire des effets de
concurrence malsains entre le management et la gestion des ressources humaines.

2. La tiercité dans le management:
des erreurs de registre à la qualité du management
La théorie des organisations, la plupart des approches du management et le fonctionnement
concret de nombreuses organisations confondent la prise en charge responsable et intégrée
de la dimensionsociale du management avec le discours psycho-social gentil-mou sur le mal
être des personnes dans les organisations, et dans leur vie de manière plus générale. Cette
partie tente de montrer à quel point la tiercité peut se tromper de registre, puis comment
une tiercité managériale consistante et bien comprise peut au contraire être très bénéfique.

2.1. L’absence de management robuste dans les organisations:
un boulevard pour le développement de la tiercité pervertie

La tiercité est, de toute évidence, unbesoin considérable des systèmes humains. Le problème
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est que cette tiercité doit être très clairement spécifiée. Elle s’inscrit toujours dans un cadre:
un cadre juridique, un cadre organisationnel, un cadre de la liberté du citoyen… En matière
de management, ce serait une grave erreur de confondre l’objet de la présence en organisation

et la psychologie des personnes, car cela conduirait à une approche de la tiercité mal
située, déplacée. Il ne faut pas substituer des psychologues ou des assistantes sociales aux
managers, il faut rendre les managers plus conséquents, consistants, subtils, assurés
d’euxmêmes.

Coopération et performance: La présence en organisation vise en tout premier lieu la
réalisation d’un produit ou d’un service. Ce fondement de l’utilité de l’organisation en appelle à
deux critères majeurs qui sont la coopération entre les personnes pour fabriquer ce produit
et à la performance pour gérer correctement les ressources et être raisonnablement compétitif.

Il en découle que le «bien-être» des personnes n’est pas l’objet de l’organisation. En
revanche, leur intégrité physique et psychologique est un droit inaliénable.
L’écoute profonde, réelle et authentique: Le management ne se confond pas avec la
psychologie, tous deux n’ont pas le même objet. En revanche, le management c’est aussi de la
psychologie intégrée.
Le fonctionnement des organisations est, à bien des égards, pathologique et pathogène
Kets de Vries et Miller, 1985). Pourtant, la perspective visant à confondre management et

psychologie, vient seulement «psychologiser» les discours et les pratiques, en plaquant des
analyses psychologiques aux situations de travail. Ce placage ne permet pas de construire
des pratiques de management lucides sur leur objet et leurs effets: produire ensemble, en

étant performant.
La psychologie àoutrance dans lemanagement, c’est du hors sujet, de la confusion de genre.
Le principe de respect absolu des personnes suffit amplement à fixer la limite entre le
management
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et la psychologie.
Les transformations réelles et les discours: Il reste que l’organisation a la responsabilité de

vérifier les impacts néfastes que peut avoir son fonctionnement sur les personnes. La théorie
socio-économique des organisations Savall, 1973) propose de déceler ces impacts dans
six domaines de dysfonctionnements, qui constituent le vaste champ des conditions de vie
intégrales au travail. L’action organisée génère inévitablement des difficultés, du stress, des

insatisfactions… et ce n’est pas le discours psychologique contemplatif qui pourra remédier
à cet état de fait. En revanche, le passage à l’acte délibéré, volontariste, dans le traitement
des dysfonctionnements est un critère de mise en oeuvre effective d’une psychologie intégrée
au management.

2.2. Les mauvais circuits comme tiercité parasite et inconséquente
Fondamentalement, la tiercité est un mécanisme qui déporte un problème dans un autre
champ, dans une autre logique, dans une autre perspective. Dans ce sens, la tiercité est
salutaire. Encore faut-il apprendre aux acteurs à choisir les bons tiers pour régler leurs
problèmes, et ne pas les laisser se jeter dans les bras inconséquents de tiers inadaptés et parfois
incompétents et inconséquents.
Bruits de couloir: L’observation des organisations montre clairement que la toute première
façon qu’utilisent les personnes pour régler leurs problèmes ou difficultés est d’en parler
en dehors des circuits ou des dispositifs officiels de management de l’organisation. Elles se
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confient, critiquent et s’épanchent durant les pauses, dans les bureaux portes fermées ou
dans les repas entre collègues tous azimuts. Ce défoulement ne sert à rien d’autre qu’à
extérioriser

106

une tension, puisque ce n’est certainement pas de cette manière que les problèmes
pourront être solutionnés.
«Amis»: Dans la droite ligne desbruits de couloir, les personnes s’appuient sur etse confient
à des «amis» croient-elles.Il s’agit de cette sorte d’amis qui écoutent complaisamment, mais
qui n’ont fondamentalement que faire du problème et de la souffrance, qui ne feront rien
pour que cela change. Ils se nourrissent du négatif, ni plus ni moins, et parfois le colportent.
Psychologues et assistantes sociales: Il est un principe considérable en management, qui est

celui de la porosité entre la vie au travail et la vie hors du travail. C’est un point crucial à

éclaircir, au risque sinon d’osciller entre l’intrusion et la non-intervention, deux extrêmes
fatidiques. La notion de dysfonctionnement peut aider à clarifier cette situation en traitant
des insatisfactions exprimées, plutôt que dechercher des causes enfouies et difficiles à cerner.

La très grande difficulté du management tient dans un subtil équilibre entre l’écoute
bienveillante et l’exigence de performance.
Mauvais consultants: Une erreur considérable de la tiercité pervertie tient dans l’idée que
quelqu’un possède la solution toute faite quelque part, ce qui revient à dire qu’il existe des

solutions préétablies ou génériques en dehors des personnes directement concernées par
une situation. Cette vision relève du phantasme de toute-puissance de l’expert, qui n’est pas

loin du point de vue inconscient de la superstition et du dieu omnipotent Enriquez, 1992).
Or, l’observation montre que les problèmes humains difficiles prennent leur racine dans
de profondes causes psychanalytiques Brunner, 2004) et qu’il n’est pas donné à n’importe
quel «expert-consultant» de déceler et de comprendre ces difficultés particulières pour
lesquelles les apparences sont souvent trompeuses et travesties. Il bricole alors avec de vagues
notions et les derniers «outils» que l’on trouve à profusion sur le marché du conseil et de la
formation.

2.3. Le tiers robuste
Le tiers robuste estavant toutun êtrehumain consistant. Tout découle de ce point de départ,
car soit le tiers est négligent avec la personne, sa parole et son devenir, soit cela l’intéresse.
A partir de là, un tiers robuste se distingue par ses actes et pas par ses discours. C’est un
bâtisseur, pas un commentateur.
Régulation psychologique et régulation organisationnelle: Fondamentalement, le management

entraîne deux logiques indissociables qui sont la régulation psychologique et la
régulation organisationnelle. La régulation psychologique prend encompte les difficultés
d’ajustement de la personne à la vie en organisation, tandis que la régulation organisationnelle
s’intéresse à la nécessité de produire, de performer et de faire fonctionner l’organisation. La
proportion entre régulationpsychologique et régulation organisationnelle vavarier selon les
moments de la viede l’organisation. Il reste que l’objet principalet premier de l’organisation
n’est pas la régulation psychologique, elle n’est qu’un passage obligé. Il s’agit donc de ne
pas négliger la régulation psychologique, ce qui serait peu éthique et peu efficace, mais de
ne pas en faire un objet central.
Le rapport au mal-être: Le rapport au mal être est unegrande question philosophique avant
même d’être une question psychologique. Au risque d’être subversif ou banal), il convient
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de rappeler que l’investissement de certains dans le mal êtreconstitue pour euxune véritable
nourriture. S’investir dans le malheur des autres c’est aussi parfois se rassurer, traiter la
culpabilité, réparer de vieilles blessures et se trouver une raison d’être Ide, 1998). Ce n’est
donc pas le bien absolu contre le mal, c’est un calcul. Il peut conduire certains à se perdre
dans le surinvestissement. Un tiers efficace n’est pas surinvesti dans les difficultés, il sait
prendre de la distance avec ce qui ne lui appartient pas.

Conclusion
Cettecommunication développe l’idée que le tiers est incontournable dans les organisations
comme il l’est dans la vie.

Il semblerait que la tiercité soit utile et incontournable en management, mais pas n’importe
laquelle. Pas une tiercité de la grandeur d’âme, maisune tiercité acclimatée au management,
exigeante avec tous les acteurs sansexception. Non pas une tiercité semi-accusatricequi
laisserait sous-entendre que le management est décidément malfaisant, et qu’il faut le contrer,
alors que l’enjeu des sciences de gestion depuis des décennies tient plutôt dans la découverte
et le développement de modes de management consistants et conscients de leur profonde
responsabilité sociale et économique.
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