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Résumé : Les travaux de Maurice Merleau-Po t  o t esse tielle e t po t  su  l e p ie e, la ie 
vécue et le rôle de la corporéité. “i les gestes, les pe eptio s, la hai , l i te orporéité sont 

o ip se ts da s l œu e du philosophe, la technologie semble particulièrement invisible. Est-ce 

pa e u elle se fo d dans le geste et dans l e p ie e ? ‘ie  est oi s sû . Cet essai e ie t su  la 

question technologique, en particulier pour le cas des technologies digitales. A partir de trois écrits 

de Merleau-Ponty, nous soulignons ici la présence du se s, de l i fo atio  et des a hi es da s 
so  œu e. Nous o t o s ue la te h ologie a u e aie pla e da s l o tologie i di e te o st uite 
par le professeur du collège de France déjà inquiet de « dangers » qui se sont malheureusement 

confirmés. En pa ta t de l o tologie construite par Merleau-Ponty pour décrire notre monde, nous 

p oposo s e suite d e plo er plusieurs enjeux contemporains du travail et de l a ti it  olle ti e à 
l e digitale. Nous mettons en avant un concept- l  sus epti le d lai e  les t a sfo atio s e  
cours du travail et des organisations : les Narrations Organisationnelles Réversibles (NOR).  

 

Mots-clés : Merleau-Ponty ; Ontologie du sensible ; Machines ; Information ; Sens ; Informatique ; 

Digital ; Cybernétique ; Activité collective ; Nou elles fo es d o ga isatio  ; Management ; 

Narrations réversibles ; Narrations Organisationnelles Réversibles ; Chiasmes.   
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 Texte associé aux deux leçons inaugurales du cours « Transformations du Travail et Numérique (TTN) : enjeux 

d i fo atio  et de o aissa es » (octobre-décembre 2018, master 128, PSL, Université Paris-Dauphine).  
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Introduction : redonner une place à la corporéité
2
 

 

La route est longue pour un chercheur. Elle a commencé pour moi il y a bientôt vingt ans par un 

mémoire de recherche su  la th o ie de la st u tu atio  d A tho  Gidde s (1984). Etudiant en 

Diplô e d Etude App ofo die DEA , j essa ais alo s de o p e d e les dynamiques sociales liées 

aux technologies Internet qui faisaient leur entrée dans les organisations. Ces technologies ouvertes, 

conviviales, visuelles, intuitives, proches des yeux, des oreilles et du geste, changeaient de façon 

évidente notre rapport à l outil. O  tait plus ue ja ais ha it  pa  u e te h ologie ui ous 
instrumentait au oi s auta t ue ous l utilisio s. Co e t d i e es te h ologies si vivantes 

bien au-delà du moment de leur usage ? Anthony Giddens propose une perspective centrée sur 

l i sta iatio , la dualit  du st u tu el, les gio s au œu  du so ial, ue je t ou ais pa ti uli e e t 
intéressante pour penser le caractère virtuel et omniprésent de la technologie

3. L e plo atio  pa  la 
suite des travaux de Margaret Archer (1995, 2000, 2003) a t  l o asio  pou  oi de i t esse  
aux processus réflexifs et aux modes de réflexivité (peut-être plus hétérogènes que ne le suggérait 

Giddens) identifiés dans mes recherches. Au fil des années, ces fondements ontologiques à la 

compatibilité de plus en plus questionnée ont commencé à me poser problème. Quelle est la place 

du o ps, de l otio  et des affe ts da s les th o ies st u tu atio istes ou post-structurationnistes 

du social ? Dans des contextes où les pratiques de travail et de management liées au digital 

questionnent simultanément la matérialité, la corporéité, la temporalité et la spatialité de l a ti it  
collective, comment saisir ces enjeux dans un même mouvement ? Il était tentant de poursuivre la 

route avec une des voies proposée dès le milieu des années 2000 : la sociomatérialité et ses deux 

« clans » bien identifiables (« agential realism » et « critical realism », cf. Mutch, 2013 ; Scott et 

Orlikowski, 2013 ; Leonardi, 2013 ; de Vaujany, 2015). Mais à nouveau, ces oppositions et ces débats 

(que la sociomatérialité va opposer de façon parfois très artificielle  e o t pas se l  t e le 
œu  du sujet. La aie uestio  est elle des o tologies et de l o toge se. Qu est-ce qui est réel, 

fo de le el et/ou est o stitutif de odes els d e iste e de la technologie ? Il est difficile de 

fai e l o o ie d une réflexion ontologique, et le mérite conjoint des approches réalistes critiques 

de Bhaskar (1979, 1989) comme du pragmatisme de Dewey (1925, 1938), Peirce (1903, 1997) ou 

Whitehead (1920, 1929), de la phénoménologie d Heidegge  , 1964) et de Merleau-Ponty 

(1945, 1961, 1995, 2003) est ie  d a oi  e is au goût du jou  es uestio e e ts.  

C est u e double lecture évitée, repoussée, qui va enfin me donner le dé li  ue j atte dais : celle de 

Structure du comportement, puis de Phénoménologie de la perception, e  . J a h e alo s 

                                                           
2
 Ce te te est auta t u e lo gue o e satio  olle ti e sou e t a h e…  u u e fle io  i di iduelle. Je 

tiens à exprimer ma profonde gratitude à Nathalie Mitev, Jeremy Aroles, Aurélie Leclercq-Vandelanoitte, Karen 

Dale, Wendelin Küpers, Stefan Haefliger, Albane Grandazzi, Alain-Charles Martinet, Claude Pellegrin, Aurore 

Dandoy, Pierre Laniray, Emmanuelle Vaast, Sara Varländer, Tor Hernes, Damien Mourey, Julie Fabbri, Sabine 

Carton, Philippe Lorino, Gibson Burrell, Anouk Mukherjee, Julie Bastianutti, Marine Dagorn, Stewart Clegg, 

Anna Glaser, Anouck Adrot, Eva Boxenbaum, Norbert Alter, Anne-Laure Fayard, Viviane Sergi, Janet Merkel, 

Damien Mourey, Lucas Introna, Ahmed Silem, Boukje Cnossen, Serge Bolidum, Sytze Kingma, Anthony 

Hussenot, Varda Wasserman, Hélène Bussy-Socrate, François Delorme, Mark Thompson, Pierre-Yves Gomez, 

Aurélien Denaes, Mélissa Boudès, Candace Jones et Philippe Eynaud qui ont toutes et tous inspiré la réflexion 

qui suit.   
3
 Avec le recul, je remarque que la présence de Merleau-Ponty dans The Constitution of Society (un des sept 

philosophes cité par Giddens, 1984 page 59 et 65-  a totale e t happ e. Je o p e ds ieux le propos 

du so iologue su  le o ps, l espa e et le te ps ai si ue so  lie  a e  la ph o ologie Me leau-Pontienne.  
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l itu e d u  ou age su  la sociomatérialité. La rhétorique sociomatérialiste
4
 qui reste sur une 

ontologie binaire alis e age tiel d u  ôt , alis e iti ue de l aut e  me questionne. Si la 

radicalité de la isio  aliste iti ue de Bhaska   et  d A he   sur la question de 

l age e me dérange de plus en plus, l app o he de Ba ad , t s li e à des questionnements 

« scientifiques », ne me satisfait pas davantage
5
. La question de la corporéité, des émotions, des 

affects, me semble essentielle afin de comprendre la digitalisation de notre monde et ses enjeux 

« post-humains ». A cette époque, j explore alo s la uestio  du ode d e iste e o joi t de la 
mati e, du o ps, de l espa e et du te ps da s u  o te te digital ota e t à pa ti  des 
o f e es de Ma  et d u e étude de l histoire de la cybernétique, cf. de Vaujany, 2015, de 

Vaujany et Mitev, 2017).  

Du a t l t , la le tu e de Me leau-Ponty (1942, 1945) me semble ardue, pointue, parfois 

déroutante… ais t a ge e t, e « parle ». J ai e ette itu e fouillée, parfois poétique, qui se 

dévoile à elle-même, à soi-même et aux autres en même temps. Merleau-Ponty est auteur et 

premier lecteur. Il parle, se parle, met le monde dans sa conversation. Cette narration « réversible » 

me touche.  

Au-delà du digital, je suis de plus en plus intéressé à cette époque par les nouvelles pratiques de 

travail qui questionnent bien en amont les pratiques managériales et les nouvelles formes 

d o ga isatio . Je i te oge e  e ui o e e l a priori managérial appliqué à de nombreux 

phénomènes se passant « dans » les organisations, en particulier les entreprises. L association trop 

rapide entre « pratiques de management » et « pratiques du management » (comme acteur) est 

peut-être une explication. Mais à l heu e où nombre de pratiques de travail ont volontairement ou 

involontairement des conséquences politiques (de Vaujany, 2015), où travail et modes de vie, être 

ensemble et faire ensemble, deviennent des questionnements indissociables (Ibid), où le 

management (comme technique ou possible idéologie) est fui par certains et i e t  pa  d aut es, 

je choisis d e plo e  une maille première voire naïve du discours (les pratiques de travail) afin de 

ieu  e o te  e suite e s l a ti it  olle ti e fi alis e. Que l o  pa te d u e so i t  ui se 
a ag ialise, de a age s ui he he t à e e i  e s l essentiel et combinent modes de vie et 

                                                           
4
 La p se e ou l a se e de ti et e t e « socio » et « matériel » de e a t plus u u  li  d œil. Elle 

a ue ait l appa te a e à l u  des deu  la s o tologi ues. Co e si la si ple su sista e des deu  te es 
tait pas e  elle-même un problème et un marqueur ontologique (Lorino, 2013).  

5
 L ou age d A he   :  a ait i it  à ta li  u  po t e t e le alis e iti ue d A he  et la 

phénoménologie, en particulier celle de Merleau-Ponty (1942, 1945). La sociologue affirme notamment « The 

primacy of practice in conceptualising our experience is what allies realism with phenomenology. Contra 

empiricsm, experience is not passively imprinted on the senses by nature as if on a blank page. For both realism 

and phenomenology, we are thrown into the real world and make what we can of situations, of which we have 

o p io  u de sta di g, th ough e e isi g ou  spe ies  e do e ts i  p a is.» (Archer, 2000 : 127). Et est 
bien Merleau-Ponty qui est explicitement cité à de nombreuses ep ises da s l ou age d A he   : 115, 

125, 127, 136, 138, 142, 157, 166, 167) afin de préciser ce qui est entendu par « phénoménologie ».  Au fil du 

te ps, si je esti e ie  e a u  su  le ateau e leau-pontien, la rive réaliste critique me semble 

beaucoup plus éloignée de moi que ne le dit Margaret Archer. Du premier au second Merleau-Ponty (plus 

o tologi ue  se et e  pla e u e isio  de la hai , de la p ofo deu , du sile e, de l espa e et du te ps ue 
a ue A he  da s so  o e tai e. L e p ie e d ite pa  le philosophe est pas sur ou à côté de la 

alit . Elle est au ilieu, da s le hias e du se s et de la hai , de l o jet et du sujet. Pa  ailleu s, l age e 
est pas u  o e t e t e l a a t o te te  et l ap s ep odu tio  ou t a sfo atio  de la morphogenèse, 

ais u  pe da t o ti u et dis o ti u ui puise da s la o po it  et l i te o po it  u e o ditio  p ofo de 
de possibilité. Enfin, le souci de penser simultanément transcendance et immanence (un autre chiasme ?), 

point sans doute commun avec Whitehead (1957) ou Henry (1967) singularise également le propos de 

Merleau-Po t  pa  appo t à l o tologie a adie e et u e app o he pu e e t i a e te et totale e t d -

spatialisée de la performativité (cf. de Vaujany, Aroles et Laniray, 2018).  
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des odes de t a ail, de l explosion évidentes des temporalités et des spatialités habituelles du 

management et de l o ga isatio , tout me ramène à une émotion. J ai e ie de pa ti  d u e aut e 
unité ontologique pour mes recherches. D tudie  les ouvelles pratiques de travail afin de mieux 

retrouver, sans les forcer, des pratiques de a age e t et d o ga isatio .  

Une recherche empirique a été le point de départ de ce nouveau chapitre de vie intellectuelle. A 

l o asio  d u e tude sur la London Technology Week à Londres en mai-juin 2014, j a ais pu voir de 

près le développement du travail indépendant, de l e t ep e eu iat et de l ope  i o atio  dans le 

domaine digital
6. Co e t o p e d e ette so i t  où l o  est de plus e  plus « seuls ensemble », 

à la recherche de nouvelles solidarités et de nouveaux modes de socialisation (Spinuzzi, 2012) ? Où 

les plateformes et le digital (présenté parfois comme désincarnant) interpellent de plus en plus les 

communautés, le corps, les émotions, les affects et des modes de relations entremêlées (de Vaujany, 

2017) ? Alors que je vois de plus en plus la sociomatérialité et une partie des débats de théories des 

o ga isatio s ui o t te u à œu  se pe d e da s la taph si ue et s  e fe e , j a ais envie 

d u  p ojet théorique qui me ramène à cette vie tourbillonnante. La phénoménologie et le projet 

ontologique de Merleau-Ponty sont tombés à point nommé. J ai pu et ou e  sur ce che i  d aut es 
auteurs abandonnés ou manqués tels que ‘i œu  (1985, 1994), Marrou (1954) et Arendt (1958).  

Da s le ad e de et essai, j ai e ais e enir sur les travaux de Merleau-Ponty et e u ils ont 

apportés à ma compréhension des transformations du travail et des organisations. Du premier 

Merleau-Ponty, phénoménologique, à celui qui commence (sans avoir le te ps de l a he e  u e 
fo ida le o st u tio  o tologi ue. A ette o asio , j ai e ais e d e isi le e ue dit Me leau-

Po t  su  l i fo atio , la e ti ue et es ou elles « machines » u il oit a i e . Oui, 

étonnamment, alors que ce nouveau  o age d ut  e   a e ait e s des o t es peu 
te h ologi ues, j ai eu la su p ise de d ou i  au fil des le tu es u  p opos t s pe ti e t et peut-

être négligé ou oublié en management et théories des organisations) sur la technologie et le 

num i ue. J ai e ais do  e e i  su  e ue dit Merleau-Ponty sur les machines, la cybernétique, 

l i fo atio  et les automates. Da s u  se o d te ps, j ai e ais dessi e  les g a des lig es d u  

projet de connaissances liés à notre présent et qui pourrait puiser dans la réserve des concepts 

Merleau-Pontiens. Merleau-Ponty ouvre des voies intéressantes afi  d explorer les enjeux des 

ou elles fo es d a ti it s olle ti es à l e digitale. Après avoir présenté trois enjeux 

phénoménologiques li s à l a ti it  olle ti e aujou d hui, je p se te ai les t aits d u  od le 

émergent au moyen du concept de Narrations Organisationnelles Réversibles (NOR).  

 

1. Merleau-Ponty : vers une ontologie indirecte de la chair  

 

1.1 L’app o he g ale de Me leau-Ponty  

 

L œu e de Merleau-Po t  est e t e e t i he et d u  a o d o ple e7
. Ses modes de narration 

et de raisonnement sont souvent difficiles à suivre. On sent parfois une pensée qui se dévoile à elle-

                                                           
6
 Et i e a e  a oll gue “a i e Ca to  u  g a d o e t d to e e t e  o a t Gold a  “a hs 

s i t esse  à l i o atio  ou e te et à des sta tups du digital.  
7
 Pour une adaptation des travaux de Merleau-Ponty aux théories des organisations, voir notamment Cunliffe 

(2009), Yakhlef (2010), Küpers (2014), Willems (2018), de Vaujany et Aroles (2018).  
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même au fil de sa narration (dans ses cours du collègue de France), une faço  d i e à oi  haute 
comme on pense parfois à voix haute.  

On distingue souvent le premier (phénoménologique) et le second (ontologique) Merleau-Ponty. 

Pour le premier Merleau-Po t  , , l e p ie e ue est p i o diale. Nous pe e o s le 

o de, et ette pe eptio  est i disso ia le d u  ou plutôt de o ps. Au-delà d u  o ps o jet 
préconstitué, piloté par une âme ou un esprit, le phénoménologue propose un corps phénoménal, au 

œu  d u  ha p d e p ie e. “ opposa t au dualis e a t sien, il décrit une relation réversible 

entre le monde et le sujet. Telles deux mains jointes qui ne peuvent pas se dire touchantes et 

touchées de façon séquentielles et distincte, Merleau-Ponty insiste sur la réversibilité de toute 

e p ie e. Nous utilisons pas cet objet, nous ne sentons pas sa lourdeur, ses potentialités pour 

l a tion, sa te tu e, sa du et … L o jet est d jà e  ous a a t le o ta t, da s la oi e d aut es 
contacts et i disso ia le d aut es se satio s o joi tes. Instantanément, ses pote tialit s s ajuste t 
e  e te ps ue ous ajusto s os pote tialit s pou  l a tio . Da s u e logi ue e si le, il  
a pas plus de « dedans » et de « dehors », que d  « avant » et d  « après ». Merleau-Ponty va bien au-

delà de l id e de e si ilit  husserlienne (cf. vignette 1).  

 

Vignette 1 : Les réversibilités dans la pratique du skieur. Retou  su  les pe tes de l’Oisa s ap s u  
peu d’a se e… 

A l a i e du télésiège, je reprends en main mes bâtons de ski, je resserre une de mes chaussures, 

puis me je jette dans la pente. Quel plaisir ! Quelle liberté ! Je ne pense plus. Je suis juste dans le 

mouvement, dans le virage, dans la courbe, dans la descente. Je deviens ce virage, cette courbe, 

cette descente.  

Mon co ps s i li e, i pulse le ou e e t. Les skis, les âto s, mon casque, si lourds et 

encombrants il y a trente minutes, me sont désormais invisibles. Je les oublie. A chaque impulsion, 

mon expérience contient de façon réversible le passé et le futur. Mes yeux devinent les possibilités 

de cette neige pour ralentir ou poser la glisse. Je vois ou je devine la perspe ti e, je se s l a e autour 

duquel poser ma godille. A l a o e du ou e e t, la fi  du geste est d jà là, se tie, p esse tie. Je 
suis déjà habité par la sensation de cette bosse pourtant à 10 mètres de moi et de ces skieurs 

environnant dont je sens les trajectoires. Une vaste matrice de sensations croisées devient palpable 

sur cette piste que je ne connais pas. Mon passé est également là. Je sais ce ue je peu  fai e… et au 
fu  et à esu e de ette ep ise, j ajuste e ue je e sais plus fai e et je constitue une nouvelle 

corporéité.  

Je quitte la zone damée. Mes skis veulent aller plus loin. Mais dans cette poudreuse un peu fondue, à 

côté de la piste, je ne retrouve plus le geste, le bon geste. Ca sera pour plus tard. Je reviens sur la 

piste.  

La fin de la journée approche. Le soleil est couché sur une partie de la vallée. Je redescends vers le 

village. Dans les zones déjà sombres, la neige est dure et une partie des pentes est même verglacée. 

Un peu plus loin je rejoins une zone couverte par un beau soleil orange de fin de journée. Ma glisse 

et ou e de l assu a e. Mo  o ps et es skis sa e t ue ette ouleu  est gale e t u e haleu  
et une texture pour la neige fondue. Une texture qui me permet de sentir la piste. Elle est également 

un son, celui de i us ules agues ui s houe aie t sous es skis. Et a ge… couleur, toucher, son, 

tout devient substituable sur cette centaine de mètres.   



6 

 

La nuit to e. Je e t e au halet où atte d u  o  feu de ois pita t. Je uitte les haussu es 
de ski… uelle li atio  ! Je me pose enfin sur le canapé et sens dans mon corps des courbatures, 

des fle es ui eule t e o e s e p i e , l i patie e d  etou e  d s de ai … 

 

 

Projeté sur deux corps qui échangent, deux corps sentant, le propos est encore plus troublant. Je  

pa le à u  aut e et da s o  pa l , l aut e est d jà là. Je se s e u il a dit et e u il a e di e. Il 
 a pas u e pe so e ui pa le et u e aut e ui lui répond bien après, mais une narration toujours 

réversible. Les notions de « schéma corporel », d  « intercoporéité », de « chiasme », vont 

apide e t p e d e pla e da s l appa eil o eptuel e leau-pontien. Nous sommes pour 

l esse tiel de ot e te ps dans un processus « préréflexif », dans et au-delà des mots. La pratique 

ous ha ite, o po elle e t, otio elle e t. U e p ati ue ue l o  e fl hit plus. O  se t le 
lien avec ce que Pierre Bourdieu (1980, 2018)  appellera plus tard le « sens pratique ».  

 

Le second Merleau-Ponty va prendre forme essentiellement avec les cours du collège de France. 

L  « ontologie indirecte », cette ontologie du sensible, devient le grand projet du philosophe que le 

projet de livre Le visible et l’i visi le devait concrétiser. Merleau-Ponty radicalise sa vision du sensible 

et de l e p ie e u il s effo e d i t g e  da s u e ita le o tologie. Nous so es p is da s u  
flu  d a ti it s constitutif de visibilités-invisibilités, de continuités-discontinuités, de passivités-

activités, de sens-non-se s ui de ie e t essai es à l a ti it  olle ti e pou  u elle établisse les 

propres conditions de son émergence. Toute activité suppose des continuités qui vont permettre aux 

dis o ti uit s de s ta li  di e sio  te po elle de l e p ie e  et des i isi ilit s ui o t 
pe ett e au isi le de s i stalle  i i et ai te a t di e sio  spatiale de l e p ie e . Me leau-

Po t   soulig e alo s l i po ta e des « institutions » (qui vont ordonner les événements au 

œu  de ot e e p ie e  et des évidences  ui so t au œu  de l e p ie e du o de. Il 
s i t esse de plus e  plus à la p ofo deu , au sile e et aux solidarités perçues qui fondent et 

doivent fonder nos expériences (Mazis, 2016 ; de Vaujany et Aroles, 2018). Etrangement, le projet 

ontologique est pas u e uptu e par rapport au premier Merleau-Ponty (même si la 

phénoménologie husserlienne y est sans doute moins présente et vraisemblablement plus 

déconstruite . Co e le e a ue Mazis , la o lusio  de l ou age fo dateu  de  
ouvrait déjà la voie au projet ontologique. Merleau-Ponty y faisait la part belle à Saint-Exupéry. Lors 

d u  ol au-dessus d A as, le pilote et son équipe ont été sous le feu allemand. Tous ont senti la fin 

p o he et s e  so t so tis. Du a t le o e t le plus iti ue, ha u  a se ti l aut e, s est se ti 
espo sa le de l aut e, p ofo d e t, da s ha ue geste, haque posture, chaque engagement. Le 

o kpit est de e u l espa e-te ps d u e solida ité silencieuse et inégalable. Les soldats du ciel se 

sentaient physiquement pris dans un même destin, une même coresponsabilité. Et si cette 

intercorporéité était le fondement même de toute éthique ? Et si l o tologie du se si le de Me leau-

Po t  a ait pou  ut d la o e  u e thi ue se si le de l agi  e se le ?  

 

1.2 Rendre visible une invisibilité : l’i fo atio , le se s et les machines chez Merleau-Ponty 

 

Il y a beaucoup de choses étonnantes dans la mort de Merleau-Ponty en 1961, des coïncidences 

historiques. La publication un an après son décès de l ou age d Austi  (1962) sur la performativité. 
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Une disparition au o e t où l i fo ati ue o e e à d passe  les seuls do ai es militaires et 

s ie tifi ues pou  alle  d a a tage e s les o ga isatio s et la so i t . Le départ en plein milieu des 

t e te glo ieuses et d u e p iode o o i ue e eptio elle ui e disait pas e o e so  o . La 
o st u tio  d u  ou age, qui aurait dû t e u  hef d œu e, alo isa t l i po ta e du 
ou e e t, de l ph e, et ui este a à jamais un écrit esquissé, inachevé, invisible dans son 

intégralité, interrompu par la mort. Mais un autre point est encore plus frappant : la très faible 

présence de la technologie et de la techne dans les écrits du philosophe. L ou ie , la chaîne de 

montage, les gestes-métiers, les technologies de communication ou de production de plus en plus 

présentes dans les années 50 et 60, sont rarement abordés par Merleau-Ponty. On a parfois 

l i p essio  d u e p f e e pou  l a tiste et d u  d si t t is-à- is de l a tisa , de l ou ie , du 
manager et de leurs outillages.  

Une telle affirmation mérite cependant de nombreuses nuances. Nous nous appuierons 

successivement sur la conférence sur le cinéma, le cours du Collège de France sur la Nature et le 

texte final, L’œil et l’esp it8
.  

A l o asio  d u e o f e e do e e   à l I stitut des hautes tudes i atog aphi ues, 

Merleau-Ponty (1996) rappelle des points-clé de sa phénoménologie avant de les appliquer au cas 

des techniques cinématographiques. L e posé, très pédagogique, est intéressant car il peut 

aise la le e t s te d e à l e se le des techniques visuelles ui do i e t aujou d hui da s 
notre paysage numérique.  

Merleau-Po t  affi e le œu  de sa ph o ologie : la pe eptio , ui est pas u u e 
« somme de données visuelles, tactiles, auditives, je pe çois d u e manière indivise avec mon être 

total, je saisis une structure unique de la chose, une unique a i e d e iste  ui pa le à la fois à 

tous mes sens. » (Merleau-Ponty, 1996 : 10).  

Il soulig e pa  ailleu s ue l otio  (à l œu e da s l e p ie e i atog aphi ue o e da s la 
vie en général) est organisation, ou plutôt « désorganisation ». L otio  est « une réaction de 

désorganisation qui intervient lorsque nous sommes engagés dans une impasse – plus 

p ofo d e t, o  t ou e, o e l a o t  “a t e, ue la ol e est la o duite agi ue pa  
la uelle, e o ça t à l a tio  effi a e da s le o de, ous ous do o s da s l imaginaire une 

satisfaction toute symbolique. » (p 10).  

Le ad e ph o ologi ue ta t pos , u est- e u u  film ? Le philosophe le dit clairement (p 16) 

« u  fil  est pas u u e so e d i ages ais u e fo e temporelle ». Il se passe quelque chose 

ui est plus da s ot e pe eptio  ha ituelle, nous sommes dans un processus désorganisant et 

constitutif d u e te po alit  : elle d u  fil  ui ous happe, do t le d ut appelle u e fi , u  peu 
comme la mélodie d u e ha so 9

. Cette fo e te po elle est pas faite ue de isuel. Elle est 
également constituée de bruits et de silences entremêlés et orchestrés (« L alte a e des pa oles et 
du sile e est ag e pou  le plus g a d effet de l i age », p 19).  

Mais le cinéma reste largement un art (pour Merleau-Ponty . Qu e  est-il du domaine des 

techniques, en particulier celles qui sont contemporaines au philosophe ? C est pa ado ale e t da s 
le cours sur la Nature que se trouvent les réponses les plus intéressantes et les plus inattendues. 

                                                           
8
 On aurait également pu inclure Signes (1960) et le chapitre où Merleau-Ponty parle de normes et même de 

taylorisme (pp. 448-472) ou encore les nombreux écrits où Merleau-Po t  s i t esse à l a t, au  gestes et au  
techniques artistiques. Nous avons choisi les écrits de Merleau-Ponty qui nous semble les plus inscrits dans une 

généalogie des technologies digitales.  
9
 Je reviendrai sur cette image musicale employée par Merleau-Ponty dans un autre de ses écrits.  
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Merleau-Ponty (1964, 1995) y a o de lai e e t les th es de l i fo atio , de la e ti ue et 
des a hi es. E  s appu a t ota e t su  le li e de ‘u er (1954), il analyse des idées-clé de la 

cybernétique naissante et des « machines »
10

 qui en portent la vision et les hypothèses.  

Afi  de o p e d e l a tifi ialit  elati e  de l i fo atio  et des a hi es pou  Merleau-Ponty, il 

est important de o p e d e e ui l intéresse dans ce cours sur la Nature. Est pour lui Nature «ce 

ui a u  se s, sa s ue e se s ait t  pos  pa  la pe s e. C est l autoproduction du sens. » (p 19). La 

Nature est donc fortement le préréflexif, ce qui est dans et au-delà des mots, la structure évidente et 

invisible pour un regard qui porte devant nous. Elle est « un objet énigmatique, u  o jet ui est pas 
tout à fait un objet ; elle est pas tout à fait de a t ous. Elle est ot e sol, o  pas e ui est 
devant, mais ce qui nous porte. » (p 20). La Nature est cette étrange infrastructure temporelle et 

spatiale qui nous porte et que nous portons dans la présence de chacune de nos actions (« La 

fai lesse du Hu e a t  de s e  te i  à l i diat et de a oi  pas saisi ette esp e 
d i f ast u tu e, de i e l i diat, do t ot e o ps ous do e le sentiment. La poussée de la 

du e est aussi ie  g alit  u i di idualit . », p 159). Après avoir exploré le cours sur la nature 

de Whitehead (1920, 1955), Merleau-Ponty affirme que la Nature est « ce en quoi nous sommes, elle 

est mélange, et non ce que nous contemplons de loin, comme chez Laplace » (p 164). On est loin du 

naturalisme ou des présupposés de la modernité. On ne quitte jamais vraiment l tat de Nature. On 

e le o te ple pas d a a tage. O  est, de ie t et ede ie t atu el e  pe a e e. L mergence 

de te h i ues et d outils ui te de t, p olo ge t, a o te t os a tio s, e hangent pas 

fondamentalement le portage naturel de notre expérience du monde. Les techniques peuvent 

cependant (et paradoxalement) produire de nouvelles naturalités. Et est ie  e ue p esse t 
Merleau-Ponty dans son cours qui évoque tour à tour, Nature, information, machines et animalité.  

Merleau-Ponty écrit et parle son cours dans un contexte socio-historique très particulier. Nous 

sommes huit années après la dernière conférence de Macy, moment fondateur de la cybernétique et 

instant- l  da s l e ge e et la ise e  isi ilit  du « cerveau électronique » (Dupuy, 1994 ; 

Hayles, 1999 ; de Vaujany et Mitev, 2017 ; Pickering, 2002 ; 2005 ; 2010). Le philosophe semble très 

bien informé des débats du temps, à la fois très techniques et très philosophiques, liés à la 

e ti ue. Cette ou elle s ie e du o t ôle et de l esp it hu ai  ui e ge da s le 
traumatisme de la seconde guerre mondiale et les angoisses de la guerre froide est indissociable 

d u e ou elle se iosis (de Vaujany et Mitev, 2017). C est à un nouveau rapport au sens, une 

ou elle i g ie ie du se s et des se s u aspi e la e ti ue et l i fo ati ue. L i fo atio  
comme signal émis par un émetteu  ui l e ode, u  a al ui doit dui e le uit, puis u  epteu  

ui doit d ode  le essage, est u  p o essus au  a a t isti ues o je ti es. Ce p o essus, d a o d 
a alogi ue, est apide e t pe çu o e de a t t e u i ue. L u  des e jeu  est ien de 

réduire le bruit, ce même bruit qui est indissociable du vivant, toujours homéostatique, redondant, 

écart, rebelle, impré isi le da s e u il e p i e a. 

Merleau-Ponty (1995 : 210) dit ainsi au sujet de la cybernétique « Celle- i a aiso  lo s u elle prend 

l i fo atio  et la o u i atio  pou  th e de recherche scientifique, mais elle est dangereuse 

quand elle les traite comme des choses. » Quel est donc ce danger dont nous parle le philosophe ? Il 

est surtout dans le statut des machines qui sont « entre » l etteu  et le epteu , et entre-

monde qui a toujours été bruit, incertitude et durée et que la machine tend à rendre instantané, 

t a spa e t et o je tif. La po te est ou e te au  plus a ipula les de toutes les pe fo ati it s… 
Merleau-Ponty (1995) dit ainsi  « Au point de départ, la cybernétique est la science des machines. Les 

machines existaient bien longtemps avant cette science, mais on les a longtemps considérées comme 

                                                           
10

 Merleau-Ponty parle de « machines » ou pa fois d  « automates »), très peu de « techniques » et pas du tout 

de « technologies » te e u il au ait p o a le e t p is au s ieu  e  ta t ue dis ou s sur les techniques. »). 
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siège de phénomènes physiques et non comme étant en elles-mêmes des phénomènes. Pourquoi 

fai e des a hi es u  o jet d tude disti t ? C est ue les ou elles a hi es ette t e  ide e 
autre chose que la réalité physique. Aux machines à puissance ont succédé les machines à 

information. Les machines thermiques opèrent la t a sfo atio  de l e gie e  haleu  et e  
mouvement ; elles o t pas u  e de e t pa fait puis ue l e gie se dégrade en chaleur. Les 

machines à information sont avant tout des émetteurs-récepteurs. » (p 210).  

Phénoménologiquement, les machines ne produisent pas de sens pour elle-même. Pour leurs 

utilisateu s, elles so t e à l o igi e de atio s de se s pa ti uli es « La machine ne peut pas 

fi e  de uate us. L i fo atio  est do  ai si d fi ie plus pa  so  ontour extérieur que par son 

contenu. Sa définition est indépendante du contenu : elle ne doit pas transformer du sens, du 

quatenus, du « en tant que ». Il est pas douteu  ue l i fo atio  da s les a hi es soit cela. Mais 

peut-on dire que ce concept rigoureux  couvre la réalité de tous les ph o es d i fo atio , ou 
bien ne définit-il ue les i itatio s de l i fo atio  telles u o  les d ou e da s u  i a t ? Cela se 

passe ie  ai si da s u  a tefa t, ais u e  est-il dans un vivant ? »).  On est proche de ces 

« images-écrans » (opposées aux « images-objets » du Moyen Age) dont nous parle Baschet (2008), 

ces images dont la « surface-d e p u t » est pas a priori sig ifia te pou  l a te de o u i atio .  

Dans son cours, Merleau-Ponty centre ensuite le propos sur trois machines cybernétiques : la tortue 

artificielle de Walter, l ho ostat d Ash , la a hi e à le teu s de Pitts et Ma  Cullo h. Il insiste 

alors sur les illusions, les artifices qui cherchent à se nier eux-mêmes et deviennent « naturels ». Les 

machines tendent ainsi à une forme de détachement que le philosophe décrit de la façon suivante : 

« Les a hi es fa i u es pa  l homme se détachent de nous, deviennent équivalentes à un être 

vivant. Une pensée très artificialiste (selon laquelle il faut tout refaire pa  l a tifice humain) est 

pouss e jus u à u  tel poi t u elle dispa aît. L a tifi e est nié et est posé comme une Nature. C est 

un retour de la Nature, comme il y a un retour du refoulé chez Freud. En fait, la machine ne retrouve 

pas les lois naturelles et ne réalise u u e i itatio 11
 du phénomène authentique. Elle est conçue 

pour réaliser une illusion. La fo tio  de la to tue est pas o çue pour elle-même mais pour le 

spectateur. On choisit des aspects du monde extérieur et de la machine de faço  ue l a tio  du 

stimuli ressemble en gros à l a tio  des sti uli su  le i a t. » (p 214).    

De façon encore plus profonde, Merleau-Ponty disti gue le fo tio e e t d u e a hi e e la 
plus auto o e, la plus i tellige te, la plus sophisti u e…  de la ie, ota e t elle d u  a i al : 
« La a hi e fo tio e, l a i al it. C est-à-di e u il est u tu e so  o de et so  o ps. La 
fonctio  de la a hi e a u  se s, ais e se s est t a s e da t, il est da s l esp it du o st u teu , 
alo s ue da s l appa eil il  a ue de la t a e du se s : la machine ne comporte que du proche en 

proche. » (p 215).  

La a hi e est pas da s le te ps et ne produit pas de temporalités pour elle-même. Elle ne 

connait pas les ambiguïtés te po elles ui so t au œur de la création de sens humain et de ce bruit 

qui est précisément ce qui fait la vie, ce qui s uili e ais e se supp i e pas. O  a toujou s t op 

d i fo atio s da s l i sta t, et sou e t e  d alage te po el a e  e ue l o  fait.  On agit sans 

savoir pourquoi et on donne un sens plus tard par de nouveaux actes. On agit en tension avec un 

futur, on est dans la mélodie dont parle Merleau-Ponty en sentant la dernière note dans la 

prononciation de la première et la première dans la dernière.  

Quid alors du langage de la machine ? On parle bien de codes et de programmes. Les machines entre 

elles, les utilisateurs et les machines, ont bien des codes en commun. Cependant,  « Le ode est pas 
                                                           
11

 “u  e sujet de l i itatio , oi  l a ti le de ‘eg ie   ui appli ue la g ille e leau-pontienne au premier 

épisode du fil Matrix.  
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plus u e la gue ue l auto ate est la ie. Ce e so t ue des i itatio s se o des, o e les 
hai es de ja go  lati  de Ma koff. L auto ate est le ja go  de la ue. Il e faut pas i agi e  ue 

l ho e est rattrapé pa  des a hi es, pou  la si ple aiso  ue est lui ui les ti e e  a a t f. 
‘u e . “i l ho e dispa aissait, les auto ates peu à peu s use aie t et dispa ait aie t. » (p 217).  

Le propos de Merleau-Ponty ne se limite cependant pas à une critique en creux et une évocation des 

a hi es e ti ues pa  d faut de apa it s hu ai es. Il e o ait e u elles o t aussi de 
fas i a t da s l i te pellatio  de ot e a i alit  ou de notre propre algorithmie (« D où la aleu  
positive dans la cybernétique. Elle nous invite à découvrir une animalité dans le sujet, un appareil à 

organiser des perspectives. Le sujet que nous trouvons comme résidu doit être défini par un 

emplacement physique ou culturel à partir duquel nous avons des perspectives par écart. Chacun de 

nous, disait Valéry, est un animal de mots. Réciproquement, o  peut di e ue l a i alit  est le logos 
du monde sensible : un sens incorporé. » p 219).  

Merleau-Po t  e a ue ue l i t t eu op e  pou  les auto ates, les a t es des machines 

cybernétiques, se développe au e o e t ue l i t t pou  la perspective. Dans les deux cas, il 

s agit de ep odui e la alit  se so ielle (« “i l o  s i t esse au  auto ates, est u o  assiste là à 
l a ti ulatio  du o ps et des o jets. O  a l i p essio  d u  o ps ui a ie les o jets, de la 
o stitutio  de la o duite du o ps ui po d  à la situatio . D ailleu s au XVII e si le, il  a ait 

coïncidence de l i t t pou  l automate et pour la perspective. Ce qui frappait en celle-ci comme 

da s l auto ate, est u elle do ait l illusio  de la alit . Mais da s et i t t, il  a u e au aise 
foi. O  s a use à fai e aît e u  ph o e de ie, et o  ie ue e ph o e e oie à u  
phénomène authentique, alo s u il i t esse ue da s la esu e où il est l i itatio  de la ie. 
C est ainsi que Malebranche au ait pas attu u e pie e o e il attait so  hie , e  disa t u il 
ne souffrait pas. », p 219).  

La partie sans doute la plus intéressante du propos de Merleau-Ponty porte sur le lien entre sens et 

temporalité. On sent la technologie incarnée, celle qui prend vie dans le geste et dans les routines. 

Approfondissant le propos de Proust sur la mélodie, le philosophe suggère que : « La mélodie nous 

donne une conscience particulière du temps. Nous pensons naturellement que le passé secrète le 

futur en avant de lui. Mais cette notion du temps est réfutée par la mélodie. Au moment où 

commence la mélodie, la dernière note est là, à sa manière. Dans une mélodie, une influence 

réciproque entre la première et la dernière note a lieu, et ous de o s di e ue la p e i e ote est 
possible que par la dernière et réciproquement. » (p 228). Sentir cette impulsion temporelle est 

p is e t e ui fo de le i a t et tout e ui l a o pagne (la créativité, le politique, 

l ph e… .  

Comme la première note qui fait déjà sentir la dernière, la technologie ou un geste technique sont 

mélodique. On est dans un élan temporel. Dans le présent du geste, le futur de la dernière séquence, 

de l effet final, est déjà là. Il est réversible. Tout est op se t da s l a ti it  ue diatise u e 
technologie ou un assemblage plus large. Moyens et fins sont indissociables (« C est ai si ue les 
hoses se passe t da s la o st u tio  d u  i a t. Il  a pas tout à fait p io it  de l effet su  la 

cause. Tout comme on ne peut pas dire que la dernière note soit la fin de la mélodie, et que la 

p e i e e  soit l effet, o  e  peut pas disti gue  o  plus le se s à pa t du se s où elle s e p i e. 
Comme le dit P oust, la lodie, est u e id e plato i ie e ue l o  e peut pas oi  à pa t. Il est 

i possi le de disti gue  e  elle le o e  et la fi , l esse e et l e iste e. », p 228).  

Merleau-Ponty sent peut-être arriver le grand problème du numérique et de la réduction du « bruit » 

dans la communication. Pour le philosophe, le vivant est précisément dans ce bruit, ces ambigüités 

essai es da s toutes fo e d a ti it  ui e se o p e d u a posteriori ou par projection à partir 
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du présent (P 239 : « Un orga is e, est u e flu tuatio  autou  de o es, e so t des e e ts 
encadrés par une structure qui ne serait pas réalisée par un autre ordre, mais ayant des rapports 

avec ces événements. »).  

Pou  o p e d e et a al se  es p o l es d i fo atio , de ommunication de sens et 

d artificialité ou de Nature, Merleau-Ponty p opose de e d e isi le l o tologie ui sous-tend le 

débat. En lien avec le deuxième cap de sa vie intellectuel, il voit ces sujets comme indissociable de sa 

propre ontologie : celle de la chaire (P 273 : « le o de et les aut es de ie e t ot e hai . …  le 
corps passe dans le monde et le monde dans le corps. » . D u e o tologie à l aut e, d u e so i t  à 
l aut e, d u  o de à l aut e, d u  gi e te h ologi ue à u  aut e, il  a des formes de 

discontinuités. Mais pour Merleau-Ponty, les corporéités et intercorporéités restent centrales. In 

fine, « La chaire du corps nous fait comprendre la chair du monde. » (p 280). La chaire est ce flux 

pe eptif o stitu  d otio s et d affe ts ui ne cessent jamais (sauf dans la mort). Ce flux est senti 

et porté par les corps qui sont simultanément et paradoxalement moyens et espace de notre monde. 

Pour reprendre les termes de Merleau-Ponty, ces mêmes corps peu e t s a e  « d i st u e ts 
d observation et d a tio  » qui ouvrent et transforment le corps (p 283). Nous ne sommes alors plus 

dans nos habitudes, notre nature pour laquelle la technique serait en fusion, mais « mais corps 

o e  ou o asio  de p oje tio  d u  elt. » (p 283).  

Dans son cours sur la Nature, Merleau-Ponty (1995) intègre ainsi la question des machines 

cybernétiques et des techniques dans une réflexion plus large su  le atu el et l a tifi iel où bien sûr 

les deux sont dans une relation chiasmatique, réversible, constitués et constitutifs de la chair pour 

elle-même.  

Dans un autre ouvrage écrit en 1960, L’Œil et l’esp it, Merleau-Ponty (1964) propose également une 

réflexion su  la s ie e et les te h i ues. Plus d u  a  a a t la parution du fameux livre d Austi  How 

to do things with words, et les travaux plus tardifs de Barad (2003), MacKenzie, Muniesa et Siu (2007) 

ou Pickering (2017), il remarque le caractère productif de la réalité des appareils : « Il  a aujou d hui 
– non dans la science, mais dans une philosophie des sciences assez répandue – ceci de tout nouveau 

que la pratique constructive se prend et se donne pour autonome, et que la pensée se réduit 

d li e t à l e se le des te h i ues de p ise ou de aptatio  u elle i e te. Pe se , est 
essayer, opérer, tra sfo e , sous la seule se e d u  o t ôle e p i e tal où interviennent 

que des phénomènes hautement « travaillés » et ue os appa eils p oduise t plutôt u ils e les 
enregistrent. » (p 10).  

Dans cet ouvrage, il revient également sur la cybernétique, avec des propos inquiets et plutôt 

prémonitoires sur le numérique à venir, ses performativités et le débat encore plus tardif des « fake 

news » :  « La pe s e op atoi e de ie t u e so te d a tifi ialis e absolu, comme on voit dans 

l id ologie e ti ue, où les atio s hu ai es so t d i es d u  p o essus atu el 
d information, mais lui-même conçu sur le od le des a hi es hu ai es ….   on entre dans un 

régime de ultu e où il  a plus i ai i fau  tou ha t l ho e et l histoi e, da s u  so eil ou 
un cauchemar dont rien ne saurait le réveiller. » On glisse vers un représentationnisme machinisé qui 

est plus seulement philosophie, mais que devient de plus en plus technique et idéologie. Comment 

s en protéger ? Pour Merleau-Ponty (1964), l a t est u e oie à ulti e . Ainsi pour le peintre,  « Le 

o de est plus de a t lui pa  ep se tatio  : est plutôt le peintre qui nait dans les choses 

comme par concentration et venue à soi du visible, et le tableau finalement ne se rapporte à quoi 

ue e soit pa i les hoses e pi i ues u à o ditio  d t e d a o d « auto-figuratif » ; il est 
spe ta le de uel ue hose u e  ta t « spectacle de rien », en crevant « la peau des choses » pour 

montrer comment les choses se font choses et le monde » (p 69). Cultiver des expériences et modes 

d expression artistiques est ainsi une façon de maintenir une saine corporéité, celle sans doute qui 
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a ue pas de l Ho e les o t adi tio s ais l aide à s appu e  sur celles-ci pour créer et aller de 

l a a t12
.  

 

 

2. Agi  e se le à l’ e digitale : une phénoménologie de l’a tivit  collective et de ses enjeux   

 

 

2.1 Des ouvelles fo es d’a tivit s collectives à l’ e digitale 

 

Da s le ad e de l o tologie du se si le, que dire de la transformation actuelle des organisations et 

des utatio s des fo es d a ti it  olle ti es ? Ces de i es a es o t t  l o asio  de 
constater de nombreuses évolutions allant de la précarisation croissante du travail (augmentation 

des CDD), de la montée du télétravail, de la progression du nombre de travailleurs indépendants (en 

particulier pour les métiers créatifs), la montée de la gig economy, le développement des 

hybridations individuelles ou organisationnelles entre le salariat et l e t ep e eu iat oop ati es 
d a ti it s et d e ploi, po tage sala ial, slashe s, e t ep e eu s-alte s…), le développement de 

st at gies d i o atio  ou e te, la e he he de fo es de o-création de valeurs, et l i t g atio  de 
plus en plus systématique des activités de travail au numérique, ses infrastructures et ses outils (cf. 

Ramaswamy et Ozcan, 2014 ; Cheney, 2014 ; Lallement, 2015 ; Gandini, 2015 ; Garrett, Spreitzer et 

Bacevice, 2017 ; Barley, Bechky and Milliken, 2017 ; Sydow, 2017 ; Kingma, 2017 ; Bohas et al, 2017 

pour une description de ces évolutions).   

Toutes es te da es o espo de t à de ou elles fo es d a ti it s olle ti es ui o t uat e 
caractéristiques majeures : 

 

- Un éclatement spatial, temporel et sensoriel de l’e p ie e de travail et de management 

(de Vaujany, 2017). Le travail sort de plus en plus du cadre traditionnel du bureau et de la 

journée de travail qui laisse ensuite la place à la vie de famille. On travaille potentiellement 

tout le te ps, pa tout… et e  e te ps le t a ail se ludifie, s ou e au  ha ges so iau  
et à la présence de la famille et des amis. Les acteurs du monde coopératif, les freelancers, 

les makers, les nomades digitaux, défendent par ailleurs autant un projet professionnel 

u u  ou eau ode de vie.  Sur le plan émotionnel, on travaille de plus en plus avec des 

dimensions du sensible qui servent à extrapoler les autres dimensions (la voix mais sans le 

visuel au téléphone, le visuel et la voix mais sans la présence habituelle pour la 

visioconférence, la seule parole sans les modes d e p essio  ha ituelle pou  le ail… . Le 

ph o e est pas ou eau la aissa e de l itu e puis elle de l i p i e ie o t 
o t i u  su  le t s lo g te e à es disso iatio s  ais le ph o e s est a plifi . 

Accéder simultanément au visage, à la voix et à la chaleur de la présence de son collectif de 

                                                           
12

 O  et ou e e p opos da s l i t odu tio  ite pa  Me leau-Ponty (1956) à son ouvrage édité Les 
philosophes : de l’a ti uit  au XX e si le, Paris : Le Livre de Poche.  



13 

 

travail, de ie t aise la le e t plus a e. Le d eloppe e t du We , l e te alisatio , la 
mobilité digitale peuvent transformer le client ou le collaborateur en une étrange absence

13
 ;  

- Paradoxalement, la digitalisation et la plus grande mobilité du travail ne se traduisent pas 

nécessairement par une plus grande mobilité des corps. Sur le très long terme, notre 

so i t  a ja ais t  plus s de tai e (Strain et al, 2018). On passe plus de 70% de notre 

te ps eill  assis au t a ail, da s le t o, da s la oitu e, su  u  a ap …), et les plus 

jeunes sont plus concernés que les seniors
14

. Le corps et le geste sont sans doute moins 

engagés da s la situatio  de t a ail u ils pou aie t l t e il y a un siècle ; 

- La question du commun et des formes du social générées par le travail, son organisation et 

so  a age e t ’o t ja ais t  aussi p o l ati ues. Les « dedans » et « dehors » du 

olle tif de t a ail, de l  « avant » et « de l après » du travail devenant de plus en plus flous 

(de Vaujany, 2017), l o ga isatio  essite de nouvelles ingénieries temporelles qui restent 

e o e la ge e t à i e te . L i te orporéité si chère à Merleau-Ponty (1945) est devenue 

elle-même problématique. Cela peut-être illustré par les nouveaux collectifs de travail ou de 

contestation qui ont récemment pris forme. Anonymous, le mouvement des gilets jaunes, 

certains collectifs de chercheurs orientés open science, ont une particularité. Si certains 

individus peuvent e e di ue  u  atta he e t, u  atta he e t et s ide tifie  au olle tif, il 
e iste pas ai e t pa fois de faço  d li e  de a is es i stitutio els 

d appa te a e et d ide tifi atio . Cela e eut pas di e ue des a is es fo els 
e iste t pas paie e t d u  se i e, sous iptio  d u  a o e e t  ais o  appa tie t 

pas au lieu et on est un membre implicitement temporaire. On y est hébergé et on existe 

l gale e t pa  d aut es a is es. Ce tai s olle tifs de o o ki g j e lue de ce 

contexte le coworking transitionnel), de makers, de hackers et certaines coopératives 

s effo e t de lie  d a a tage l a ti it  collective à un commun;  

- Une nouvelle semiosis digitale émerge également en lien avec les évolutions précédentes 

(de Vaujany et Mitev, 2017). Les modalités du sens se liquéfient. On assiste à des 

constructions de sens simultanées, quasi-instantanément partagée sur la majeure partie (la 

plus i he…  de la pla te. U e aste i f ast u tu e, u e ou elle Natu e au se s de 
Merleau-Ponty (1995), nous porte et nous déporte. Là où le sens a toujours été constitué par 

des e e ts i o a les et i a essi les les u   pou  les aut es, l I te et g e des 
macro-événements globaux instantanément partagés et mis en conflit sur un même plan. Le 

vocabulaire managérial largement standardisé et partagé, la généralisation du tourisme, les 

médias globaux, les modes vestimentaires et gestuelles globales, renforcent cette nouvelle 

relation au sens, parfois bien ancrée dans les corps et pourtant « hors sol ».  Plus 

subtilement, cette nouvelle semiosis permet plus que jamais un éloignement des 

o s ue es d u e a tio  da s l espa e et le te ps, une dissociation morale-technologie 

(Lyon et Bauman, 2013). Un robot, un drone, un algorithme peuvent produire des effets 

catastrophiques sur la société, à des années et des milliers de kilomètres de ceux qui les ont 

conçus ou qui les gèrent (et de leurs possibles émotions). Inversement, ils peuvent réactiver 

des comportements ou des propos néfastes qui sommeillaient depuis des années dans les 

lig es d u  p og a e i fo ati ue. Plus su p e a t e o e, les i f ast u tu es u i ues 
d aujou d hui les seau  so iau  peu e t agglo e  et e d e haute e t pe fo atifs 
des foules très hétérogènes. Elles peuvent ensuite donner une légitimité morale profonde à 

                                                           
13

 U  f eela e  e disait e e t u il t a aillait a e  u e dizai e de lie ts… u il a ait ja ais ai e t 
rencontrés.  
14

 Sur un jour de semaine, un Français de 45 ans passe en moyenne 12 heures en position assise (dont quatre 

heures au travail) selon une étude Nutrinet datant de 2015. Les pe so es do t l a ti it  suppose l usage d u  
ordinateur peuvent atteindre les 75%. 
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celles et ceux qui se revendiquent localement les garants ou les porteurs du message. Le tout 

peut se fai e sa s u au u  a atif oh e t ne finisse par se former, comme l a illust  
récemment le mouvement des gilets jaunes en France

15
. Dans le sillon de Merleau-Ponty 

(1964), on peut alors affirmer que le phénomène devient « dangereux ». Il  a plus de 
vérités qui se déploient et qui pourraient véritablement être certifiées inter subjectivement. 

On enchaîne les informations vraisemblables avant même que le bien-fo d  de l o se atio  

précédente soit établi. On fait masse sans parvenir à construire un commun. On enchaine les 

u ge es et les ises. Ce so t elles ui d fi isse t e l e e tialit  du monde, une 

o alit  a e da s l e eptio el, des o ti uit s de ie olle ti e ui se o p e e t 
de plus en plus comme une succession de discontinuités. Le digital acte et performe un 

monde en tranches. A l heu e où la oiti  des a tio s li es à l Internet sont initiées par des 

robots, ces déconnections entre technologies et conséquences morales sont parfois 

profondément inquiétantes. L i putatio  des espo sa ilit s ‘i oeu ,  de ie t de plus 
en plus complexe, et e poi t est pas le oi s i uiétant.   

 

Da s le p olo ge e t des uat e te da es ue je ie s d o ue , omment qualifier les activités 

collective contemporaines ? Je se ais te t  d e plo e  l e p essio  de Narrations 

Organisationnelles Réversibles (NOR).  

L a ti it  olle ti e de ie t de plus e  plus a atio . Les o ga isatio s e so t plus des 
« structures », des « organigrammes », des « processus » et de moins en moins de « projets » (qui 

supposent encore un début et une fin). Elles deviennent des narratio s. C est l histoi e, le fil des 
événements, des péripéties, des points de rupture qui constituent de façon assumée l o ga isatio . 
Les métiers, fonctions, rôles sont en permanence redéfinis par les explosions et ré-explosions 

narratives. Le management m e, e  ta t u a teu  ui e t alise ait le p o essus décisionnel (aidé 

pa  des s st es e pe ts  s effa e de plus e  plus de i e la a atio . De plus e  plus, ça, autant 

u il ou elle, produit de la narration et le réassemblage organisationnel. Les réseaux sociaux, les 

plateformes, les algorithmes, et l i tellige e a tifi ielle i e t l histoi e. Ils e sont pas seulement 

des acteurs de celle-ci. Ils en sont la page blanche et le stylo.  

Mais cette narration à la performativité recherchée est aussi « réversible ». Dans son expérience des 

deux mains touchantes et touchées, Merleau-Ponty semble plutôt spatialiser la situation au sens où il 

o t e ue le deda s et le deho s so t o fo dus da s l e p ie e se si le. A e  so  ou s du 
collège de France L’i stitutio , la passivit  (Merleau-Ponty, 2003), on comprend que son ambition est 

gale e t te po elle. L aut e ue j essaie de se ti  et fai e agi  est d jà e  oi da s l i sta t, 
o ti uelle e t da s l i sta t. “o  futu  est o ti uelle e t e si le dans mon présent, et son 

présent est réversiblement présent dans mon futur. Reste que certains événements peuvent être 

i stitua t d aut es e e ts. Il  a ai si « des e e ts d u e e p ie e ui la dote t de 
dimensions durables par rapport auxquelles d aut es e e ts au o t u  se s, fo e o t u e 
suite … » p 16

. Comme le dit très bien Merleau-Ponty (1945) dans son très beau chapitre sur le 

temps, passé-présent-futur sont pris dans un même mouvement dans le flux de notre expérience.  

Comment tradui e ela au do ai e de l a ti it  olle ti e o ga is e ? Toutes les figures externes ou 

postérieures, le client, le bricoleur, la maison, le lieu de travail, le citoyen, la contestation, le 

détournement, la réinvention… so t aujou d hui p ises da s l e périence narrative du présent 

                                                           
15

 Le cours TTN a eu lieu au même moment que le mouvement des gilets jaunes en France.  
16

 Voir également les études processuelles sur ce point (Cooper, 2007; Chia, 2002  et l id e de « champ 

d e e ts » chez Hernes (2014).  
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organisationnel (cf. tableau 1 ci-dessous ep e a t les p i ipau  hias es à l œu e da s l a ti it  
collective contemporaine

17
). L o ga isatio  de ie t u e a atio  pe p tuelle e t o çue et 

reconçue par des dispositifs narratifs (les réunions, les réseaux sociaux, les visioconférences, les 

e ails… . L a ti it  olle ti e est po teuse d  « identités narratives » (Ricoeur, 1985) réversibles au 

sens où des identités apparemment oppos es de ie e t l e e s l u e de l aut e e e ple : client-

producteur ou salarié-entrepreneur) et impulsent et ré-impulsent le récit alors que les figures 

univoques deviennent secondaires.  

Les principaux chiasmes des 

NOR 

Couplets Dimensions ontologiques 

réversibles 

Quels sont les chiasmes à 

l œu e da s les ou elles 
fo es d o ga isatio  ?  

Client-producteur, maison-

bureau/lieu de travail, plaisir-

travail, privé-professionnel, 

échec-succès, salarié-

entrepreneur, manager-

citoyen, entrepreneur-citoyen, 

marché-organisation, 

communauté-organisation, 

solitude-communauté, 

community manager-membre 

de la communauté, humain-

machine, innovation-règle, 

solidarité-organisation, 

mobilité-immobilité  

Dedans-dehors, avant-après, 

visible-invisible, continu-

discontinu, ordre-chaos, actif-

passif, perspective-profondeur 

 Tableau 1 : Les p i ipau  hias es à l’œuv e da s les Na atio s O ga isatio elles 
Réversibles (NOR). 

 

L’o ga isatio  devie t u  hias e olle tif, avec des figures du client et du producteur qui se 

superposent, des échecs qui préparent au succès, des marchés biface qui se généralisent, des 

travailleurs et des consommateurs aux identités multiples qui vivent dans le même moment, des 

temps privés et professionnels qui deviennent largement réversibles, des individus qui doivent cultiver 

l’a t d’ t e « seuls ensemble ». L Aut e est da s l i sta t de l a ti it . Il est pas i t g  da s u e 
anticipation ou une prévision. Il/elle est déjà là, ressenti, présent, activé

18
. Il est là dès la première 

note de la mélodie (Merleau-Ponty, 1995). De plus en plus de pratiques de management produisent 

et organisent des réversibilités. L écosystème d u  aste espa e de o o ki g tel ue WeWo k, la 
plateforme Uber comme le mouvement des gilets jaunes, tous intègrent le tiers dans la temporalité 

e de l a tio  olle ti e. Le management produit de nouvelles naturalités constitutives 

d ide tit s e si les. L Aut e est plus da s u e ele tu e a ti e ou u e efigu atio  ‘i oeu , 
1985). Il/elle a les moyens et une perfo ati it  da s l itu e du te te ui s it pou  lui/elle. 
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 « Le chiasme (substantif masculin), du grec χιασμός : khiasmós (disposition en croix, croisement) provenant 

de la lettre grecque khi (« X ») en forme de croix (prononcer /kjasm/ « kyasm »), est une figure de style qui 

consiste en un croisement d'éléments dans une phrase ou dans un ensemble de phrases sur un modèle AB/BA 

et qui a pour effet de donner du rythme à une phrase ou d'établir des parallèles. Le chiasme peut aussi 

souligner l'union de deux réalités ou renforcer une antithèse dans une phrase. » (source : wikipedia). Lire 

également Thomas-Fogiel (2011  su  l utilisatio  du te e pa  Me leau-Ponty.  
18

 Le touchant-tou h  est plus da s es deu  ai s ui se ejoig e t, ais da s ette ai  ui e uitte plus 
le smartphone ou plutôt, ces deu  pou es ui e e o t e t pas ais e uitte t plus l a  du s a tpho e 
“e es, . L e p ie e e si le du o de est alo s là, da s ette glisse digitale ui e s a te ja ais. La 

surface de la tablette et la surface du monde deviennent réversibles.  
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Il/elle est i sta ta e t se ti da s l itu e et pa  ailleu s co-acteur de cette même écriture. Les 

seau  so iau  de ie e t la page elle aussi e si le  su  la uelle l histoi e s it, se réécrit et se 

vit simultanément. L u  des o je tifs e t au  du a age e t o e p ati ue est plus de 
contrôler et de planifier. Il est plus e  positio  e t ale da s la a atio  et ses poi ts de uptu e. Il 
est plutôt d o ga ise  la e si ilité qui devient elle- e le œu  de la o-création de valeur, que 

le manager et le client ne deviennent plus des avant-après ou un dedans-dehors, mais plutôt les deux 

fa ettes d u e e e p ie e. Pou  ela, les otio s et les affe ts doi e t joue  u  ôle central 

(cf. vignette 2 ci-dessous).  

 

Vignette 2 : petite histoi e d’u  olle tif de he heu s au œu  d’u e a atio  ve si le 

  

Fin 2014, un collectif de chercheurs se met en place entre Paris, Londres et Montréal. Il regroupe des 

sociologues, des théoriciens des organisations, des chercheurs en management, des spécialistes des 

s st es d i fo atio , des entrepreneurs, tous intéressées par les nouveaux lieux 

d e t ep e eu iat et d i o atio , e  pa ti ulie  les espa es olla o atifs. ‘apide e t, le collectif 

s te d pou  i lu e aujou d hui des he heu s d u e i gtai e de pa s. Peut-être contaminé par 

ses objets de recherche, ou soucieux de légitimité par rapport aux acteurs du collaboratif, le collectif 

a commencé à co-produire une méthode marchée de collaboration. Un premier événement en 

septembre 2016 a notamment permis de regrouper des chercheurs, des étudiants, des activistes, des 

entrepreneurs, dans une exploration marchée de Barcelone. E  a s , est u e aut e lea i g 
expedition à Berlin qui va permettre de préciser l i tuitio . U e i ua te de pa ti ipa ts 
marcheront pendant 5 jours à Berlin. Petit à petit, des principes se mettent en place pour donner une 

identité à ces conversations marchées : l ou e tu e, l i p o isatio , la a he et ses rythmes, le 

a a t e e p i e tal. U e i gtai e d aut es e e ts si ilai es se o t o-organisés dans une 

douzai e de pa s. I itiale e t, le seau est pas st u tu . Il est u  aste espa e de li e t  ui 
attire les très nombreux chercheurs intéressés par un même objet lié au travail collaboratif. Les rôles 

se o st uise t, s att i ue t, s i e te da s le fil de la a atio , e  pa ti ulie  les te ps 
particulièrement vivant du collectif (ces conversations marchées). “i da s le o te te d a tivité 

collective structurée, la présence est un prérequis à l a ti it , pou  les NO‘, les a teu s se o te te t 
de la seule p se e d u  o je tif et o t e t assez de patie e pou  laisse  la a atio  olle ti e 
attribuer des rôles réversibles voire interchangeables. Avec les réseaux sociaux, les événements 

ouverts où ha u  est le ie e u, l Aut e est p se t da s l e p ie e, da s so  p se t. Les 
a heu s i te agisse t pas a e  des t oi s ou des le teu s de la a he. T itte , Fa e ook, le 

groupe Whatsapp, les conversations, la fluidité de la marche, produisent une histoire que personne 

e aît ise. L o ga isatio  est là. Chacun trouve (parfois très éphémère) un rôle. Chacun peut entrer 

et so ti  de l a ti it  o ga is e. Chacun peut prendre successivement le rôle de leader, de suiveur ou 

de spe tateu  de la a he. Il de ie t da s tous les as le e a teu  hias ati ue de l a ti it  
collective en cours.  Ce ue j o ue i i est pas u e tapho e su  les organisations d aujou d hui. 
C est u e o ga isatio  d aujou d hui, une narration réversible.  

 

Ces nouvelles formes de narration réversibles peuvent se et ou e  da s l espa e et la at ialit  la 
plus du e de l o ga isatio . C est le as des a pus u i e sitai es ui so t de plus e  plus o st uits 
autou  d u e a atio  t s i a e. Le ou eau âtiment d UT“ construit par Frank Gehry est de ce 

point de vue très emblématique. Il est autant fait pour être traversée et montré u être habité. 
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Académiques et clients potentiels sont ainsi pris dans une narration réversible au sens le plus 

se si le. Cha u  peut t e da s u e a atio  ui l a e à oi  ou ape e oi  l Autre, la présence 

l giti e de l Autre, da s l espa e de t a ail. Chacun peut se sentir pris dans une expérience et une 

narration réversible de client ou de producteur. C est le as gale e t d u  e tai  o e de 
makerspaces qui sont en mê e te ps des sho oo s. Le ake spa e d u  g a d a i et de o seil 
i stall  da s l ouest pa isie  est ai si u  espa e ui abrite une cinquantaine de personnes qui font du 

d eloppe e t ai si u u e pi e de gestio  de cyber-crises. En parallèle, le lieu a été configuré afin 

d off i  t ois pa ou s de isites e  fo tio  du p ofil de lie t  ui s a h ent devant des écrans 

u i ues ui pe ette t de p se te  la so i t . A ie  a i et d audit ui p opose aujou d hui 
des activités de conseil très tournées vers le numérique, l e p ie e de e lieu permet à des clients 

ha itu s à l off e d audit  de mieux comprendre les services qui pourraient être achetées sur le volet 

numérique. A l i e se, la p se e des lie ts, l oute de leu s o e tai es, de leurs questions, 

permet aux développeurs de se rappeler en permanence du pourquoi de leur travail.  

Comment tient ou peut tenir le collectif a e  es odes d o ga isatio  de plus e  plus ti s et 

repliés ? Dans une logique phénoménologique, le préréflexif, les émotions et les affects doivent jouer 

un rôle essentiel (Dan Zahavi, 2018). Pour mieux le comprendre, il faut peut-être revenir à la 

phénoménologie allemande avant Merleau-Ponty. Le phénoménologue Scheler (1973, 2008) a 

distingué quatre t pes d émotions sociales (contagion émotionnelle, émotions partagées, sympathie, 

e pathie  et uat e fo es d e p ie es du so ial foule et ho de, o u aut , so i t , 
communautés individuelles).  

 

Types 

d e p ie e du 
social 

Contagion 

émotionnelle 

Emotion 

partagée 

Sympathie Empathie 

Description On est pris dans une 

vague émotionnelle 

commune. Mais on 

ne se sent pas 

solidaire de la 

douleur de l Aut e. 

On peut cependant 

se sentir emporté 

par le mouvement 

collectif que, dans 

l i sta t, o  a i e 
plus à quitter, dont 

on arrive plus à se 

désolidariser.  

On partage 

une même 

douleur. On 

souffre 

ensemble. 

L otio  est 
réversible. La 

présence de 

l aut e et des 

autres 

i te pelle t 
pas 

profondément. 

On est dans la même 

otio  ue l aut e, 
on le sent. Cela ne se 

traduit cependant 

pas par le sentiment 

que cette altérité est 

en nous et que nous 

sommes également 

pou  l Autre 

l alt it . L otio  
ne fait pas 

communauté. Elle 

est d ailleu s pas 
entretenue par des 

mécanismes 

collectifs 

On sent son 

émotion et on sent 

en même temps 

u elle est elle d u  
olle tif ue l o  

identifie. Il  pas 
dissolution de 

l i di idu da s le 
collectif, mas au 

contraire prise de 

conscience de 

l i di idualit  da s 
la communauté. 

Cha u  s i estit 
dans des pratiques 

qui développent et 

maintiennent cette 

communauté 

émotionnelle. On 

sent une profonde 

intercoporéité. Des 

gestes communs 

entre le collectif et 

ses membres qui 
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font corps et entre 

la communauté et 

une altérité sociale 

large qui est celle de 

la société.  

Exemples  Une foule qui assiste 

en même temps à 

une scène qui 

l i dig e et le dit.  

Une famille ou 

des amis en 

deuil devant le 

o ps d u  
disparu. 

Le collectif des 

chauffeurs Uber 

dans de nombreux 

pays. La plupart des 

collectifs stables de 

d e t ep e eu s et 
de travailleurs 

indépendants. Le 

mouvement des 

gilets jaunes. 

Des collectifs 

comme Ouishare. 

Les coopératives 

qui, au-delà d u  
statut juridique, font 

et sont un 

« commun » 

 Tableau 2 : Quatre t pes d’e p ie es so iales, adapt  de Scheler (2008).  

 

Les émotions ont aussi des correspondances sociales. Ainsi, « The most primitive formation, the mass 

or horde is constituted through processes of contagion or involuntary imitation (Scheler, 1973: 526). 

It is characterized by the absence of individual self-consciousness and self-responsibility and does not 

yet amount to any real we-formation. A more sophisticated type of social unity is one that Scheler 

calls life-community (Lebensgemeinschaft). It is distinguished by some amount of empathy and 

experiential sharing, since the individual members have some understanding of and solidarity with 

each other, but it remains a non-objectifying understanding. It is not as if each member takes the 

other member(s) as his or her intentional object, nor is this understanding one that precedes or is 

separate from the co-experiencing (Miterleben). Furthermore, according to Scheler, the mutual 

understanding among members of such a community is non inferential, it requires no inference from 

a manifest expression to a concealed experience, nor does the formation of a common will require 

contracts or the making of promises (Scheler, 1973 : 526-7), rather a basic trust pervades the 

community (Scheler 1973 : 529).  Da  )aha i, : .   

Les émotions décrites dans le tableau 2 doivent cohabiter afin de permettre la pleine réversibilité de 

la a atio . L otio  pa tag e est u  poi t de d pa t et u e essai e o ti uit . Cepe da t, la 
s pathie et l e pathie doi e t t e p oduites et ai te ues pa  le olle tif et ses odes 
d o ga isatio . Scheler (2008) distingue ainsi la horde, de la société, de la communauté et de la 

communauté individuelle. Afin de bien maintenir les quatre éléments qui vont permettre à chaque 

individu de faire corps dans la communauté et à la communauté de se reproduire dans les activités 

de chacun, il faut toute la complexité émotionnelle décrite par le phénoménologue.  

J ai epe da t e ie d i siste  su  un point organisationnel que Scheler ne pouvait pas imaginer au 

début du 20
ème

 siècle : le devenir des contagions émotionnelles. Des émotions communes, non 

perçues par chacun comme une chose commune, peuvent le devenir instantanément et être 

performée par les infrastructures digitales, en particulier les réseaux sociaux. La foule et la horde 

peuvent alors devenir plus ou moins durablement un collectif efficient, et ce à des échelles que 

Scheler (1973, 2008) ne pouvait certainement pas imaginer. A nouveau, le mouvement récent des 

gilets jau es l a puissamment illustré. La foule ne fait plus seulement somme et masse. Elle peut 

s i a e  da s des g oupes, des likes, des ideos, des logos, des a tio s, ui d passe t la plus 
insoluble des hétérogénéités de p ofil, de e e di atio , d o je tifs e p i s… . La narration 
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devient infiniment réversible dans le fil de ses consolidations et reconsolidations digitales. Les 

opposés politiques, les contrastes de territoires, les engagements à des degrés très divers, 

de ie e t plus ue o pati les. Ils de ie e t e si les d un événement à un autre. Cela est 
pas sans poser quelques sou is pou  la d o atie ep se tati e ou le a age e t ep se tatif… 

 

 

 

2.2 Des e jeu  des ouvelles fo es d’a tivit s olle tives : responsabilité, solidarité, 

ingénierie temporelle  

  

D u  poi t de ue ph o ologi ue, je ois t ois e jeu  phénoménologiques aux tendances 

évoquées précédemment. Ces enjeux sont autant de pistes pour les chercheurs en management et 

en théories des organisations intéressés par une exploration phénoménologique des nouvelles 

pratiques de travail et des transformations organisationnelles et managériales qui leurs sont liées.  

La première correspond à la question de la responsabilité et du devenir responsable. Ricoeur (1994) 

e pli ue ue la uestio  de l i puta ilit  d u e espo sa ilit  est u  p o l e t s o ple e. Elle 

suppose peut- t e d asso ie  da a tage la espo sa ilisatio  au  o s ue es d u e a tio  plutôt 

u à u e h poth ti ue i te tio alit  ui e se d ou e, ne s assu e et ne se construit que dans 

l a tio  elle- e… o  agit sou e t sa s t e apa le de rationnaliser à chaud le pourquoi de ses 

actes). Par ailleurs, elle suppose une problématique maîtrise et compréhension du cadre normatif de 

l a tio  le fa eu  « ul est e s  ig o e  la loi »).  

Mais ui se a espo sa le à la fi  d u  ou e e t des gilets jaunes ui au a t  d u e 
e eptio elle e p essi it  ais ui au a aussi fait des dizai es de o ts da s des a ifestatio s… 
ou sur les routes. Qui est responsable des centaines de blessés (pour certains très graves) et de leurs 

instrumentations tous azimuts ? Pour être fidèle à notre propos de la section précédente, cette 

responsabilité et so  e plo atio  so t e si les. Le p side t, le gou e e e t, l appa eil d tat 
étaient dans la même expérience que celle des gilets jaunes, des casseurs, des g oupes e t istes… 
et des citoyens qui massivement signalaient leu  soutie  au ou e e t a e  l aide des i stituts de 
sondage qui ont largement performé cette légitimité morale rappelée régulièrement par les médias 

tout au long du mois de novembre). Quand commencer la narration du mouvement des gilets 

jaunes ? Au début du quinquennat d E a uel Macron ? Au début de la cinquième république ? Aux 

années 30 ? A la commune ? A la révolution française ? Aux Jacqueries ? Où les acteurs et les objets 

envelopp s da s l e p ie e l o t-ils eux-mêmes arrêté ? Quelles connaissances de leurs actions 

avaient les acteurs au plus fort des événements, avec quelles rétrospections et quelles anticipations 

da s le p se t de l a tio  ? Les réseaux sociaux ont gardé une partie de la trace de ces 

conversations réversibles, mais notre regard sur la trace est biaisé par notre propre présence et 

notre poi t d e t e da s les seau  so iau … L i putatio  te po elle i pli ue ai si de ultiples 
e si ilit s u a e tue t les tendances digitales, sociales et managériales actuelles.  

Autre point crucial : les nouvelles formes de solidarité. Les tendances actuelles de travail et 

d o ga isatio  i di idualise t l a ti it , ta t du ôt  de l off e ue de elui du a h . 
L e t ep e eu iat, les f eela e s, l i t ap e eu iat, les logi ues p ojets, les platefo es i te es et 
externes, parcellisent pour mieux assembler, désassembler et réassembler. Cette fluidité, si elle 

permet une certaine flexibilité, limite la cohésion et le partage des connaissances (un sujet d ailleurs 

qui intéressait Scheler, 1973, 2008). Il faut alors recréer de la s pathie et de l e pathie, des 
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o u aut s ui o t pe ett e d app e d e e se le et de refaire société. Les méta-

organisations (Ahrne et Brunsson, 2008 ; Berkowitz et Dumez, 2016), les coopératives (Boudès, 

2017), le coworking (Spinuzzi, 2012 ; Gandini, 2015 ; Merkel, 2015 ; Garrett, Spreitzer et Bacevice, 

2017 ; Fabbri et Charue-Duboc, 2016), les plateformes prises comme mode de gouvernance (Kenney 

et Zysman, 2016) font partie de ces nécessaires expériences et modes de narration réversibles qui 

vont permettre parfois de recréer un véritable commun, le sentiment d u  devenir partagé. 

L esse tiel est de et ou e  ette desti e o u e de gestes et de survie, une véritable solidarité 

perçue (Mazis, 2016 ; de Vaujany et Aroles, 2018). A la fin de la phénoménologie de la perception, 

Merleau-Ponty (1945) revient sur Saint-Exupéry et ses expériences de pilote de gue e. Lo s d u  ol 
au-dessus d A as, le pilote a t  p is sous les feu  de l artillerie allemande. Dans cette expérience, 

chacun sentait sa survie matériellement, corporellement fondue dans celles des autres. Chacun était 

dans une empathie absolue avec ses f es d a es. “a s passe  par des expériences aussi extrêmes, 

o e t fai e se ti  à ha u  ue l o  est tous da s le « même bateau » ? D u  poi t de ue 
organisationnel comme politique (les deux tendent sans doute à devenir de plus en plus convergents, 

de Vaujany, 2017 ,  l e jeu phénoménologique des années qui viennent est sans doute là.  

 

Le troisième enjeu est le plus troublant. Il est indissociable du précédent. La liquéfaction du travail et 

de l o ga isatio  a e ha u  au plus p s d u e possi le e t ep ise ous so es tous 
potentiellement des micro-entrepreneurs). Dans des collectifs où chacun se vit comme indépendant 

et autonome, le rapport au temps change profondément. Les ruptures, les accélérations, les crises se 

ultiplie t. D o de  l Autre, imposer son tempo, devient hautement stratégique sur le nouveau 

planisphère digitale. De nouvelles ingénieries temporelles se mettent en place. Google ne performe 

pas seulement une actualité et ses contenus, mais également le rythme de son renouvellement et les 

structures temporelles (les institutions de Merleau-Ponty, 1995) qui ordonnent et narrent son 

d oule e t. A ou eau, les i f ast u tu es digitales e fo t pas u e egist e  l a tio . Co e le 
pressentait Merleau-Ponty (1964), elles les produisent largement. Comment produire de nouvelles 

temporalités, plus solidaires, plus responsables, plus en phase avec le triste état de notre planète ? 

En quoi le digital pourrait-il être enfin un allié dans cette grande transformation ?  

 

Merleau-Ponty, de sa phénoménologie incarnée à son ontologie, donne des clés passionnantes pour 

ieu  o p e d e l i fo atio , le se s et les a hi es d aujou d hui. Da s le sillo  de so  p ojet, 
les ou elles fo es d a tivités collectives contemporaines rendent plus que jamais nécessaires de 

epe se  l e p ie e de t a ail et d o ga isatio . A i-chemin entre Merleau-Ponty (1945, 1964) et 

Ricoeur (1985, 1994), j ai sugg  i i de pe se  les ou eau  odes d o ga isatio  o e des 
narrations organisationnelles réversibles. De la co-création de valeur aux plateformes de freelancers 

e  passa t pa  le o o ki g, l a ti it  olle ti e de ie t u e e p ie e do t les e si ilit s so t 
de plus en plus tangibles. A l e digitale, l e se le du a age e t se epositio e la ge e t da s 
cet entre-monde narratif et joue a e  les hias es et les plis de l o ga isatio . Comme le disait 

Sartre (1952 : 63) : «L i po ta t est pas e u o  fait de ous ais e ue ous faiso s ous-même 

de e u o  a fait de ous.». Da s u  o de où le p opos de l aut e su  ous-même est de plus en 

plus visible, où la gestio  de la putatio , de l ide tit , de la responsabilité, des compétences 

stratégiques comme celle des solidarités so t des e jeu  e t au  de l a ti it  olle ti e, cette 

invitation (re)devient le fondement même des pratiques managériales.  La gestio  i pli ue plus 
des objets passifs qui sont intégrés à des actes, des instruments, des règles de management. Elle 

enveloppe au contraire des réversibilités qui pourraient rendre chaque action solidaire et 

responsable du devenir collectif.  
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