
48 PEOPLESPHERE N0172. MARS 2013

C ette distinction quant aux objectifs 

peut aider à comprendre ce qu’est 

l’essence du Zen. Elle aide égale-

ment à percevoir en quoi le Zen peut inspirer 

une approche de la gestion des organisations 

radicalement différente de celle qui domine 

aujourd’hui. C’est ce que Jacques Castermane, 

dernier orateur en date de Philosophie & Mana-

gement, nous a permis de mieux comprendre. 

LA VOIE DE L’ACTION
Vingt ans durant, Castermane, psychothé-

rapeute de formation et pratiquant de nom-

breux arts martiaux, a suivi l’enseignement 

de Karlfried Graf Dürckheim, jusqu’à devenir 

son plus proche élève. Ce dernier fut l’un 

des premiers à transmettre le concept et la 

pratique d’une méditation laïque, inspirée 

du Zen japonais, en Europe. Successeur de 

Dürckheim, Castermane anime aujourd’hui 

le Centre Dürckheim où il se concentre sur la 

pratique du zazen, la méditation assise sans 

objet, et sur la marche méditative. 

Dans le sillage de Dürckheim, Castermane pro-

pose un autre chemin vers la sagesse : non plus 

celui du discours philosophique, mais celui de 

l’exercice spirituel. Le Zen est en effet une voie 

spirituelle qui prend appui sur l’apprentis-

sage et la pratique régulière d’une technique 

jusqu’à sa maîtrise parfaite. C’est pourquoi le 

Zen est également appelé: « la voie de la tech-

nique » ou « de l’action ».  

Quel que soit la pratique qui y est associée 

(l’art du tir à l’arc, de servir le thé, d’arranger 

les fleurs ou tout simplement de méditer sans 

objet), le Zen avoue un but: la paix intérieure. 

Et il s’agit ici d’un état qui est tout autre chose 

que le simple fait d’être « cool » ou « relax ». 

Castermane précise: « Le Zen enseigne le che-

min de libération de la ‘nature essentielle de 

l’homme’ hors des chaînes d’un ‘moi dépen-

dant du monde’, c’est-à-dire l’ego. » 

Mais qu’est-ce que cette « nature essen-

tielle de l’homme »? Le Zen ne cherche pas 

à le dire, d’autant plus que l’être n’est pas 

quelque chose, un objet. L’être, qui est la 

base, le fondement de tout ce qui est, ne se 

manifeste qu’au travers d’actes, d’actions. 

C’est pourquoi le Zen cherche seulement 

à expérimenter l’être essentiel – « l’acte 
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« Pour le véritable 
initié, le but est 

toujours secondaire. 
On doit toujours viser 

plus loin que 
la cible. »
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En ces temps de crise et 
de stress pour beaucoup, 
« Restons zen ! » est une 
injonction à la mode. Le Zen 
est devenu le synonyme de 
« cool » ou de « relax ». Et 
l’on voit ainsi de plus en plus 
de personnes en entreprises 
s’assoir en position du lotus 
pour méditer et « trouver 
le calme intérieur ». Faut-il 
s’en réjouir? Oui, si le calme 
intérieur est recherché 
pour lui-même. Non, si le 
« Zen » est pratiqué comme 
un moyen d’être plus 
performant. Dans ce cas, il ne 
s’agit d’ailleurs plus de Zen. 
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d’être essentiellement là » – par  des exer-

cices pratiques. 

En effet, la technique, quelle qu’elle soit, pré-

pare les conditions qui favorisent le passage 

d’un niveau d’action à un autre niveau d’action. 

Et ce passage correspond pour le pratiquant à 

un glissement du niveau d’être qu’est l’ego à 

cet autre niveau d’être qu’est notre nature es-

sentielle. Or, l’identification au moi mondain – 

l’ego – est source d’angoisse. Tandis que l’éveil 

à notre nature essentielle est la source de la 

paix intérieure. A ce niveau d’être, l’homme vit 

dans la simple joie d’exister; la question du sens 

de la vie ne s’y pose plus: être est le sens. « La 

spiritualité, ça n’existe pas. Mais il m’arrive de 

rencontrer une femme, un homme, spirituel », 

disait Dürckheim. A quoi les reconnaissez-vous? 

« A leur façon d’être là. »

NE TIREZ PAS! 
Pour mieux comprendre, observons un maître 

zen. Voici donc le grand maître Anzawa, qui 

s’apprête à tirer à l’arc, tel que le décrit Mi-

chel Random dans son livre, « Les arts mar-

tiaux ou l’esprit des budô »: « Le maître a fait 

le silence en lui. Avec des gestes où souffle et 

lenteur s’harmonisent, il saisit l’arc et l’élève 

lentement à hauteur de tête et se tourne vers 

la cible. L’unité de la tension de l’arc et de la 

concentration intérieure s’est mûrie dans un 

véritable accomplissement, la flèche s’échappe 

comme une éclosion. Un instant, le regard du 

maître reste encore fixé sur la cible, car spiri-

tuellement la flèche continue, elle est le sym-

bole de l’énergie même, rien ne l’arrête. Entre 

le moment où il a pris son arc et celui où il a 

tiré sa première flèche, un long moment s’est 

écoulé. Durant ce temps, le maître s’est rendu 

étranger à tout ce qui n’était pas la pensée du 

tir, la concentration intérieure a opéré l’alchi-

mie de l’unité : l’homme, l’arc, la flèche et la 

cible ne font plus qu’un. L’efficacité du tire et sa 

fonction spirituelle résident dans l’acquisition 

de cette parfaite unité. C’est au plus haut degré 

de concentration que la flèche jaillit spontané-

ment comme un enfant laisse échapper quelque 

chose de ses doigts, avec innocence et oubli: 

c’est le parfait non-vouloir qui a réalisé le tir, 

le but lui-même est atteint de surcroît. Tirer à 

la cible c’est avant tout atteindre l’harmonie du 

tir, plutôt que la précision du tir qui est atteinte 

de surcroît. ‘Ne pensez jamais à la cible quand 

vous tirez la flèche’, dit le maître. Ou encore ‘Ne 

tirez pas. Laissez ‘cela’ tirer.’ ‘Cela’, c’est l’être 

essentiel qui est au fond de chacun de nous, qui 

nous relie à tout. »

       Jacques Castermane:
« Le Zen enseigne le chemin de libération de la ‘nature 
essentielle de l’homme’ hors des chaînes d’un ‘moi 
dépendant du monde’, c’est-à-dire l’ego. »
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Ainsi, par une pratique répétée, le maître a 

atteint un niveau de maîtrise parfaite du tir à 

l’arc où l’action s’est émancipée du contrôle 

de la conscience ordinaire, de l’ego. Lorsque 

le maître tire, l’action engagée semble ne plus 

obéir qu’à elle-même. C’est aussi ce qu’expri-

ment les multiples façons de distinguer les 

qualités d’un tir: le tir bon et le tir impur; le 

tir par l’âme et le tir par la force; le tir trans-

cendant et le tir calculé; le tir par la force du 

ventre et le tir par la force de la tête; le tir sans 

ego et le tir égocentrique. 

DÉSÉGOCENTRISATION
L’expérience d’une action libérée de l’ego 

est-elle tellement étrangère aux expériences 

que nous pouvons vivre en Occident? Pas du 

tout. En effet, un danseur ou un concertiste 

peuvent expérimenter quelque chose de simi-

laire même s’ils n’ont jamais entendu parler de 

zen: « Je ne sais pas ce qui s’est passé, mais 

ce soir ce n’est pas moi qui ai dansé ou joué! 

», leur arrive-t-il de dire parfois, à l’occasion 

de moments « magiques » où leur ego a laissé 

la place à une action qui s’est réalisée dans la 

pleine liberté de leur être essentiel.

« Mais dans ce cas, direz-vous, il n’est pas be-

soin du Zen pour vivre une telle expérience! » Et 

vous aurez tout à fait raison: cette expérience 

est accessible à chacun. « Mais alors pourquoi 

le Zen? » Pour passer d’une expérience éphé-

mère à une autre manière d’être et de vivre. 

Car ce n’est que par une pratique assidue que 

l’on arrive à déségocentriser. 

Pour schématiser, le processus de déségocen-

trisation va de pair avec les quatre phases que 

traverse le pratiquant pour arriver à la maî-

trise parfaite d’une technique: 1. Incompé-

tence inconsciente (je ne me rends même pas 

compte des erreurs que je fais); 2. Incompé-

tence consciente (je m’en rends compte); 3. 

Compétence consciente (mon ego maîtrise 

la technique); 4. Compétence inconsciente 

(l’être essentiel prend le dessus de mon ego et 

accomplit parfaitement la technique). 

Il est important de distinguer la phase 3 de la 

phase 4. Un entrainement purement technique, 

qui manque l’esprit du Zen, ne permet pas de 

dépasser la phase 3. Un tel entraînement, qui 

reste dominé par l’ego, peut contenir de la vio-

lence, quelle que soit la technique pratiquée. 

Il est également crucial de percevoir que la 

« dernière » phase ne peut correspondre à un 

état stationnaire, acquis une fois pour toute. 

Elle ne peut être atteinte que temporaire-

ment, chaque fois que l’action engagée semble 

n’obéir qu’à elle-même. De la même façon, le 

calme intérieur ne peut être acquis « une fois 

pour toute ». La pratique érode bien l’ego du 

pratiquant et transforme ainsi progressivement 

toute sa vie. Cependant, même les plus grands 

maîtres ne sont pas dans un état de calme per-

manent. A tout moment, la colère ou la peur, 

dictée par l’ego, peut se manifester même 

chez le plus accompli des maîtres Zen. Une 

longue pratique permet pourtant au pratiquant 

d’accéder plus souvent ou de retrouver plus 

rapidement son calme intérieur, en accueillant 

par exemple la pluie comme elle est, sans juge-

ment. C’est pourquoi la Voie du Zen est un che-

min qui ne peut prétendre à un but « final ». Le 

cheminement spirituel et la pratique de la tech-

nique y sont intimement mêlés. 

AU-DELÀ DU PROFIT
« Tout cela est bien beau, nous direz-vous. Mais 

le management, dont le but est naturellement 

la performance, n’est-il pas antinomique avec 

l’esprit du Zen? En quoi le Zen peut-il dès lors 

être utile au manager? » Cette question touche 

à l’essentiel. L’aborder doit nous permettre 

de laisser entrevoir comment le Zen, à l’instar 

d’autres voies spirituelles, qu’elles soient reli-

gieuses ou laïques, peut nous aider à prendre 

conscience de la nécessité de revoir en profon-

deur nos conceptions du management et de 

changer effectivement nos pratiques.

Pour ce faire, reprenons l’exemple du maître 

Anzawa. A 83 ans, il est frêle et sa vue est 

déclinante. Pourtant il bande un arc très 

dur avec une facilité étonnante et il ne rate 

pratiquement jamais sa cible. En termes de 

pures « performances », on peut difficile-

ment faire mieux. Or voici ce qu’il nous dit: 

« Pour le véritable initié, le but est toujours 

secondaire. On doit toujours viser plus loin 

que la cible. On doit viser très loin: Une flèche, 

une vie. C’est toute notre vie, tout notre esprit 

qui part dans la flèche. Et lorsqu’on a tiré, ce 

n’est jamais fini. » 

Le grand maître exprime ainsi un enseigne-

ment qui est l’essence même du Zen et qui 

semble valoir pour n’importe quelle activité, 

y compris le management. En effet, de plus 

en plus d’études montrent que les entre-

prises les plus durablement performantes 

sont, paradoxalement, les entreprises qui 

« visent plus loin » que la performance finan-

cière. A l’instar du maître Anzawa, on pourrait 

donc qualifier ces entreprises et leurs mana-

gers d’être Zen ou d’agir dans l’esprit du Zen. 

Le « manager zen » est celui qui traite avec 

respect ses employés, ses clients, ses fournis-

seurs, l’environnement et la société au sens 

large dans laquelle son entreprise opère. Il 

est attentif à la performance financière mais, 

tout comme l’archer, il « vise plus loin » et la 

performance financière, tout comme la cible 

de l’archer, est atteinte de surcroît. Cible ou 

performance financière ont même plus de 

chance d’être atteinte que le tir de l’archer ou 

que l’action du manager est « pure », c’est-à-

dire libérée de l’ego. Car la volonté de réussir 

dictée par l’ego crispe l’archer ou le manager 

et parasite leur action au travers d’ambitions 

ou d’angoisses égocentriques. 

A un niveau global, il est d’ailleurs aisé de voir 

à quel point les ambitions et angoisses égo-

centriques de dirigeants politiques ou d’orga-

nisations, privées ou publiques, parasitent 

nos sociétés et mènent à des destructions de 

valeurs alors même qu’ils prétendent les pour-

suivre. Dans son magnifique dernier livre « La 

cause humaine », le philosophe Patrick Viveret 

dénonce la démesure (l’hubris) et son corol-

laire, le mal-être comme étant à la racine des 

multiples problèmes économiques, sociaux et 

environnementaux que nos sociétés doivent 

affronter aujourd’hui. Or, cette démesure et 

ce mal-être sont de manière évidente liés à 

l’hypertrophie des egos dans nos sociétés 

fortement marquées par l’individualisme, le 

consumérisme, la concurrence généralisée, et 

de plus en plus « libérées » des anciens inter-

dits religieux et moraux 

Dans ces conditions, la pratique du zen, faci-

litant la « déségocentrisation », pourrait être 

l’une des voies laïques pour guérir de la déme-

sure et du mal-être et faciliter la simplicité et la 

joie de vivre (la « sobriété heureuse » dont parle 

Pierre Rabhi), qui en sont les antidotes. 
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