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Cours de Sociologie des organisations

Rédigé par Thomas Reverdy

Maitre de conférences en Sociologie

(Grenoble-INP, PACTE)

A la différence des ouvrages existants en sociologie des organisations existants en France, il s’appuie
largement sur legravaux de recherche d’origines ameéricaine ou européenne appartenant aux
« organisations studies » et qui mobilisent les cadres théoriques de la sodioksgieonstruit autour
des principaux themes de la théorie des organisations : la décision, le contlibieida du travail, le
changement, les institutions. Nous avons poursuivi un objectif pédagogique : ilsiaet que
possible des concepts par des recherches empiriques. Nous citons aussi des travalax l&ssus
psychologie sociale, dans la mesure ou celle-ci a produit de nombreux résultats expérimentaux q
confortent les hypothéses de la sociologie des organisations. Ce cours a été réaligdanitia
destination d’éléves ingénieurs mais s’adresse a tout public, en particulier a un public qui souhaite
comprendre comment la sociologie peut contribuer & mieux exercer ses activités gossaidgés

en entreprise ou plus globalement dans les organisations.
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La sociologie des organisations, pourquoi ?

Max Weber, fin observateur des transformations de la société a la fin du XIXe siétdecdaistat du
développement des grandes organisations modernes comme [’armée, 1’industrie, I’administration,

lesquelles prennent peu a peu le pas sur I’Eglise, les corporations d’artisan, les grandes familles...

Pour Max Weber, I’émergence de ces grandes organisations est le résultat d’un changement plus

profond dans la facon de penser la vie sociale, le remplacement de comportements fondes sur de
valeurs communes ou des normes sociales, par des comportements orientés par une recherche plu
systématique d’« efficacité », une logique « instrumentale » qui subordonne toute action a des
objectifs, des buts. Cette rationalité « instrumentale », technique et économiqude rascur les
considérations @itiques, morales, culturelle, et guide le processus d’organisation de la vie sociale, du

travail productif jusqu’a la vie quotidienne.

Ainsi, pour Max Weber, 1’idéal de rationalité¢ instrumentale est au fondement des organisations
modernes. Cet idéal detionalité instrumentale justifie 1’existence les efforts d’amélioration de
I’organisation. Cet idéal rend 1égitime le pouvoir qui s’exerce dans I’organisation : si une personne de
la hiérarchie peut imposer un ordre a un subordonné, c’est parce que 1’un et I’autre appartiennent a
I’organisation, que chacun y occupe une position, et qu’il est considéré comme rationnel et efficace
gue cet ordre soit donné et respecté. Max Weber utilise le terme de « dominatiorelatlégale»
pour décrire comment s’exerce cette rationalité et la 1égitimité qu’elle donne a celui qui exerce un
pouvoir dans I’organisation. L.’exercice de I’autorité, pour le responsable hiérarchique, est soumis a
cette rationalité il ne peut donner n’importe quel ordre, il faut que celui-ci soit cohérent avec les
orientations de I’organisation et les régles qui y sont formalisées. Les organisations modernes différent
de la société traditionnelle ou les positions étaient souvent héritées par naissategyouvoir
pouvait s’exercer de fagcon arbitraire ou « politique », en vertie jeux d’alliance complexes.... Les
organisations modernes et les activités de leurs membres, poursuivent cet idéal d’un exercice libre de
la raison, d’une capacité a rechercher les moyens les plus adaptés, les plus efficaces... Mais la réalité
estelle & la hauteur de cet idé&al

Le champ de recherche que constitue la sociologie des organisations propose d’interroger cet idéal et

sa traduction concrete dans I’organisation. Il s’est développé dans plusieurs directions : 1’analyse de la

rationalité et de la prise de décision, I’analyse des relations de dépendance et de pouvoir, I’analyse des
dynamiques de changement... Des auteurs comme Crozier et Friedberg ont établir ce champ de
recherche, en France, sur des fondements intellectuels solides et complets, ceropé a dette
discipline un large succes. On peut dire aujourd’hui cependant qu’elle souffre de cet impressionnant

héritage. La sociologie des organisations, en France, est restée fidéle a cet ¢iédatagepté une
trajectoire propre, en décalage avec les évolutions de la théorie des omaisairopéenne ou
anglo-saxonne, qui a aussi évoluée de son co6té. Le risque pour les sociologues francais des
organisations est de rester isolé de ce champ qui a connu des vastes transformations.

L’objectif de ce cours est de revisiter, de fagon parfois décalée et impertinente, cette tradition de
recherche. Avec I’objectif de convaincre un public peu familier de la sociologie, j’ai choisi de faire
référence a d’autres écoles de pensée, a la frontiere de notre discipline, en particulier la psycho-
sociologie. J’ai recherché aussi de nombreuses illustrations empruntées a 1’actualité. Enfin, le cours

est ponctué de vignettes du personnage de Dilbert, qui offre une vision cyniquepuovast tres
juste, de la vie organisationnelle
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Partie 1 : sommes-nous vraiment rationnels ?

Dans les années 60, J.G. March et H. Simon, deux auteurs contestent cette vision harmonieuse et
rationnelle de ’organisation. Ils expliquent que ’exercice de la rationalité, dans une organisation,

s’appuie sur une diversité de compétences et de points de vue. La création des grandes organisations

est allée de pair avec le développement d’une division des roles entre les membres, avec une
spécialisation croissante des compétences. Grace a cette spécialisationfolmapee de
I’organisation et sa maitrise stratégique se sont développées : elles devenaient capables de concevoir,
fabriquer, vendre, réparer, des produits de plus en plus complexes. Paradoxalement, cette
spécialisation a généré une diversité de facons de raisonner, une diversité idaees tbaction »,

sans pour autant parvenir a séparer totalement les domaines d’action. Comme les responsabilités se
recouvrent les unes les autres, plusieurs compétences spécialisées peuvent étre eopchritire
position sur une méme situation : chaque métier la comprend a sa fagon, met eaneatifimition

du « probléme », et proposera une solution spécifique. Par exemple, un client insatiafgitour

I’un, un probléme de fiabilité du process, pour I’autre un mauvais choix de conception, un troisiéme,

un probléme de cible de clientele...

Ainsi ’exigence de rationalité ne signifie pas un alignement des pratiques et des comportements sur

une rationalité unique et stabilisée. Bien au contraire ! La réalité organisationnelle est faite d’une
pluralité desationalités qui coexistent. Le comportement d’une organisation, ses impacts techniques,
économiques et sociaux, résultent davantage de la combinaison hasardeuse de rationaé®etdivers
dispersées en son sein que des raisonnements rationnels de leurs décideurs.

Avec ces quelques propositions simples ces deux auteurs vont construire un nouojetadepr
recherche, qu’ils appelleront la « théorie comportementale de la firme », fondé sur ’idée que le
comportement de la firme résulte d’un fonctionnement interne complexe. Ils s’opposent ainsi a la
vision économique de la firme, qui I’assimile a une fonction de cofit ou de profit.

Ce projet de recherche va nourrir ensuite de nombreux travaux, que 1’on regroupe aujourd’hui dans la

« théorie de la décision ». Il est possible de distinguer clairement deuxdexescherches
complémentaires dans la théorie de la décision. Un premier axe s’intéresse a I’exercice de la rationalité
individuelle dans une organisation : comprendre d’ou viennent ces rationalités, comment elles

prennent racines dans des croyances, des raisonnements ordinaires, des instruments ou des
expériences, Un second axe s’intéresse a la combinaison des rationalités entre elles dans un processus

de décision : comprendre comment elles coexistent, comment elles entrent en concurremce ou
consolident mutuellement, comment différentes rationalités peuvent se combiner au dervice
finalitts communes.

Dans un cas comme dans l’autre, la théorie des organisations défend I’idée que la structure
organisationnelle joue un réle important sans étre totalement déterminant : daesiikr pixe, la
structure influence fortement la situation d’action des membres de I’organisation, et donc leur
rationalité. Dans le second axe, I’articulation entre rationalité est assumée en partie par la structure
organisationnelle (organigramme mais aussi dispositifs transversaux, instruments de gestion...) et en
partie par I’équipe dirigeante, par ses arbitrages.

La réflexionsur ’exercice de la rationalité se nourrit aupres de différentes traditions sagicdeg
philosophiques, mais aussi de travaux expérimentaux en psychologie sociale. Au sein de chacune de
ces disciplines on trouve aussi beaucoup de fécondations mutlielésst donc pas facile d’en

proposer une recension exhaustive et structurée.
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En sociologie, I’é¢tude de I’exercice de la rationalité, des relations entre raisonnement et action,
s’inscrit principalement sur I’héritage de Max Weber. Pour Max Weber et pour les sociologues qui
s’en réclament, les comportements sociaux des individus sont considérés comme « ratianesls »
individus sont capables de les justifier, de les expliquer, de les associeraedes ou des objectifs.

La sociologie inspirée par Max Weber revendique un certain « individualisme méthodologique »
cette expression signifie que pour expliquer un comportement social, il faut passee paplication

du comportement de chaque individu pris un a un, avec des individus capables détéatiyaat de

« bonnes raisonsd’agir comme ils agissent.

A partir de cette premiére hypothése, deux traditions de recherche se dévelopgeptemiére
tradition cherche a mettre en valeur les erreurs et les biais de raisonnemeoyaleses, les rumeurs.
Cette tradition « cognitiviste » est trés développée en psychologie cognitive,@agedaognitive et

en psychologie sociale. J.G. March a beaucoup puisé dans cette tradition pour défendsa @enoti
« rationalité limitée ». Dans cette tradition, il existe de trés nombreuxtatSsekpérimentaux qui
montrent combien nous sommes capables d’étre influencés par la fagon dont les faits sont présentés,
les questions posées, mais aussi par les attitudes des personnes qui nous, gmdquieitidire des
erreurs grossiéres. Il existe des failles dans les capacités de raisonnement hugnan.déis
raisonnements plus rationnels que d’autres, des situations ou il est plus facile d’étre rationnel que
d’autres.

Une seconde tradition, que 1’on qualifiera de « pragmatique considére a I’inverse que les principaux
problémes dans [’exercice de la rationalit¢ ne viennent pas des failles de raisonnement ou des
influences, mais tout simplement de des ressources trés limitées avec lesquelissrme r nous
disposons d’information de qualité trop médiocres pour raisonner de fagon rigoureuse et nous avons
besoin d’assumer une grande part d’incertitude. Il nous faut composer avec des ressources limitées

pour interpréter et décider. Par exemple, nos décisions suivent davantage des « heutistiques
décision », ds méthodes qui nous permettent de décider tout en faisant 1’économie de trop longs
raisonnements ou d’une fastidieuse recherche d’information, et non des raisonnements déductifs
complets et rigoureux.

Je propose dans ce cours de présenter ces dditiotral’une aprées 1’autre, tout d’abord 1’approche
cognitive (biais de raisonnement dans D’interprétation du réel), puis 1’approche pragmatique
(construction sociale de la réalité). La frontiere entre les deux est parfois temtgéns auteurs
circulert de ’'un a l’autre. Dans une troisiéme partie, nous passerons a la question de la décision
proprement dite, le passage de la pensée a I’action. Nous nous inspirerons principalement des
approches pragmatiques.

Les biais de raisonnement et leurs effets sur 'apprentissage

La psychologie sociale et la sociologie cognitiséntéressent aux « biais » de raisonnement
comprendre pourguoi nous ne raisonnons pas tout a fait de facon trés rationnelle, y qoamatis

nous cherchons a étre rationnels. La psychologie sociale propose des expérimentations o8 des sujet
expérimentaux sont placés dans des situations confuses et incertaines, ou manquenteale nombr
éléments pour décider, et ou les individus sont conduits a évaluer une situation ou prendre une
décision, soit individuellement, soit sous I’influence d’un collectif ou d’une autorité. Ces
expérimentations rendent alors visibles les « biais » dont sont victimes lagusdialors que les

réponses devraient, en principe, aléatoires, elles sont souvent orientées par ces «dsaisaraux

5
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font alors I’hypothése que ces biais interviennent plus souvent qu’on ne le croit dans les situations
ordinaires.

Nous proposons de présenter ces biais, ces erreurs de raisonnement, et de montrer combien ils sont
présert dans les raisonnements ordinaires, dans les raisonnements scientifiques, dés lors qu’il existe

une part importante d’incertitude et que nous sommes condamnés a raisonner avec des ressources

limitées. Ces travaux ont été réutilisés par la sociologie cognitive pour élesliphénomenes de
croyances et de rumeur.

Difficultés dans la manipulation des probabilités

Globalement, il est démontré que les individus ne sont pas des bons statiskaeiemsnian et al
1982). lls font des erreurs systématiquel surestiment la probabilité d’événements qui sont
survenus par le passé, ou le tyPévénements auxquels ils sont attentifs, ou ils ne sont pas vigilants
quant a la fabrication de 1’échantillon. Ce n’est pas seulement ’homme ordinaire qui est la victime de
biais dans les raisonnements statistiques, c’est aussi le cas de financiers, de scientifiques, d’ingénieurs,

de décideurs politiques... On en trouve aussi dans les calculs statistiques les plus sophistiqués.

Le domaine médical est probablement celui ou le réle de la statistique est ilmgmusnt et qui a
accumulé le plus grand nombre de controverses assaci@eilisation des statistiques. Un trés bon
exemple a été donné par la controverse sur les effets béndfigples cardio-vasculaire du vin. Les
études étaient biaisées par le fait que les buveurs modérés de vin ont un medaudesain que les
abstinents ou les buveurs de biéres ou de spiritueux, amateurs de tabac, del&itdsmstuterie. lls
fument moins et pratiquent plus d’activité physique. Ce type d’erreur est trés fréquent : a partir d’une
corrélation statistique on propose une retatle cause a effet, mais la relation de cause a effet n’est
vérifiée que s’il n’y a pas une autre cause qui détermine les deux phénomenes étudiés.

On trouve ce type d’erreur dans les études des effets secondaires : par exemple, on peut déduire d’une
corrdation entre la prise d’un médicament et un probléme constaté qu’il est un effet du médicament,
alors que les médecins ont choisi ce médicament pour des patients a risque der présefiet
secondaire. Par exemple, il y a lien statistique entre le paracétaliotilcéres d’estomac, mais ce
lien s’explique par le fait que le paracétamol a été€ prescrit systématiquement aux ulcéreux.

11 est évident que les pratiques de publication introduisent des biais dans I’appréciation de 1’efficacité

des médicaments. Comme de nombreuses études trouvant des résultats négatifs ne sdisepas pub
on a une vision erronée dans certains cas de I’efficacité d’un médicament. Un exemple notable est

celui des antidépresseurs dont I’efficacité aurait été nettement surévaluée du fait de ce biais.

On trouve ce type d’erreur statistique en finance. Donald MacKensie, a fait I’histoire des produits
dérivés d’action en finance. Il montre que les calculs statistiques qui fondent le calcul des produits
dérivés sont toujours fondésr des historiques d’événements passés et non sur des observations
actualisées ou des scénarios fut@&tait le cas des dérivés de crédits immobiliers. Avec pour
conséquence une grave crise...

De nombreuses expérimentations mettent en valeur nos difficultés a manipuler ledif@®lutnis

les situations de décision. Quand il s’agit de comparer deux alternatives, une risquée, une sans risque,

les raisonnements ordinaires différent des raisonnements statistiques. Le comportement d’« aversion

au risque » consiste a préférer une alternative non risquée a une alternative avec un gain plus important
mais qui présente aussi un risque de perte, méme si cette seconde alternative préseilieunee
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espérance de gain. Le fait qu’un événement grave puisse survenir, méme si sa probabilité est faible,
influence fortement notre décision.

Mais, dans ce cas précis, peut-on dire que le raisonnement ordinaire iesinietdtN’est-ce pas le
raisonnement probadhite qui n’est pas raisonnable ? En effet, devant une décision unigue et un risque
d’événement unique, la logique des grands nombres utilisée en statistique ne s’applique pas : il ne
s’agit pas d’évaluer une série de décisions et d’événements, une espérance statistique n’a donc pas de
sens. Si notre décisiosiinscrivait dans un grand ensemble de décisions équivalentes dont les
bénéfices et les conséquences négatives pouvaient étre cumulées, alors 1’espérance statistique aurait un

sens. Autrement dit, il n’existe pas de fagon rationnelle de se positionner face a de telles alternatives,

et on comprend que 1’émotion prenne alors le relai, permettant de prendre une décision que la raison

ne permettrait pas.

Mais les émotions ne sont pas toujours bonnes conseilléres. Elles peuvent aussi nousleggent El
influencées par la fagcon dont les alternatives sont présentées. Face a un arbitresjerdar(foice a

une décision unigue risquée) nos raisonnements empruntent des raccourcis qui nous cpaduisent
exemple a ajouter des élénts a I’information présentée. Des hypotheses sont induites par le
vocabulaire, I’argumentation. Selon la présentation des alternatives, une méme configuration de risque
sera évaluée differemment. Ce mécanisme a été désigné par le texrbidede cadrage», car la
présentation des alternatives fournit un cadre au raisonnement.

Amos Tversky et Daniel Kahneman (1981) présentent ainsi une expérience durant ldgsell
étudiants doivent imaginer qu'une épidémie s'est déclenchée dans leur pays et indiquer qugelée politi
leur semble la plus raisonnable. Un groupe d'étudiants doit choisir entre la politouigp@rmettra

de sauver 200 personnes sur 600 a coup s(r et la politique B qui présente une chaoisedsur t
sauver les 600 personnes. Un autre groupe de participants se voit proposer le mémaishmnec

une formulation différente : ils ont le choix entre la politique C qui pota conséquence de laisser

400 personnes mourir ou la politique D qui présent deux chances sur trois de voir GOtheer
mourir. Les politiques A et C sont strictement identiques, de méme pour les politiques B et D. Pourtant
A sera préféré a B pour 72 % du premier groupe, alors que D sera préféréra78 @odu deuxiéme
groupe. Selon le mode de présentation des différentes options, la préférence est inverséé. Quand i
s'agit de « sauver » des vies, les participants adoptent une attitude d'aversigueaet iGhoisissent la
solution A (sauver 200 personnes) tandis que s'il s'agit de laisser « masrimalbdes, ils préferent

la solution D : prendre le risque de laisser 600 personnes mourir pour avoir une sivainois de les
sauver toutes.

Dans le domaine de I’épidémiologie, la présentation des statistiques a une forte influence sur la
perception du risque. Par exemple, il a été montré que le risque relatif de canceredt aegmenté

de 25% pour une femme qui prend un traitement hormonal entre 50 et 60 ans par ragporTirasx

qui ne prennent pas de traitement. En fait, en valeur ab§eluel’ensemble des femmes de cet age)

le risque de cancer du sein passe de 4 a 5% ce qui parait moins alarmant qu’une augmentation de 25%

(1: 4=25%).

Dans le domaine politique, les sondages constituent aussi des statistiquidesdiffappréhender.nE
2002, quand les instituts de sondage avait communiqué sur les intentions de vote pour léquiemier
Jospin était bien placé avec Le Pen. Les ¢électeurs de gauche ne s’étaient pas alarmés. Cependant, la
prise en compte des incertitudes de vote et de la distribution des probabiitiéssait a un tout autre
résultat : il y avait une probabilité importante que le FN passé'ehds piéges dans la manipulation
et I’interprétation des statistiques concernent méme les personnes les plus disposées a les manipuler.
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Les pieges de I'expérience

Dans de nombreuses expérimentations en psychologie cognitive démontrent que, dans une situation
d’ignorance totale, nous nous appuyons, de fagon inconsciente, sur des indices ou despaurior
construire notre interprétation. Pour le mettre en évidence, ces expériomsntatganisent une
séquence d’actions, les premiéres ne devraient pas, en principe, influencer 1’action suivante. Or ces
expérimentations montrent que nos raisonnements et nos actes sont influencés par we sorte
réminiscence des informations et des actes passés qui constituent une sorte de oéftezianaCe
phénoméne a été mesuré par de nombreuses situations expérimémigles,situations d’enquéte

par questionnaire ofion constate fréquemment que la réponse a une question peut étre fortement
influencée par la question précédente (Hammond, Keeney & Raiffa, 1998): par exsng#ejande

a aux individus d’un groupe A si la population de I’Egypte est supérieure a 100 millions d’habitants.

Puis on lui demande d’estimer cette population : elle donnera des réponses dont la moyenne est 55
millions. On pose les mémes questions aux membkesautre groupe B, avec un seul changement

pour la premiére question: est-que la population de I’Egypte est supérieure a 35 millions
d’habitants. A la seconde question, ce groupe répondra 40 millions : la premiere question induit la
réponse a la second&vec cet exemple, on voit bien combien il est difficile de faire abstraction d’un
ensemble d’expériences passées dés lors que 1’on aborde une nouvelle situation : les expériences
passées influencent de fagcon inconsciente 1’interprétation de la situation.

La principale d’difficult¢é que 1’on rencontre avec les expériences passées est notre capacité a
généraliser a partir de cette expérience, a déduire de faits singuliers que ormislaservés, des
régles générales que 1’on appliquera aux situations nouvelles. En effet, pour généraliser, il nous faut
établir des liens de causalités entre les événements passés. @thetche des causes d’un
phénomeéne observé est conduite généralement par des raisonnements qui n’ont rien de scientifiques

car nous affrontons généralement des cas singuliers et nous ne sommes pas en mesureedemeondui
étude statistique permettant de repérer les causes les plus sigesicAtos propres heuristiques
ressemblent & un raisonnement statistique, mais enfreignent des regles élémentaires de rigueur.

Ainsi, I’accumulation d’expériences positives peut produire une appréciation erronée des probabilités

de succés a veniren effet, ce n’est pas parce que ’on a réussi plusieurs fois que la probabilité de
réussite est élevéd.’exemple le plus connu est Jerdbme Kervidl Ce biais dans 1’apprentissage
favorise un sentiment de contrdle de la situation. Des travaux en psychologie sur I&ss activ
financieres montrent en effet que les financiers débutants sont victimes dBusitte. iCette illusion

ne se contente pas de nous laisser croire que I’événement négatif est peu probable, elle peut aller
jusqu’a croire que 1’on parviendra a surmonter ces événements négatifs par des parades que 1’on saura
trouver ou élaborer en temps utile. Ce sentiment de contréle se réduit généraeewres
expériences ‘dchec. C’est pourquoi I’accumulation d’une importante expérience (un grand nombre
d’événements) favorise généralement une réduction de ce sentiment.

Mais des personnes plus expémtées peuvent aussi étre victimes de ce type d’erreur (March
Shapira, 1987): les dirigeants sont souvent promus sur la base de leur succés passéspiils ont m
connu d’échec que ceux qui n’ont pas été promus (ils ont eu simplement plus de chance), ils ont une

forte tendance a développer une confiance excessive dans leur capacité de mgitrisgspiee La
crise des « subprimes » offre aussi un bel exempieenspan n’a-t-il pas déclaré que le fait que Wall
Street gagnait beaucoup d’argent était la preuve que le systeme financier fonctionnait parfaitement
bien.
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A cela s’ajoutent nos raisonnements d’attribution des causes. Par exemple, on observe que, dans
I’analyse des causes d’échec ou de réussite, les individus mettent en valeur leur contribution
persnnelle en cas de réussite et la responsabilité des autres en cas d’échec. Toujours dans les
raisonnements d’attribution des causes, nous recherchons toujours de « grandes causes » pour
expliquer les « grandes conséquences » (comme un événement majeur). Cela est panticulier
visible dans 1’analyse des incidents industriels. Prenons le cas de la fuite de la plateforme de BP dans

le Golfe du Mexique. Les médias ont fortement insisté sur de grandes causes, souvergrtées éoi
extérieures : une orientation de BP vers le profit au détriment de la séeusivéitien de Obama a la
production pétroliere en eau profonde... Or, I’enquéte approfondie montre une succession de petites
négligences, de petits écarts, par BP et ses sous-traitants, dans les agiénerdmn, ainsi que la
combinaison d’incidents techniques, qui chacun d’entre eux, ne sont ni exceptionnels, ni
particuliérement graves. Il n’y a pas une seule grande cause mais une combinaison de causes. C’est la
thése de Charles Perrow : les gramasdents technologiques sont rarement le fait d’une grave
transgression, d’une erreur majeure. .. car ces systémes a haut risque sont généralement capables de les
prévenir, mais d’une combinaison inattendue de défaillances. Bref, il y a rarement de grandes causes
aux grandes défaillances.

Dans I’analyse des causes, nous pouvons é&tre piégés par ce que les psychologues appellent le
mécanisme de confirmatiort nous ne conservons, dans notre analyse des faits, que les faits qui
valident notre croyance initiald&Jn bel exemple est la croyance en I’efficacité de 1’homéopathie.
Aucune étude scientifique n’a permis de montrer que les médicaments homéopathiques n’avaient

d’effet sur la santé (sinon le méme effet que les placébos, ce qui est non négligeable bien sir !). Or
nombreux sont les patients convaincus de leur efficacité, et qui s’appuient sur leurs expériences
passées de guérison. A chaque fois, ils attribuent la guérison a 1’effet du médicament homéopathique.
Difficile pour eux d’identifier quelle est la cause exacte de la guérison: une simple rémission
naturelle, I’effet du médicament (ou son effet placebo) ? Si la guérison tarde un peu malgré le
traitement, le patient convaincu de 1’efficacité cherchera d’autres raisons a 1’échec du traitement...

Le mécanisme de confirmation peut nous conduire a négliger des signaux contradictoiressavec no
croyances : nous les considérerons comme une erreur, une exception ou une erreur de perception. Car
ces signaux contraires a nos croyances introduisent une « dissonance cognitive » qui nous est
insupportable (Festinger, 1958). Pour évoquer notre réaction face a un « conflit eodpidifet

(1970) distingue deux attitudes possihlégssimilationet I’accomodation. Avec 1’assimilation, on

déforme le signal, on nie son existence, on le rejette, pour préservesyances. L’assimilation est
dominante parce qu’elle est peu colteuse. D’une certaine fagon, elle est raisonnable : comment une
exception peut-elle remettre en cause un ensemble de croyances forgées depuis I8ngtemps
L’ « accommodation,»jui consiste a adapter ses croyances, suppose que 1’on parvienne a accumuler

des signaux contradictoires avec nos croyances, jusqu’a ce qu’ils forment un ensemble suffisamment

cohérent pour conduire a d’autres explications. Accumuler des signaux contradictoires suppose
d’accepter d’éprouver une dissonance cognitive suffisamment longtemps.

Aux différents biais de compréhension des phénoménes qui nous entourent, s’ajoutent les biais
d’évaluation : qu’est-ce que l’on peut considérer comme un succés ou un échec. L’évaluation
rigoureuse supposerait des criteres formalisés et partagés, ce qui est rererasntla différence
entre les succes et les échecs n’est jamais trés claire, elle dépend des formes individuelles de jugement.

Une action que nous avons engagée a notre initiative, méme si le résultat est, asaigplus
facilement qualifiée de succes.
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Tous ces biais, expliquent Levitt et March, influencent notre apprentissage par 1’expérience : les biais
d’attention, les erreurs statistiques, les biais de confirmation, les biais d’attribution, nous conduisent a
retenir de notre expérience des relations de causalité ou des solutions perfordaanstdssquelles
nous croyons, mais dont la fiabilité reste fragile. Rien d’étonnant a ce que, deux personnes n’ayant pas
la méme expérience, n’interprétent pas une situation de la méme fagon, ou ne défendent pas les
mémes solutions.

Les piéges de I'action

Les actions dans lesquelles nous somment investis ont une influence considérable sur il@npdecept

ce qui nous entoure : nous interprétons le monde qui nous entoure essentiellem@Endeé Ealgue

nous sommes en train de faire, ce que nous essayons de faire, le but que nous nous assignons a un
moment donné...

Le piége que constitue 1’action est particuliérement significatif dans le « mécanismed’attention », un
mécanisme cognitif, souvent mis en valeur en ergonomie et en particulier dans I’analyse des erreurs
commises en situation de travail, le fait que nous concentrons notre attention sur cert@ints éém

notre environnement ou certains arguments dans un discours. Nous effectuons un tri, én généra
inconscient, afin de pouvoir exploiter I’information ou pour achever une tache en cours. Par exemple,
plus une tache exige de la concentration, moins nous sommes réceptifs aux autres sigrauws.extér

En général, lattention est orientée par le cours de I’action : c’est parce que nous mobilisons nos
compétences, nos ressources cognitives dans une action que nous ne parvenons pas agercevoir |
variété des signaux de notre environnement.

L’orientation par un individu de son attention a été approfondie dans deux domaines : le marketing et
I’ergonomie. En marketing, il s’agit d’attirer I’attention des consommateurs, de créer un lien avec un
produit. En ergonomieil s’agit de comprendre comment, dans I’activité de travail, nous nous
focalisons sur certaines taches et certains signaux, ce qui peut explisjgereurs d’appréciation
d’une situation, par exemple.

Dans certains cas, on cherche éapter I’attention », @ maitriser le mécanisme en grande partie
inconscient, par des signaux puissants, incontournables. D’autres cas, on cherche a comprendre
comment 1’individu, de facon libre et volontaire, oriente son attention.

On dira qud’attention est « périphérique » quaiidctivité est réalisée de fagon non consciente, sous

une forme routiniéreque 1’on ne fait plus attention a la tachet que I’on peut reporter son attention

sur ce qui se passe autour, par exemple participer a une conversation tout en conduisant. Sinon, on dira
gue l'attention est « focalisée » lorsqu'elle est déployée de maniére conscienteitd, eqyodind elle

liée a une action difficile, qui demande de la concentratiddous disposons alors de moins de
ressources pour des signaux extérieurs a I’activité.

Dans une organisation, par exemple dans le cadre d’un projet, on peut observer ce mécanisme
d’attention, de focalisation sur des étapes difficiles, sur des critéres ou des informations importantes a
court terme, au détriment des enjeux de moyen et long tefme®ns I’exemple du choix d’un
fournisseur pour participerw projet commun de développement d’un produit innovant. Le choix du
fournisseurrisque d’étre influencé par les principales préoccupations au moment ou ce choix est fait.

Ainsi, au début de projet, la préoccupation centrale est la définition du « concepbdu g
autrement dit la solution techniqudl. s’agit aussi de définir quel fournisseur travaillera avec
I’entreprise. Le « mécanismed’attention » peut influencer la décision : le client choisira alors le
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fournisseur qui propose le meilleur concept. Or ¢’est le méme fournisseur qui devra concevoir et
industrialiser le produit. S’il y a focalisationde I’attention sur la proposition de concept]’entreprise
cliente risque de sous-investir la mise’éieuve du fournisseur sur ses autres compétences, de
conception et d’industrialisation... Bref, trop orienté par les enjeux immédiats, son choix ne sera peut-
étre pas le meilleur.

Influences du groupe et de I'autorité

Notre difficulté & assumer les situations de dissonance cognitive nous conduit a dédenfluences
pourtant contraires @os intentions ou notre rationalité. C’est le cas de I’influence du groupe, mise en

valeur par de nombreuses situations expérimentales. La plus connue est celle de Asch (1951) : on
présente a un sujet expérimental une figure avec 4 traits. Il doit choisir parits 8ehai qui est de la

méme longueur que le quatriéme. Il est entouré par un groupe de personnes quipiéssomées

comme d’autres sujets expérimentaux. Ces personnes semblent rechercher la réponse, comme lui, mais

en fait, donnent tous méme solution, une solution erron&é&preuve est répétée plusieurs fois. Au

début, & sujet expérimental donne d’abord la bonne solution, mais abandonne rapidement et suit le
groupe. Maislisuffit qu’un seul membre du groupe donne un autre avis pour que le sujet expérimental
s’autorise a donner la solution juste.

Cette expérience présente un résultat trés intéressant pour les situations de :dél@smontre que la
recherche du consensus peut étre dangereuse, elle peut conduire des individus compétecés a reno
I’expression de leur avis. Au contraire, I’expression d’un avis divergeant autorise les autres individus a
exprimer leur réelle opinion.

De méme pouPinfluence exercée par une autorité. Les expériences de Milgram (1963) démontrent
combien les individus sont préts a abandonner tout jugement et tout raisonnement danatiore si
d’obéissance a une autorité reconnue. En termes d’animation de réunion, de situation de décision,
cette expérience est trés intéressartée montre qu’une personne, en désaccord avec une décision,
peut trés bien abandonner le conflit et se soumettre a une autorité qui en preadpapraabilité,
méme si ellanéme se retrouve complice d’un acte qu’elle réprouverait. De méme, une personne
compétente abandonnera la contestation si elle n’est pas entendue ou suivie par son supérieur
hiérarchique.

Ainsi, ces différents résultats issus des méthodes expérimentales apporteatides jpeu réfutables
de I’existence de mécanismes cognitifs et sociaux qui influencent nos raisonnements : difficultés a
raisonner avec les probabilités, avec des informations incomplétes, latence deoyaxes
antérieures, surinterprétation, influence du groupe et de I’autorité... Examinons maintenant comment
les organisations fabriquent, sans le vouloir, des situations tout aussi anmdpigliéss situations
expérimentales et ou de tels biais sont aussi a 1’ceuvre.

Schémas d’interprétation et construction de la réalité

A T’opposé de 1’étude des biais de raisonnement, les approches pragmatiques valorisent au contraire
notre incroyable capacité a raisonner dans des contextes d’informations incomplétes et ambigiies. 11
n’existe pas une « réalité» qui serait accessible par une rationalité clairvoyante. Il n’existe pas une
« réalité» mais autant de réalité que d’expérience et d’interprétation. La réalité est toujours une
construction. Nus n’accédons pas un réel directement, mais par nos sens, nos capacités
interprétatives, notre imagination.
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Ces approches pragmatiques sont trés utiles dés qu’il s’agit d’étudier les raisonnements (ou des

« croyances ») en situation ordinaire. 1Anverse des approches « cognitives », les approches
pragmatiques’affirment pas que nos capacités de compréhension et d’interprétation sont inférieures

car « biaisées » par rapport a une rationalité idéale. Elles défegsident]’utilité des croyances
préexistantes, des a priori, pour interpréter des signaux provenant de notre environSament.
indications, sans croyances préétablies, nous sommes désemparés pour donner sens aux situations.
Aussi, des croyances sont toujours « déja la », elles sont indispensables, ellesnsalihitement
mobilisées. Un processus de décision parfaitement rationnel, auquel il serdikepdssiomparer le
processus réel, n’existe pas. C’est seulement, a posteriori, et par des effortsimportants d’investigation,

gue nous pouvons effectuer éventuellement un tri entre ce qui serait des « croyances »setaié «jui
rationnel ».

Cependant, ces deux approches sont sont aussi influencées mutuellement. On perigdit eete
dans la trajectoire intellectuelle de Karl Weick. Dans ses premiemi@xpérimentaux, Karl Weick
a mesuré les effets de la présentation d’une ceuvre de musique contemporaine sur sa réception par le
public : aupres d’un premier groupe, elle est présentée comme écrite par un compositeur connu, aupres
d’un second groupe, elle est présentée comme écrite par des éléves en apprentissage. La méme
expérience a été répétée en la présentant comme interprétée par un orchestre copau,upuis
orchestre d’étudiants. Selon la présentation donnée au public, celui-ci nhe donnera pas le méme
jugement sur ce qu’il entend : le jugement est trés positif quand 1’ceuvre est présentée comme écrite
par un compositeur connu ou comme jouée par un orchestre réputé. On ppeut considérer que la
présentation de ’orchestre et de 1’ceuvre constitue influence le raisonnement. Mais on peut aussi
répondre qu’il est presque impossible d’écouter une ceuvre sans présentation de 1’orchestre et de
I’ceuvre, cette présentation est indispensable a I’écoute !

Karl Weick s’est ensuite tourné vers la sociologie constructiviste de Berger et Luckmann pour
prolonger sa réflexion théorique. La sociologie « constructiviste » est un couraetheeche, en
sociologie, qui s’intéresse aux croyances, aux interprétations, a la représentation que nous nous
forgeons de notre environnementlLe concept central est la notion de « construction sociale de la
réalitéy», 1’idée selon laquelle la réalité dans laquelle nous vivons est une fabrication d’ordre culturel,

faite de langage et de signes, et surtout de catégories mentales qui nous pedmati@sger les
choses, les gens, les comportements

En effet, pour décrire lggocessus d’interprétation, désigné sous le terme de « construction de sens

ou « sensemaking », Karl Weick se rapproche de la notion de construction de laleédisiger et
Luckmann. Par exemple, il partage avec la sociologie construciitiigte selon laquelle nous nous
représentons la réalité comme plus orderyu’elle ne 1’est réellement. De méme, nous réinterprétons

les actions humaines pour qu’elles se présentent comme rationnelles a nos yeux. Nous rationalisons et

nous « sur-interprétons » ce que nous ne pouvons pas expliquer. Des signaux tres divers sont
réinterprétés dans le sens de nos croyances.

Ces mécanismes sont particuliérement visibles dés lors que 1’on est face a des incertitudes, par
exemple, en environnement ou en santé publique. Ainsi, npuéte auprés de riverains d’une usine
d’incinération, a Gilly sur Iséremontre comment s’est forgée chez les riverain& conviction d’une
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causalité entre les pollutions et les cas de canbans des villages ou tout le monde se connait, les
conversations quotidiennes favorisent la construction de convictions collectivds :sjet de
conversation c’est le temps et les maladies et on apprend constamment qu’il y a un cancer de plus »
évogue en entdtien le représentant d’une association. Les actions de prévention, engagées par I’Etat, a

la suite de la détection de la dioxine, ont encouragé la conviction des halitasite d’incinération

a été arrétée, le foin contaminé, mais aussi les vaches, le lait et ledramagminés eux-aussi, ont
¢été détruits. Par ailleurs, 1’étude épidémiologique n’a pas convaincu : les difficultés a rassembler les
données et le faible nombre de personnes dans 1’échantillon expliquent pourquoi elle n’a pas donné de
résultat significatif. Ainsi, de nombreux événements hétérogeénes, comme I’action de prévention par
I’Etat, viennent confirmer (alors que le lien n’est pas direct) une croyance dans 1I’implication de la
pollution dans les cas de cancer : I’individu, a partir du moment ou il a une présomption, est en quéte
d’éléments de réponse, il associe, il compléte I’information existante par ses soupgons, pour se forger

une interprétation cohérente (il est alors éventuellement victime du « bais dmatafi » dont nous
avons parlé dans la partie précédente)

Ainsi, pour Karl Weick, nus sommes capables d’aller trés loin dans la recherche d’éléments
permettant de confirmer nos présomptiopsompris jusqu’a, involontairement, fabriquer les preuves

dont nous avons besoin pour construire une déduction logique. Karl Weick explique que nous
fabriquons la réalité en méme temps que nous cherchons a la comprendre.

On peut prendre comme exemple le processus qui a conduit le juge d’instruction dans 1’affaire
d’Outreau, a établir une accusation a charge contre de nombreuses personnes innocentes. Difficile
d’attribuer au seul juge la responsabilité de cette erreur judiciaire majeure : le juge a été assisté de
nombreuses personnes, ses décisions ont été confirméenquéte parlementaire a mis en valeur le

role du contexte organisationnel et des méthodes d’enquéte, dans la fabrication des « preuves » et de la
conviction du juge. Dans les affaires sexuelles, les preuves matérielles sont shsesies
I’accusation s’appuie donc surtout sur les témoignages. La convergence des témoignages des
différentes persorm (accusés, proches, victimes...) est un élément clef de I’accusation. Or I’enquéte
parlementaire montre que, dans divers entretiens, des incohérences de discours, qui peniraient v
infirmer les premiers témoignages d’accusation, ont été négligées par le juge. Les interrogatoires des
enfants ont été ponctués de nombreuses questions induisant les réponses attendues. De méme,
I’absence de spontanéité des enfants lors des témoignages n’a pas été décelée par les enquéteurs.
Enfin, la convergence des témoignages a été produite involontairement par les atorfiont
collectives, par la circulation des piéces du dossier, ou par les questions insiktgagesinstructeur

a chaque fois qu’il percevait une contradiction entre les discours. C’est ainsi que I’instruction est
parvenue a fabriquer des « preuwede l’accusation. Si le juge était prisonnier de sa propre
interprétation des faits, c’est aussi le cas des autres enquéteurs qui n’ont contesté, ni ses méthodes, ni

ses interprétations. Seuls les avocats des accusés sont parvenus a meitienee s différents

! Danielle Salomon2003, a opposé du principe de précaution : ’incinérateur de Gilly-sur-Isére,
rapport pour le compte de I’Institut de Veille Sanitaire et de la Cellule Interrégionale d’Epidémiologie
de Rhéne-Alpes.

2 Rapport fait au nom de la commission d’enquéte chargée de rechercher les causes des

dysfonctionnements de la justice dans I’affaire dite d’Outreau et de formuler des propositions pour
éviter leur renouvellement. Juin 2006
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biais qui sont intervenus dansflébrication de 1’accusation, en décortiquant 1I’ensemble du processus
d’enquéte.

Pour agir d’une facon qui apparaisse rationnelle a nos yeux, nous refabriquons un environnement
compréhensible, maitrisable, un environnement ou une action rationnelle est possilde. Cett
fabrication est en grande partie imaginaire. Autrement dit, notre exigence de téticiaals |la
décision peut nous conduire & produire un « monde » en grande partie imaginaire, en aéealiege
monde réelKarl Weick utilise I’expression « Enacting » qui signifie faconner le monde de facon a ce
qu’il se présente comme une réponse a notre besoin de sens. Il suffit de peu de chose pour provoquer
et guider I’ « enactment : tout ce qui peut produire de I’ordre, calmer I’angoisse, mobiliser les gens,

faire converger ’attention... N’importe quel indice est utilisé, déplacé...

Dans les situations ordinaires, la « réalité socialement construite » @stéwent la seule réalité a
laquelle nous avons acces. C’est avec elle que nous raisonnons, décidons, agissons. Le décalage n’est

pas perceptible, n’est pas problématique, tant que le résultat de nos actions vient confirmer cette
construction. Cette réalité socialement construite, de méme que les savoirs d’action dont nous
disposons, sont les seules ressources avec lesquelles nous pouvons agir. Aussiicilestedifarle

de biais, de décalage entre croyance et réalité, entre subjectivité avibbjear rien ne nous permet
d’accéder au « réel ».

Karl Weick (1996) ne partage pas complétement les hypothéses philosophiques de dgisociol
constructiviste dans la mesure ou il considére que, par nos perceptions, Nous pouvons avoiaun acces
la réalité matérielleC’est dans le surgissement brutal d’événements imprévus, de stimuli physiques

contraires a nos représentations, que cette réalité « socialement construite >repeeiniée en
guestion. Weick (1993arle alors d’ « effondrement du sens ».

Il prend pour illustratioe récit d’une intervention lors d’un incendie de prairie 8 Mann Gulch. Lors
de ce type d’intervention, un ensemble de régles d’intervention et d’encadrement de 1’équipe, ainsi que
les habitudes, forment une expérience qui permet aux membres de 1’équipe de donner du sens a ce qui

se passe, d’interpréter les comportements de leurs chefs (leader et second) et d’agir en conséquence.
Au débu de I’intervention, les équipiers partagent la croyance que le feu est un feu de routine : les
chefs ne semblent pas s’affoler. Tout d’un coup, le leader du groupe apercoit un feu de prairie. Il se
met a remonter la pente, et demande a seéguipiers d’abandonner las outils. Mais les membres
du groupe percoivent ce comportement comme incompréhepsibéequ’ils n’ont pas vu I’ampleur
du feu. Ils n’arrivent pas a reconstituer le sens des événements. Le leader leur donne I’ordre de se jeter
au milieu dns un feu de secours qu’il vient d’allumer, et de s’allonger par terre : cet ordre pergu
comme émanant d’un fou...C’est pourtant la seule solution face a un feu d’herbes séches de grande
taille : le feu joue un rdle de barriére contre le feu d’herbes séches car 1’herbe est déja brulée. Mais le
groupe n’était pas formé a cette technique. Ainsi, ils ne disposent pas des mots et des croyances qui
leur permettent de comprendre la situation.

Comme le rble du leader n’est plus compréhensible, chacun devient son propre maitre : face au feu de
prairie qui arrive sur eux, tous se mettent a fuir vers le sommet de la collin@|li@ureusement ils
ont été piégés. Karl Weick explique que les cadres de signification se soiis adetrtuellement : le
leader est percu aome irrationnel et I’absence de communication entre les membres de I’équipe a
empéché I’équipe de se rendre compte de ce qui se passait. Bref, il a manqué a I’équipe le temps et la
qualité de communication permettant de reconstruire une nouvelle compréhension cqiadttgee,
cohérente de leur environnement.
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Ainsi, Karl Weick ne renonce pas totalement a I’idée selon laquelle la réalité peut s’imposer, a un

moment donné, a nos rationalisations. Les différents stimuli physiques, mais ausstivités a
d’investigations, peuvent nous permettre d’échapper aux croyances socialement construites. Mais, si

nous pouvons éprouver des stimuli, accéder par nos perceptions a autre chose, nous avons besoin d’un

langage et de catégories pour nommer, pour communigiie expérience. C’est pourquoi il y a

toujours un moment ol NOUS SOMMes « sans Voix », bien capable de comprendre intimement ce qui
arrive, mais sans capacité¢ d’agir, sans capacité a le nommer. C’est pourquoi la capacité a nommer et

expliquer interviendans un second temps, aprés que ’on ait déja forgé une connaissance intime. En

effet, dés lors que I’on cherche a partager ses expériences, et agir avec d’autres, on doit partager ses
raisonnements et passer par un langage commun. Et plus on cherche a partager notre expérience, plus
on est conduit a s’éloigner de I’expérience immédiatement expérimentée pour adopter les mots, les
catégories, puis, enfin, les croyances partagéesl’dhsence de langage commun ou d’échange

collectif, nos perceptions ne peuvent déboucher que sur de la panaigaepu’il y a une impossibilité

de reconstruire une représentation cohérente.

La dynamique de la controverse

L’étude de controverses scientifiques et techniques est une bonne facon de s’intéresser a la
constructiondes raisonnements en situation d’incertitude, et de comprendre comment, malgré leur

nature incompléte, les raisonnements conduisent a des décisions. Il existe de nombreuses
controverses a propos de ’efficacité d’un médicament, des effets sur la santé de la pollution...
L’historique d’une controverse permet de voir la progression des connaissances scientifiques, mais

aussi la fagcon dont les décisions politiques sont prises dans des situations incertaines.

L’approche pragmatique développée par de F. Chateauraynaud offre un arsenal de concepts et
d’hypothéses qui permettent de mieux qualifier les dynamiques de développement d’une controverse,

les dynamiques d’investigation et d’approfondissement des connaissances, les stratégies discursives

des contributeurst les conditions de la délibération. Cet auteur a largement exploré 1’étude de
controverses liées a des impacts environnementaux et sanitaires d’activités existantes (comme le
nucléaire, le réchauffement climatique) ou de développement technologique a(sugnites
nanotechnologigsou enfin sur les projets d’aménagement (leur bénéfice socio-économique).

La controverse est provoquée par un lanceur d’alerte. En général, un lanceur d’alerte se saisit d’un fait

limité pour constituer une incertitude, sur un phénoméne dans son ensemble, avec des conséquences et
une portée qui potentiellement va biendelir du fait constaté. Pour cela, il a besoin d’extrapoler a

partir du fait constaté : il peut exagérer le fait et sa portée, provoquer 1’imaginaire de son auditoire,
insister sur I’absence de connaissance du phénomeéne. L’événement redouté apparait alors comme
plausible. L’alerte se renforce dans une série de rapprochements et de coincidences, qui mettent des

faits en rapport entre eux. Cette alerte, désdotalle est entendue, peut se transformer, étre relayée,

dans deux directions, la controverse et la polémique. Dans le régime de la controverse ifavail
d’investigation, la recherche de preuve, la réalisation de mesure dont la fiabilité ne sera pas discutée...

La controverse peut se prolonger sur la validité des épreuves organisée&mple les conditions

des tests, les méthodes statistiques, les raisonnements épidémiologiques... La limite des méthodes a

rendre visible des phénoménes peu significatatistiquement, maintient 1’incertitude, et donc une
inquiétude légitime... Dans le régime de la polémique, on trouve d’autres arguments comme la
dénonciation du complot (lobby, intéréts économiques) et dans la prophétie de malleur (un
exagération des effets, présentés comme des certitudes).
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F. Chateauraynaud explique que la controverse peut facilement basculer dans la poléeique.
changement de registre, le passage dans la polémique et I’anathéme, présente un risque de disqualifier

le signal initial Le basculement dans la polémique provient d’un enchainement d’interaction entre
lanceur d’alerte, opposant et experts officiels... Le lanceur d’alerte est tenté par le pamphlet quand il
constate qu’il n’est pas écouté, qu’aucune épreuve n’est organisée ou que celles qui sont organisées ne
donnent pas de résultat, faute d’investissement suffisant... Inversement, les rapprochements trop
fragiles opérés entre les faits constatés et la menace imaginée par le lanceur d’alerte permettent aux
experts « officiels » el dénoncer un désir du lanceur d’alerte de produire de produire des affaires.

C’est aussi un moyen de le disqualifier, et donc de basculer dans la polémique. Il y a aussi
basculement quand les opposants les plus farouches refusent de reconnaitre |& déoessi
approfondissement scientifique, considéré comme se compromettre avec les technociatda. Enf
polémique se nourrit des stratégies de « totalisation » : quand les lanceurs d’alertes, experts officiels,
opposants, utilisent les faits constatés, operent des rapprochements, dans des montées én généralit

Les heuristiques de décision

Examinons en détail les autres étapes des raisonnements qusednduifine, a décider et agir. On
parlera souvent d’ « heuristiques »dés lors qu’il s’agit de raisonnements ordinaires, qui rassemblent
différentes information, connaissances, inférences... NOS raisonnements sont souvent incomplets si
on les compare a une définition idéale de la décision rationnelle, en méme temps, lalpltgraps

ce sont des raisonnements acceptables et « raisonnables ».

J.G. March et H. Simon (March, 1978t été les premiers a utiliser cette notion d’heuristique de
décision. lls proposent de considérer la rationalité commpeocédurale » et non « substantielle:»
les décisions seraient prises sous contraintes de temps et de ressources, elles s’appuieraient sur des
informations parcellaires, elles s’appuient sur des heuristiques... L’agent obéit a des routines, explore
quelques scénarios et s’arréte a la premiére solution satisfaisante, c’est-a-dire qui répond aux attentes,
mais qui est loin d’y répondre au mieux. On trouvera beaucoup de correspondances et d’influence
entre les travaux sur les heuristiques de décision et la sociologie pragmatique.

Le role des routines

Un philosophe pragmatiquBewey, s’interroge sur les situations et les modalités par lesquelles nous
mobilisons notre intelligence. Pour Dewey, ’essentiel du temps, nous agissons de fagon routiniére.
J.G. March a appliqué cette idée de Dewey aux organisations. L’efficacité des organisations dépend
d’un certain nombre de routines quasiment automatisées : des taches exécutées trés rapidement, des
interlocuteurs bien identifiés, des outils complémentaires que les personneseatésndes roles
bien répartis et adaptés aux personnes... Les routines finissent par s’inscrire dans des équipements
matériels : systemes d’information, machines... La fameuse « courbe d’expérience », ou I’on voit la
progression en termes de qualité et de productivité, provient de cette accunugatapprentissages
et des routines.

Les routines proviennent d’une accumulation des expériences passées mais les nouveaux membres de
I’organisation n’ont pas acceés aux expériences initiales mais seulement aux legons qui en ont été
extraites. Les routines sont ensuite transmises grace a la socialisation, laiofgrnhat
professionnalisation, la mobilité des personnes... On ne sait donc plus trés bigeoles gai
conduisent a telle ou telle routine. En fait, on est efficace, mais sans savoir viggnagntfait cette
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efficacité. On ne pwede pas ’ensemble des savoirs qui ont fabriqué ces routines, mais seulement la
résultante finale.

Mais il arrive que la réalité s’impose a nous et remette en question nos pratiques routiniéres. NOUS
constatons des écarts entre les résultats et les att€hitss.alors que nous sollicitons notre
intelligence. Nous nous placons dans urimarche d’enquéte » qui commence par une prise de
conscience de la dimension problématique, confuse, indéterminée de la sitUatiquétk s’engage
lorsque nous douts, dans une situation ou le conflit, I’opacité, la confusion interdisent une action
évidente, routiniére. L enquéte comprend une activité cognitive, la mobilisation d’une diversité de
raisonnements disponibles. Elle comprend aussi une démarche acthmedoédh : ’enquéteur se

place en situation d’agir, cherchant activement a comprendre et modifier son action. L’enquéte se

solde par un apprentissage : elle engendre des pensées et des actes nouveaux. Ainsi, pour Dewey, il y a
réflexion principalement quand nous prenons conscience du caractéere inadapté des ragines. L
ressources que nous utilisons alors ne sont pas nécessairement disponibles, il fadtomne ac
volontaire pour les rechercher... La qualité de notre réflexion dépendra bien siir de cet effort.

Le raisonnement analogique

Pierce explique que le raisonnement par analogie est le raisonnement dominant dans larcsiopréhe
d’un phénomeéne et dans la recherche de solutions. Le raisonnement par analogie est une heuristique
fondée sur le rapprochement entre situations similaires. Il est beaucoup plus rapide cqazaiieue
raisonnement déductif, qui supposerait un long détour par I’identification de causalités. Si une méme
inférence était obtenue par un raisonnement déductif, de nombreuses prémissgsbesoin d’étre
explicitées.

Dans de nombreux domaines de la vie sociale, comme par exemple dans le droit, les analogies sont
considérées comme des raisonnements acceptables. Quand un juge fait un rapprochement entre une
situation et la jurisprudence, il procede par analogigénérer une analogie, c’est avant tout trouver

les similarités partielles pour ensuite projeter, a partir de cette similatidaas des conditions qui
permettent la généralisation sans un risque élevé d erreur, un argument qui ait du bon sens (Houda

Araj). Autrement dit, la validité de 1’analogie tient a des exigences : la similarité des situations, la

regle générale qui les rassemble.

En effet, tout raisonnement analogique peut étre décomposé en deux étapes: une induction
(j’extrapole une régle a partir de la premiére situation) et d’une déductiorgj’applique cette régle a une

seconde situation) ou je fais I’hypothése que la méme régle est valide dans les deux situations
comparées. Par exemple, un éléve discute avec son voisin. Pour essayer de comprendre son
comportement, je fais une analogie avec ma propre expérience d’étudiant : moi aussi, je discutais avec

mes voisins. Je discutais avec mes voisins parce que j’avais toujours un bon exemple pour illustrer le

cours, les concepts du cours me donnaient toujours des idées nouvelles que je voadgis paat
d’autres... Un raisonnement par analogie peut me conduire a croire que c’est aussi le cas des éléves en

face de moi. Ainsi, quand j’ai établi mon analogie j’ai combiné deux raisonnements. Tout d’abord, j’ai

d’abord tenu un raisonnement inductif : a partir de ma propre expérience j’ai induit que « les éléves

qui discutent sont souvent passionnés et enthousiastes avec le. cbdisproduit une regle
généralePuis j’ai tenu un raisonnement déductif, en considérant que cette régle générale s’applique

aux ¢€léves en face de moi, d’ou « les éléves discutent en face de moi sont intéressés par mon cours ».
Ici ’analogie est tout a fait discutable car la régle générale, « les éléves qui discutent sont souvent
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passionnés et enthousiastes avec le cours » connait de nombreux:canpies. Mais elle n’est pas
complétement fausse non plus.

Aussi, les logiciens considérent que 1’analogie est un syllogisme, une combinaison maladroite
d’inférences. La wvalidit¢ du raisonnement est tout a fait discutable : mon expérience d’éléve
enthousiaste est-elle généralisable a tous les éléves ? La régle que je tire de mon expérienc
s’applique-t-elle systématiquement a tous les éleves, et en particulier aux éleves en face e
Evidemment ici, 1’analogie proposée n’est pas trés robuste : nous savons tous qu’il y a d’autres
explications au bavardage, dont une explication inverse, un désintérét pour le cours. Pour qu’une

analogie soit robustd, faut que la régle générale (qui reste implicite dans 1’analogie) reste valide.

Les raisonnements déductifs

Faut-il faire la guerre aux analogies pour suivre systématiguement des raisonnementts d&ducti
Ceuxei sont particuliérement couteux a mettre en ceuvre. Rien ne nous assure qu’ils soient plus
robustes : nous ne sommes pas a ’abri des erreurs de raisonnement pour autant.

Comme on ne décide jamais seul, que 1’on a besoin de partager la décision, son raisonnement doit tre
crédible. La théorie doit étre assez simple pour que I’audience a qui elle est adressée la comprenne et
I’adopte. L’usage d’un raisonnement causal suppose des réductions, des simplifications : raisonner
consiste a réduire des phénoménes complexes et multifactoriels en une seule causalitéigues pol
économiques donnent de bons exemples de raisonnements simplificateurs. Par exempéeuileexist
théorie économique qui prédigu’une politique de réduction du nombre d’emploi public est
accompagnée d’une augmentation du PIB, d’une réduction du déficit ou d’une amélioration de
I’équilibre des échanges entre le pays et ses partenaires commerciaux. Cette théorie simplifie
considérablement les phénomeéenes économigbies d’autres variables interviennent dans ces effets
économiques. Il existe de nombreux cas d’échec de cette politique. De méme, il existe de nombreux
cas ou des pays procedent a une augmiemtde 1’emploi public et qui ont de bons résultats
économiquesMais ces constats divergeant n’ont jamais modifié cette croyance initiale. C’est comme

si I’apprentissage ne fonctionne que dans un seul sens : il n’opére qu’a condition que les faits
soutiennent une seule thése, a savoir que la réduction de I’emploi public est bénéfique pour croissance,

la réduction des déficits, la balance commerciale... Quand les faits contredisent cette thése, ils ne sont

pas interprétés comme tels et 1’on va mobiliser d’autres causalités.

Les erreurs de raisonnement proviennent souvent dugdaitl’on utilise dans un raisonnement
déductif des propositions hors de leurs limites de validité. Face a une situation nouvetlsparnesd
tenté de prolonger I’espace de validité d’une connaissance existante, jusqu’a ce que les résultats de
I’expérience précisent les limites de validité.

On trouve des raisonnements déductifs en finance, par exeampl& évaluation de la valeur d’une
action. Ces raisonnements s’appuient sur un classement des entreprises dans différentes catégories
pour chaque catégorie, la profitabilité future est estimée a partir d’élément clefs de son activité
actuelle. Les modéles different selon les catégories. Se pose donc la question ite ¢k lialidité

des modéles, question difficile a trancher tant les modeles sont eux-mémes incertains.

Le cas d’Amazon est intéressant car il y avait plusieurs facons de classer cegf@isatrplusieurs
raisonnements possibles pour calculer sa profitabilité future. Il étaibj@ods classer Amazon dans

deux catégories différentes : pour Blodget, analyste internet & la banque canadiB@he
Oppenheimer, Amazon était une « entreprise internet » comparable a Dell Compu#®®©buEn
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tant qu” « entreprise internet », ce qui comptait principalement était le développement de son chiffre
d’affaire et les pertes financicres s’expliquent par les investissements commerciaux importants.

Pour Cohen, analyste a Merrill Lynch, Amazon était comparable a un distributeuredectivte CDs

sur catalogue comme Barnes et Noble, et il n’y avait pas de raisons pour lesquels les profits devaient
se développer a I’avenir. Les profits actuels de I’entreprise €taient donc une bonne indication de sa
profitabilité a venir.

C’est la proximité des arguments de Blodget avec le discours de la « Nouvelle Economie » qui a
massivement séduit les investisseurs : ils ont adhéré a ses arguments, considérant par exemple qu’a
partir du moment ou Amazon aurait élargi sa surface commerciale, il pownaitevde fagon trés
profitable quantité de services et de produits. Les entretiens avec les gestordaifond
d’investissement montrent qu’ils s’appuient sur les modéles de calcul des analystes (qui se diffusent
largement sous la forme de fichier Excell) pour établir leur propre calfinbetes prix de vente ou
d’achat.

Alors que I’action d’Amazon était évaluée au plus haut, d’autres analystes se sont opposés a 1’analyse

de Blodget. Puis, a partir de 2000, les investisseurs ont progressivement abandone&lienabde

de Blodget alors qu’Amazon connaissait de nouvelles pertes et que le discours annongant des profits
importants pour le e-commerce perdaitsa crédibilité. C’est alors que le modéle de calcul de Ravi

Suria, analyste a Lehmann Brother, et opposé a Blodget, est devenu la référence pourde Galcul
valeur de I’action.

Cette controverse montre gneus pouvons aussi nous donner I’illusion d’un raisonnement rigoureux
en adoptant des raisonnements déductifs, tout en faisant des erreurs importantestéele/ales
raisonnement<Elle montre aussi qu’il est important de multiplier lesadres d’analyse, le processus
d’apprentissage consiste a tenter d’appliquer les différents cadres aux événements observés,
d’interroger leur crédibilité, de négocier leur validité. ..

Un autre exemple a été donné par la crise des Subprimes. Les étugheatidass de calcul des
acteurs permettemfidentifier les hypothéses et les raisonnements sur lesquels la notation des dérivés
de crédit s’appuie. Un sociologue des pratiques financiéres, Donald MacKenzie, propose de revenir &
I’histoire de la sécurisation du remboursement des préts immobiliers et évoque les risques qui étaient

pris en compte : il montre que les modéles sur lesquels les titres de @iédit @briqués et évalués
s’intéressaient principalement aux risques de remboursement anticipé et aux risques de défaut de
paiement, avec des hypothéses optimistes sur la valeur des biens immobiliers, valdexsigot

rester toujours croissantes. Les risques de crise immobiliere étaient souvent &¥aduément par
d’autres techniques. Puis les pratiques de titrisation des dettes ont considérablement sophestiqué |
calcul, avec des références a différentes cultures financiéres et différents modeles, jusqu’a masquer les
hypothéses de calcul utilisées, comme le taux de corrélation entre défauts de paigmsit.
I’éventualité d’une crise immobiliére n’a plus été testée.

Les risques n’ont pas été ignorés volontairement mais masqués par la sophistication des produits
financiers par I’hégémonie des pratiques de calcul des risques issues des produits dérivés d’action et
par I’absence d’intercompréhension entre différentes communautés expertes qui ignoraient les
hypothéses avec lesquelles les autres communautés travaillaient.
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Le mécanisme d’engagement

Ainsi, le processus de recherckliéinformations peut étre limité par ce que I’on appelle une
«heuristigue de disponibilité » qui nous encourage a nous appuyer sur les informations
immédiatement disponibles, sans chercher a en acquérir de nouvelles. Les mécanismes que nous avons
évoqué plus haut interviennent dans le processus de décision : typiquement, le médanisme
I’attention consiste investiguer précisément certains aspects de 1’environnement, ou ne retenir que

certaines informations, par exemple, compte tenu de son expérience, de son activité.

Dans les prises de décision collective, les heuristiques supposent au minimumelaapoés
d’alternatives. On parlera d’«action de cadrage», dans la mesure ou toute présentation des
alternatives et des risques associés, selon qu’elle met en avant les dimensions positives ou négatives,
influence le jugement.

Dans les processus décisionnels on retrouve, sous une forme différente, déigidesigimilaires au
phénomened’ancrage que nous avons évoqueélus haut sous la forme d’un biais cognitif. C’est
particuliérement le cas lors d’une série de jugements et de décision. On parle alors de « mécanisme
d’engagement ». Ce mécanisme a été mesuré dans des situations expérimentales, par exemple avec
des cas de stratégie présentés a des cadres dirigeants en formation : om&undmrtain nombre
d’informations sur le cas d’une entreprise, on leur demande d’évaluer les risques et de choisir une
stratégie. Puis, on leur donne des informations nouvelles, qui en principegdeleai conduire a
faire un choix inverse au choix initiala plupart des dirigeants restent pourtant sur leur projet initial.
Si les mémes informations sont présentées immédiatement & des personnes qui n’ont pas fait elles-
mémes le choix initial (on leur explique que la décision a déja été ppseaaant), elles reviennent
beaucoup facilement sur cette premiere décision et font le choix inverse.

Le mécanisme d’engagement tiendrait a la nécessité, pour les individus, de « garder la face », de
défendre la cohérence et la rationalité de leur action. Plutét que de prendre endesnételutions

des informations et de la nécessité de changer de stratégie, ils sont victimes d’une sorte d’illusion
rétrospective, ont peur d’un jugement extérieur (Staw, 1976).

Cependant, *éxplication du mécanisme d’engagement a fait débat, certaines expériences mettant
plutdt en valeur la dimension cognitive de la persistance dans I’erreur : le jugement initial joue comme
un point de référence pour la suite, ¢’est pourquoi le décideur dgeu sensible a I’information nouvelle
et divergente, il ne percoit pas les divers signaux remettant en question son jugetiaént ani
différence entre les deux dimensions de 1’engagement (la dimension sociale et la dimension cognitive)

a été évaluée par diverses situations expérimentplesexemple, dans ’expérience précédente, on
demande a des individus de se prononcer sur un premier ensemble d’informations. Mais ce n’est pas
eux qui prennent la premiére décision. Puis on leur donne le second Enddantbrmations, qui
plaident pour une orientation inverse. lIs restemtls premier jugement exprimé, alors qu’ils n’ont
pas participé a la premiéere décision.

La focalisation sur une solution préféréed’emblée se rapproche du mécanisme d’engagement,

auquel s’ajoute une heuristiqued’attention focalisée et de disponibilité : le décideur ne voit que des
avantages a une décision qu’il préfére a priori et que des inconvénients aux autres solutions. Cela peut

se traduire aussi par une dépréciation des solutions qui ne sont pas completemestetglatde fait

de ne pas investir dans une meilleure connaissance. Cela peut aussi se traduire par un changement dans
la hiérarchie des critéres pour que la premiere solution reste la « meilleure
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Williams James, autre philosophe pragmatiste, défend une thése encore plus radicdéemalmnisé
des cas, I’échec de I’action précede la réflexion. La réflexion ne peut venir que de la confrontation aux
conséguences négatives de notre propre action : « Nous devons vivre au jour &cpar Igrvérité
que nous pouvons obtenir, et &tre prét demain a I’appeler erreur. Quand de nouvelles expériences
conduisent & des jugements rétrospectifs, utilisant le temps passé, méme si cestsugemt
parfaitement justes,uaun penseur du passé n’était capable de les conduire ». Cette derniére phrase
illustre le paradoxe de ces jugements a posteriori : comment qualifiexctes et raisonnements
passés d’erreur, alors que ce sont les conséquences, constatées a posteriori qui hous permettent de les
juger.

Nous pouvons illustrer cela par une expérience rencontrée dans un projet de management
environnemental en entreprise. Lors de la mise en place de nouvelles régles contraignantes et d
nouvelles valeurs limites de concenisas de polluants dans les rejets d’une usine, 1’équipe
environnement a réaliser une recherche systématique des causes des pics de pbdutiayatE

qu’elle découvrirait des incidents techniques ou des problémes non identifiés. Trés rapidement, elle

constate que les causes sont des actes routiniers, de vidange et de maintenance... autant d’actes qui

¢taient considérés jusqu’alors par les ouvriers et les techniciens comme n’ayant pas de conséquences
environnementales. Autrement dit, de nouvelles exigede mesure de la pollution ont mis en
lumiere un ensemble de pratiques dont les conséquences sur 1’environnement étaient ignorées. Une

large part des conséquences non intentionnelles des pratiques de travail étaient complétement ignorée
C’est donc par le constat a posteriori des effets que les individus se mobilisent dans la sancaidu

systeme technique afin d’en identifier les causes. Il était presque impossible, a priori, d’identifier les

effets possibles de ces actions.

Un article de Weick (2006Geprend et illustre empiriquement la thése de James. Cet article s’appuie

sur la présentation d’un cas : le diagnostic d’enfants victimes de violences parentales, réalisé a partir
d’un ouvrage écrit par un médecin (Westrum, 1993). L’ouvrage explique que les médecins ont mis
longtemps avant de reconnaitre que la violence parentale pouvait étre la cause dess ldessur
enfants en consultation. Le diagnostic de la violence parentale était impossible tantmédeeias
¢taient incapables d’agir : il était difficile d’affronter les parents, il n’y avait pas de solution immédiate
accessible. Le principal piége venait du fait que les pédiatres ont créé l’environnement qui les
contraignait: ils avaient pour habitude de remettre 1’enfant a leurs parents en leur disant de prendre
soin d’eux. De plus, les catégories intellectuelles utilisées pour le diagnostic constituaient un piege :
elles ont entretenu les schémas d’interprétation existants.

Le changement est apparu dans les années 50, lorsque Henry Kempe a formé une équipe
pluridisciplinaire avec des radiologistes, des pédiatres, des travailleurs s@gasant ces derniers

qui ont bouleversé la pratigue des médecins. Les médecins ont commencé a la diagnostiquer les
enfants victimes de la violence parentale a partir du moment ou il existaitgaresation pouvant les
prendre en charge. Pour évoluer, il a fallu de nouvelles catégories, des concepts affitogs. ddes

les médecins ont bénéficié de nouveaux relais pour agir, ils ont rapidement@regliioperception

des situations. lls ont développé leurs propres catégories, cohérentes avec cette rpeateptio
abandonné les catégories utilisées jusqu’alors. C’est donc de ’extérieur, par ’apport de nouveaux
professionnels, et par les nouvelles possébilif’action, que les médecins ont été capables de
réévaluer leur action, de comprendre leurs échecs. Karl Weick reprend a son compte leatelus
I’ouvrage de Westrum : « When people develop the capacity to act on something, they can afford to
see it». A partir de cet exemple, Karl Weick défend une sorte de sagesse dans le rapport a 1’action,
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une pratique systématique du doute et de la réflexivité : la capacité a remettesgon ses propres
catégories, ses propres outils, la capacité a donnergpldgutres catégories que les notres. ..

Rationalisation a posteriori

Faute de parvenir & prendre nos décisions et a agir de facon rationnellspmmogs malgré tout
attachés a I’idéal d’une action rationnelle. Nous sommes attachés a I’idée que nous réfléchissons avant
d’agir et que nos actions comptent peu dans notre interprétation de notre environnement. Nous avons
du mal a accepter par exemple que ce sont nos tatonnements qui nous permettent deaim
raisonner. Nous ne nous donnons pas assez tediaireur.

Pourtant, il est clair que nous agissons souvent d’abord et que nous nous trompons. Comment
pouvonsnaous a la fois faire cette expérience de 1’erreur et nous imposer un idéal de rationalité ? Plut6t
gue de reconnaitre nos limites, nous pratiquons, généreusement avec nous-nétieslisation a
posteriori, qui nous permet de reconstruire des raisons et une logique a nos actes. Gt gheati
« rationalisation » a été observée par les sociologues dans le cadre des croygimeeselmais elle
estl’un des mécanismes clefs de la sociologie constructivisterioglieffre 1’illusion que 1’action et

le monde sont plus rationneds’ils ne le sont en réalité. Elle est udgonse a I’angoisse : il est
rassurant de penser que nous pouvons avoir la maitrise des évériementsne force mystérieuse,
extérieure a nous, par exemple Dieu ou une divinité, ait la maitrise des événemestshdichons a
donner du sens a nos actes comme nous cherglionser du sens a des événements qui n’en ont pas
(par exemple un cataclysme naturel comme le résultat d’une volonté divine). Nous mobilisons
largement notre imaginaire pour ajouter des hypothéses qui nous permettent, in fine, dieecanstr
représentation rassurante de la réalité. De plus, ce que nous faisons aveémess#us le faisons
aussi avec les autres : nous mobilisons notre imaginaire pour explguemportements d’autrui,
inférer des intentions diverses, généralement négatives, comme la vaamiéedd’entretenir son
pouvaoi...

Ainsi, la boucle est boucléel’expérience concrete de la rationalité, c¢’est-a-dire nos heuristiqgues
inventées en situation, est bien éloignée du modéle idéal de la rationalité insitemmais pour
sumonter ce décalage et nous rapprocher de cet idéal, nous rationalisons a postedégisions
passées.

La démarche d’exploration

J.G. March parle de « démarche d’exploration » pour désigner des situations ou les individus
s’aventurent dans une action non routiniére, une action nouvell€innovation, qui consiste a inventer

des nouvelles actions et des nouvelles réalités, sans répliquer une action existarte, str J.G.
March les raisonnements trop imprégnés des expériences, empéchent de générer de laté nouvea
L’intelligence issue des expériences met en valeur les risques des projets innovants, et risque de les
étouffer : il faut accepter que les idées nouvelles featsmas supportées et affinées par 1’expérience.

Il n’y a pas de moyen d’anticiper les conséquences d’une « houveauté ».

Les nouveautés proviennent pourtant, dans la majorité des cas, de recombinaisonsud®gesso
existantes : des expériences, mais aussi des modeles abstraits. Elles sont aussi pauteeses
utopies, de modeéles abstraits enthousiasmant, pour se décaler par rapport aux expériences et
mobiliser malgré celal.’utopie peut aussi stimuler la confiance dans la proximité entre un modeéle
abstrait hypothétique et les situations réelles. Par exemple, les utopies enviroalesmsont
devenues de formidables vecteditisnovation technologique, méme s’il existe des réelles incertitudes
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sur les politiques environnementales futures. Par exemple, le concept de « résemueélect
intelligent » fédére autour de luin&l représentation utopique d’un secteur de I’électricité
complétement distribué ou tous les consommateurs seraient aussi producteurs. Les nombreux
développements techniques, commerciaux, s’organisent autour de cette utopie, qui joue le role

d’horizon partagé.

Les idées nouvelles sont toujours en rupture de telle fagon qu’elles apparaissent, au moins au départ,
comme insensées. Comment devienrdles crédibles ? En général, elles se greffent sur des réalités
existantes, avec des liens autant intellectuels que sodasdxbénéfices de réputation de I'un
rejaillissent sur les autres. Les raisonnements analogiques tiennent alors ummppante.
Comment ne pas se perdre a cause d’idées folles ? L’approche expérimentale peut étre une solution,

méme s’il y a toujours des difficultés a généraliser a partir des expériences, adrneifne que ce

soit des expérimentations a souvent une influence sur le résultat.

Conclusion

Ces travauxoffrent une trés grande diversité d’éclairages pour investiguer la rationalité ordinaire.
Nous disposons de nombreuses hypothéses pour expliquer des décisions ou des comportements qui
nous paraissent a posteriori contraires a la rationalité.

Il ne faut pas nier les difficultés méthodologiques pour reconstituer des raisotsmepretiques
auxquels nous n’avons jamais accés directement. Nous avons souligné par exemple les importants
efforts, en psychologie expérimentale, pour construire des situations permettantrdeemetleur
des biais dans les raisonnements. La méthode expérimentale, en isolant la situationotieetiéxis
permettant de générer un grand nombre d’occurrence, permet de dégager de fagcon assez rigoureuse des
causalités, des mécanismes qui influencent nos raisonnements, produisent des « biais ».

Les sociologues quant a eux travaillent a partir de situations réelles.biéastoup plus difficile
d’isoler des raisonnements Il est aussi beaucoup plus difficile d’observer un grand nombre
d’occurrences de la méme situation. On comprend pourquoi une large part de la sociologie ait préféeré
s’affranchir d’un détour par la compréhension de la rationalité individuelle pour interpréter les
comportements. Par exempleurkheim fait I’hypothése que les comportements sont directement
influencés par I’environnement social, soit par un mécanisme d’imitation, soit du fait du contrfle
social exercé par les paif3n ne cherche pas a préciser comment s’opére précisément ’influence, par
exemple, si ’individu envisage les différents comportements possibles, adhére naturellement aux
regles du groupe ou obéit par peur de la sanction.

La seconde difficulté est théorique et philosophique : le rapport a la taéooigiective. Dans les
premiers travaux, les chercheurs partadu postulat qu’il existait une rationalité objectivet qu’il
s’agissait de comprendre les biais des raisonnements individuels. Depuis, la position des psychologues
et des sociologues a beaucoup évolué vers 1’hypothésequ’il n’existe pas de rationalité objective
extérieure aux individus, que ceux-ci manqueraient a cause des défaillances de leur rargonnem
Désormaisil ne s’agit plus de mettre en valeur les biais de raisonnement, qui éventuellement empéche
I’exercice d’une raison objective, mais de montrer combien ¢’est la situation, les objets, les influences
diverses, les croyances issues ltspérience, qui fournissent aux individus les ressources pour
raisonner. Ces ressources sont inévitablement imparfaite®st pour cela que 1’objectivité est
impossible. Mais sans ces ressources imparfaites, nous serions dépourvus pout pgirs&ussi,

les « heuristiques » ordinaires, considérées initialement comme « biaisées »érenceefa une

z oz 3

rationalité « objective », sont considéréé&sormais comme rationnels, mais d’une « rationalité
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limitée », contrainte par les ressources et le temps disponible, mais permettant, lachluparps, de
comprendreet d’agir de fagon pertinente. De méme, il n’existerait pas de « réalité objective » qui
s’opposerait aux perceptions subjectives des individus. La réalité est toujours percue au travers de nos
sers ou de nos instrumentsod n’accédons qu’a une réalité reconstruite par nos sens, nos catégories,
notre culture : une réalité « socialement construite ».

Enseignements pour la décision

Ce premier ensemblde travaux de recherche ont permis d’imaginer un certain nombre de solutions
permettant d’éviter quelques-uns des biais cognitifs évoqués.

- Faire intervenir des personnes nouvelles, qui n’ont pas participé aux premieres décisions. Cela
peut permettre d’éviter les biais d’ancrage ou d’engagement, mais les personnes mobilisées
doivent réaliser un investissement dans la prise de connaissance de la situation

- Formaliser clairement les criteresl s’agit d’éviter qu’ils soient révisés lorsque les différents
acteurs défendent leurs propositions, cela limite un peu les effets des biais d’engagement par
exemple.

- Forcer I’approfondissement des alternatives afin de disposer d’une vraie opportunité de choix. On
peut ainsi éviter la focalisation sur la premiere solution. Mais cela reste souvenedifficstifier,
si cela exige un investissement dans la recherche d’alternatives.

- Diversifier les facons de présenter I’information et les risques : c’est une fagcon d’éviter les biais de
cadrage de I’information

- Favoriser I’expression des divergences. On peut introduire systématiquement des « avocats du
diable » qui permettront aux membres du groupe qui ont des avis divergentexlgrileer sans
crainte (éviter la pression mimétique)

- Exclure les dirigeants lors de certains échanges et valoriser davantagedesgecompétentes
(éviter les biais d’obéissance)

- Penser autrement le rapport entre action et réflexion : penser la déuisiopas comme un acte
ponctuel qui précéde [’action, mais comme un processus récursif d’action et de réflexion,
privilégier des logiques expérimentales, diversifier les modes d’évaluation,
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Partie 2. La structure organisationnelle et ses effets sur la décision

La «théorie béhavioriste de la firme », développée conjointement par James G. Midarhezt

Simon dans les années 60, avait pour prdjatrdduire les apports de la psychologie dans 1’étude des
comportements des organisations. De la méme facon que la psychologie démontrait que nous n’étions

pas rationnels dans nos décisions, deux auteurs tentaient de montrer que les comportements des
entreprises n’étaient pas conformes a la rationalité optimisatrice imaginée par les économistes.

Ainsi, James G. March a cherché a expliquer le comportement de 1’entreprise par 1’étude de son
organisation interneil voulait montrer que 1’organisation, avec ses régles, sa culture, sa structure,
fabrique des conditions propices aux biais de raisonnement et au mdéntiemines inadaptées. .. I

a abondamment réutilisé les résultats des psychologues expérimentaux pour expliquesidas,déc
des processus d’apprentissage, ou des comportements d’individus placés dans un contexte
organisationnel. Puis, en décalage avec ses premiéres rechknokes;. March a abandonné 1’étude
des biais cognitifs pour expliquer les comportements « irrationnddsl’entreprise : 1’irrationalité
apparente ne vient pas des défauts de raisonnement des individus, mais de la structure
organisationnelle. La structure organisationnelle peut produire le méme type d’effets que ceux
identifiés par la psychologie individuelle, sans pour autant que les indiviehisdais raisonnements
biaisés c’est I’organisation qui crée ces biais.

Depuis, les méthodes empiriques dans ce champ de recherche sont trés diversifi€esales trav
relévent généralement d’une approche « naturaliste » : les chercheurs partent généralement de
décisions polémiques, surprenantes pour le sens commun, et fortement critiquées pefietgeues
tentent d’analyser le processus qui a conduit a ces décisions. Cette réflexion approfondie sur le chemin

qui a pu conduire a cette décision doit aussi permettre de dépasser les explicaphistes
formulées a posteriori. Le chercheur teste alors différentes hypothéses pour exgdigliérentes
étapes de la décision, et comment celles-ci se sont combinées dans la décikorPtiisa &
chercheur conserve les hypotheéses qui permettent de mieux expliquer lesfits, |é6 hypothéses
contradictoires avec les faits ou contradictoires entre elles. Ce faisant, il s’appuie aussi sur les travaux
concernant la rationalité individuelle (abordés dans le cours précédent).

Les contraintes de I’'organisation formelle

A la suite de James G. March, les travaux en théories des organisations vont sgerosige les
conditions de la rationalité I’intérieur de I’entreprise en tant qu’organisation. L’organisation Sse
caractérise par une division du travail et des compétensesiéclinaison des objectifs. L’action de
I’entreprise peut alors étre considérée comme la combinaison des décisions prises par les différentes
entités de 1’organisation.

Les individus sont a priori rationnels dans leur décision, mais leur rationalité s’opére dans un cadre
fortement contraint par I’organisation. On parle alors de « rationalité limitée » (Cyert & March, 1963
[1992]) :
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e La structure organisationnelle ne permet pas a toutésftemations de circuler partout. Les
personnes n’ont pas acces a toutes les informations en méme temps pour prendre la décision
appropriée.

e La notion de «tandard operating procedure» correspond au fait que les individus dans une
organisation n’ont pas un répertoire d’action trés large, ils obéissent a des procédures établies,
ce qui contraint beaucoup leurs marges de manceuvre.

e La notion de «adrage décisionneb évoque la facon dont chacun définit le probléme a
traiter, les risques, les objectifs, les alternatives accessibles. Plus @andddsts dans
I’organisation, plus le cadre est réduit, plus on monte, plus le cadre est large et souple (en
principe).

e Enfin, les membres des organisations n’ont pas toujours la possibilité de rechercher la meilleur
solution, d’optimiser, ils se contentent généralement de prendre la premiére option
satisfaisantea laquelle ils ont acces, satisfaisante au regard des regles et des critenas qui le
sont habituellement imposés.

T NEED A GIVE ME YOUR T DON'T HAVE TIME I CANT JUSTIFY
MINOR CHANGE BUSIMESS CASE FOR TO WRITE A BUSINESS CHANGING MY
TO OUR WEBSITE. THE CHANGE AND TLL CASE FOR OME LITTLE PRIORITIES
FRTD%E’%EEJJ FOR CHANGE. _ WITHOUT ONE

Dl Caiooraut g mmsl com

(=1

GAAAAN! WHY TRY ONE OF THESE THEYRE PLACEBCS,
CAN'T WE DO THE CORPORATE POST- THEYRE PLACEBOS
Sthser s | || TATATE STREee R T

IN THIS STUPID MEMORY OF THESE MY PROBLEMS.

COMPANYTT 7! EVENTS.
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La vignette ci-dessus donne a voir un bon exemple de « standard operating procedure » : toute
demande informatique doit donner lieu & un « businesscedged’étre hiérarchisée dans 1’ordre des

priorités pour le service informatique... On comprend I’agacement, la colére de ceux qui sont
dépendants des services informatiques pour faire leur job (la vignetteeiltusgsi, de facon trés
ironique, la fagcon dont les entreprises gerent leurs dysfonctionnements organisatieemdes
reportant sur les individus, considérant les insatisfactions ou la souffrance de ceux qui n’arrivent pas a

faire face ou n’acceptent pas un travail dégradé, comme un probléme psychologique individuel.)

L’article de Jacobides (2007) offre une bonne illustration des concepts de « standard operating
procedure » et de cadrage décisionnel. Il décortique la crise politique etrentjta opposa la
Turquie et la Gréce, en 1996, a propos d’une ile inhabitée de la mer Egée (qui n’est pas plus grande

qu’un terrain de foot). L’accostage d’un bateau turc en difficulté sur cette ile, puis quelques
provocations de part et d’autre, entraina la mobilisation de 1’ensemble des forces militaires grecques.

Une solution diplomatique évita de justesse le conflit militaire.

Méme s’il existait un enjeu territorial plus fondamental, la contestation par la Turquie de
I’appartenance a la Gréce d’une partie des fles, le gouvernement grec a été le grand perdant politique
de cette escalade militaire. La Gréce est apparue comrag¢-en guerre » I’opinion publique a
reproché au gouvernement d’avoir répondu de fagon disproportionnée aux provocations symboliques
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des turcs. Au final, la Turquie a réussi a faire entériner 1’idée qu’il y avait un probléme territorial sur
cette ile.

En décortiquant les différentes décisions prises par I’armée et le gouvernement grec pendant cette

crise, Jacobides met en valeur plusieurs phénomeénes qui ont conduit les grecs a perthide con
Tout d’abord, la répartition des compétences au sein de I’administration grecque, entre ’armée et la
diplomatie, a conduit chaque partie a focaliser son attention sur certains types d’événements et a se
construire une vision parcellaire de la situation. Ensuite, [’armée, face aux provocations symboliques

des civils et de I’armée turque, a répondu en appliquant de fagon trés stricte les procédures militaires
habituelles, avec des réponses qui sont apparues a chaque fois completement dispropottguinées e
ont alimenté une réaction vive de I’opinion turque et de son gouvernement, et donc 1’escalade
conflictuelle.

Qu’est-ce qui a manqué ? Une vraie capacité de pilotage de la crise par le Premier Minssakijyi
sans distance et sans contrdle, les actions de son administration, au point de découvrirg@svent a
coup les décisions, aprés leur médiatisation, rendant impossible tout retour ren leesedifférentes
administrations gregies ont répondu par 1’exécution des routines, en place, chacune prisonniére d’un

cadre d’action limité.

En situation de crise, explique Jacobides, le dirigeant doit étre en mesure de rentptérstion les
cadrages et les routines des différentes entités, car cellgsit qu’une compréhension parcellaire de
la situation, un domaine d’action limité et doivent respecter des procédures établies.

La décision contingente

Prolongeant I’effort de modélisation des processus de décision, March et Olsen proposent un modele
général, appelé le modéle de la corbeille, ou « garbage can » (Marcler& ©#86). Dans sa théorie,
la prise de décision s’apparente au renversement régulier du contenu d’une corbeille dans laquelle les

uns et les autres ont pu mettre divers problémes et divers projets... Quand on renverse la poubelle, les
personnes présentes prennent les projets et les problémes et essaient de voilesrugsigieuvent
répondre aux autres. Elles doivent aussi tenir compte du fait que les participaots passtous
légitimes pour prendre la décision. Le résultat du processus décisionnel est daitenpant aléatoire

et contingent (déterminé par les opportunités immédiates), tout en conservant urenteppar
rationalité. Autrement dit, la décision n’est plus déterminée par les routines, comment c’était le cas
dans le modele précédent, mais elle devient completement dépendante de la structure décisionnel
en particulier la distribution des décisions en un grand nombre de commissions, dumiésx et
groupes projet, tellement nombreux que personne ne peut y assister régulierement.

Cet articledéfend 1’ambition de modéliser plus rigoureusement les effets de la structure décisionnelle
(’ensemble des différentes instances de décision) sur le processus décisionnel et sur la décision. I
propose donc un modeéle, qui peut étre programmé et donner lieu a simulation. La décision se prend
donc a l'interaction entre quatre phénomeénes distincts sans relations entre eux :

- la génération des problemes (P)soucis, finalités, problémes d'organisation, situation extérieure

- la génération de solutions (S) des réponses cherchant une question (attention, espace de choix

limité, dépendant de I’occasion de choix)
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- la participation d'acteurs (A) : les décideurs vont et viennent, ils doivent répartir leur temps et

leur énergie en fonction de leurs priorités. Tous ne sont pas Iégitimes pour traiter certains types de

problemes ou mobiliser certaines solutions

- les occasions de choix (Q)les réunions institutionnalisées ol 1’on doit prendre une décision. La
réunion mensuelle de direction, une commission qui doit recruter un nouvel enseignant, une

réunion budgétaire...

Pour définir les conditions dans lesquelles ces différents flux se rencontrient; ieprésenter la
structure organisationnelle sous la forme de trois matrices

- la structure d’accés des problémes quelles problémes ont accés a quelles occasions de choix
(la matrice croise les flux P et O). La structure d’accés peut étre spécialisée (matrice diagonale),

hiérarchisée (matrice triangulaire) ou non segmentée (pleine).

- La structure d’accés des solutions : quelles solutions ont acces a quelles occasions de choix (la
matrice croise les flux S et O). La structure d’acces peut étre spécialisée (matrice diagonale),

hiérarchisée (matrice triangulaire) ou non segmentée (pleine).

- la structure de décision: elle caractérise qui (le flux A) peut participer a quelle décisiorugte f
0). Elle peut elle aussi étre hiérarchisée, spécialisée ou non segmentée.

Avec ces différentes hypotheses, il est possible de produire des simulationsn@atsosis montrent
par exemp@ que moins 1’organisation est structurée, plus la décision tient au hasard, puisqu’elle
dépend des participants dont la disponibilité est aléatoire.

Parmi les différentes structures décisionnelles possibles, il existatesahies organisées »qui ort

un certain nombre de caractéristiques qui exacerbent le caractere aléatoire de ce procesgudesce so
organisations caractérisées par des buts et préférences trop abstraits, incetbéentsyrents, par
des activités et tAiches ambivalentes, flopdent 1’efficacité est incertaine, par des procédures et des
facons de faire substituables et équivoques, et par des intervenants et deslantdardisponibilité

et la participation sont irréguliéres, des intervenants parfois présargsans mandat pour décider...
Selon March et Olsen, ces caractéristiques sont présentes dans beaucoup d’organisations, mais sont
flagrantes dans les organismes publics, les organismes de formation, les orgdaisew®erche et
développement, publics ou privés, fesndes entreprises bureaucratiques. . .

Ainsi, les auteurs s’éloignent de la perspective psychologique initiale, méme s’ils continuent a
s’appuyer sur I’hypothése d’un contexte décisionnel marqué par I’incertitude sur les objectifs, les
moyens... A la différence des sujets expérimentaux des psychologues, les participants a la décision,
dans les organisations, sont porteurs d’enjeux, d’objectifs, de problémes, de solutions. Il n’est plus
nécessaire de faire appel aux biais cognitifs évoqués par les psychologues : la sktoitimenelle
introduit des biais plus importants. Elle laisse le champ libre au hasargaeitgpation des agents,
aux stratégies (défendre un objectif ou une solution qui m’est favorable).

Le modele de la « corbeille » a été rediscuté en analyse des politiques publiquese dectsingnplus
stratégique de la décision. Si on regarde comment 1’Etat intervient, pourquoi il traite telle ou telle
question, on peut I’expliquer en retrouvant la trace des quatre flux : problémes, solutions, acteurs,

28



Sociologie des organisations, Thomas Reverdy

occasions de décision. Ainsi, I’occasion de décision prend place généralement dans un « agenda
politique » : il existe une fenétre temporelle dans laquelle on peut proposer umeréfar exemple
entre deux élections, ou bien, suite & une campagne de presse, une contestation. Lengdegrati
problémes suit le mécanisme suivant : régulierement, les journalistes font reresmiesblémes de
société, comme la sécurité, le pouvoir d’achat, le prix du logement, la dette... Evidemment, le
gouvernement cherche par sa communication a influencer cette dynamique médiatiquelezt lartic
flux des « problémes » & son agenda. La génération de solutions suit généralement uthmetre ry
une administration, un groupe professionnel propose ses compétences, un outil finaeoigsaxps.
Enfin, la participation des acteurs est elle-méme variable: députés, lobbys.ts exjesr
administrations, tous ne sont pas toujours disponibles, et ceux qui sont présentss dames
instances au bon moment parviennent a placer des solutions dont ils ont la maitrise.

L’avantage de ces travaux est qu’ils permettent d’analyser précisément des processus de délibération.
La possibilit¢ d’une prise de décision, d’une délibération, est reconnue, tout en démystifiant le
pouVoOf, la rationalité, et la liberté d’action habituellement attribués aux « décideurs... Elle propose
aussi de construire un lien entre la nature des acteurs impliqués, le type d’arguments échangés, le type
de décisions prises. En méme temps ce modelea@stetural, puisqu’il conclut que la décision est
produite seulement par des flux non maitrisable. Les arguments échangés ertegwethtuels de
recherche d’un accord, lors de ces situations de délibération n’ont pas grande importance : il n’y a pas
de négociation, d’arrangement... Seule compte la rencontre contingente et aléatoire entre des objectifs,
des problémes, des solutions et des acteurs.

Un exemple de prise de décision « opportunist€ la politique d’expulsion systématique des Roms
d’origine roumaine et bulgare pendant 1’été 2010. L’actualité des faits divers cet été (une manifestation
contre une gendarmerie par des gens du voyage, un braquage de bangtié) la mise a ’agenda

de la question sécuritaire : elle a permis au Président, dans son discours prononcé &,Grenobl
d’affirmer que 1I’immigration est une cause de l’insécurité. Elle a permis d’ériger 1’immigration
comme « probléme », et donc les expulsions comme des « solutiansrobléme de 1’insécurité.
L’opportunité était idéale a saisir : le Président Sarkosy savait que la rentrée seraitleiffic@c le

débat sur les retraites. Le Gouvernement était harcelé par les médias et plusieurs affaires... Il fallait

occuper le terrain, d’ou une intervention disproportionnée et une médiatisation extréme.

Coalitions et prise de décision

Il est possible de reprendre le modele de la poubelle en accentuant la dimensioistratés
acteurs. On introduit alors la possibilité¢ pour les acteurs de former des coalitions autour d’enjeux
importants, de construire des rapprochements entre problémes et solutions.

Comment procéderils ? Tout d’abord, ils proposent une définition des problemes et des solutions qui
rend I’organisation dépendante de leurs ressources. Puis, ils parviennent a les faire intégrer dans les
visions du monde des dirigeants et managers.

Un exemple récent de coalition a été cefle 'industrie de 1’hydrogéne, des constructeurs
automobiles, et des fabricants de pile & combustible pour défendre les progdemerserche sur la
pile a combustibleUn travail de lobbying et d’argumentation a démontré que la pile a combustible est
«la » solution long terme au changement climatiqué ket raréfaction des énergies fossiles. Alors
qu’il avait été identifié que la performance serait faible, le bilan environnemental serait contrdeersé
colt des membranessterait exorbitant, sans compter les risques associés au transport d’hydrogéne.
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Un méme mécanisme peut éirBceuvre dans une entreprise. Pour expliquer ce phénomene, dans une
conférence, E. Friedberg évoque la situation suivante : mngse de I’agro-alimentaire fait des
compotes de fruit. Le labo excelle dans ses techniques pour maitriser 1’évolution du produit et sa
conservation. De I’autre, les acheteurs cherchent a acheter des fruits le moins cher possible, méme si la
qualité n’est pas au rendez-vous. Le labo a besoin de plus en plus de moyens pour améliorer la
conservation, alors que les acheteurs, dans le méme temps, par leur politique de codtt d&graden
gualité des entrants. Le labo et les acheteurs forment une coalition pour imposeatégie sirientée

vers la maitrise industrielle du procéddors qu’il y avait d’autres stratégies possibles : utiliser des

fruits de qualité, offrant un meilleur go&t positionner dans un meilleur niveau de gamme...

E. Friedberg propose ainsi de rapprocher la théorie de la décision de I’analyse stratégique des acteurs.
Ainsi, il explique qued structure d’un probléme et la structure du pouvoir sont les deux faces d’une
méme piece. En définissant un probléme, on définit aussi généralement les congjlaitdonc la
structure des relations de dépendance, autrement dit la structure de pouvdéfinitton des
problémes devient donc une stratégie centrale de la négociation du pouvoir. La coalitizenti®i
alors tout intérét a maintenir une définition stabilisée des enjeux, des problémesytilmsssalfin de
maintenir sa place centrale. Ce qui produit alors un lock-in organisaticomébrté par la définition
des missions de I’organisation, des solutions efficaces, une définition partagée par les acteurs
dominants, et imposée aux autres acteurs.

La theése d’Henri Bergeron sur la politique de soin de la toxicomanie en France entre les années 70 et
années 90 permet d’illustrer la formation d’une coalition dominante, parvenant a bloquer toute
évolution de la définition de la politique de soin. Elle essaie d’expliquer pourquoi la France a été le
dernier pays européen a utiliser la méthadone dans le traitement de la toxicomanie.

Tout d’abord cette thése explique que dans les années 70, la politique de soin était une politique
curative : le toxicomane était considéré comme un délinquant et un malade. Ceti@epéliait
guidée par un idéal social d’abstinence. Elle a été prise en charge par des psychiatres d’obédience
psychanalytique, et par des éducateurs, organisée sous la forme d’un suivi ambulatoire et de centre de
désintoxication. Dans les années 80, cette politique s’est institutionnalisée. S’est produite une
« théorisation de la pratique », une justification théoriqgue des méthodes utilséesasommation de
drogue était considérée comme un symptome d’une souffrance psychique.

II'y a donc un effet de locky: psychiatres et éducateurs ont réussi a définir les solutions
(désintoxication) de telle fagon qu’ils sont au cceur des politiques de soin (suivi et centre). Alors que

les solutions n’étaient pas les plus efficaces : il y a eu une limitation progressive de 1’offre de soin aux

seuls toxiomanes miirs (qui avaient la ““ volonté de s’en sortir ) renforcée par I’offre de la filiére de

soin. Tous les autres toxicomanes échappaient a toute forme de soin.

Cette action publique est restée longtemps sans aucune remise en question car leepswahient
le monopole de I’expertise 1égitime, dans une absence de statistiques, d’études épidémiologiques. Les
éducateurs étaient préoccupés par les soucis de financement et de pérennitéutes sixistantes.
lIs ont contribué au maintien des soins en centre de désintoxication.

Les années 90 connaissent une violente controverse publique. A partir de 1984, avec 1’épidémie de
sida et d’hépatite C, les priorités s’inversent : il s’agit d’abord de soigner les malades du Sida, qui
sont, en plus toxicomanes. Une nouvelle filiere de soin se met en place en hopitacpeiliirdes
toxicomanes malades du sida. Les médecins font alors usage de la méthadone, pour calmer 1’état de
mangque et maintenir ces toxicomanes en hospitalisation. Ces filieres accueipebticmifférent qui
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n’est pas forcément prét a sortir de la toxicomanie. Mais cette pratique reste limitée aux malades du
sida.

Le changement de politique intervient finalement avec B. Kouchner, en 1992, qui incarne une
approche « humanitaire » de la toxicomanie, avec en ligne de mire la priorité éeclatipn du sida
distribution des seringues stériles et de la méthadone. Puis on observe une affirmatpolitiguia

de substitution comme une politique de soin a part entiére, a la fin de cette périsdet IEe jeunes
médecins, initialement confrontés a la situation des toxicomanes atteints du Sidemgqunt,favec B.
Kouchner, une nouvelle coalition autour d’une nouvelle prise en charge de la toxicomanie.

Ainsi, on observe, dans cette histoire deux coalitions qui se sont succédé dansitianddés
problemes de santé publique et de politiques de soin. Chacune a su défendre, argumetitder conso
ses pratiques et défendre ses résultats. On constate aussi que, lorsqu’une coalition parvient a imposer

sa vision et que celle-ci devient la vision dominante, la déstabilisationcdallfon est trés difficile,
parce qu’elle verrouille 1I’expertise autant que I’ensemble des positions des acteurs.

La réhabilitation du role du dirigeant

Ainsi, ces différentes recherches mettent 1’accent sur le rdle de la structure décisionnelle, des acteurs,
dans des décisions que I’on imagine comme prises au plus haut niveau, dans les spheres dirigeantes.
Ces travaux défendent la thése d’un pouvoir central modeste et inefficace. Ce n’est pas le cas de tous
les travaux appartenant a ce champ. Il y a moyen de réhabiliter le réle des dirigeants.

La comparaison de I’invasion de la Baie des Cochons avec la crise de Cuba permet a David Garvin et
Michael Roberto (2001) de mettre en valeur deux processus décisionnels dans |lsatangsnile
plaidoyer, ou «advocacy et I’enquéte, ou «inquiry ». Les éléments de contexte de ces deux
décisions sont les mémes : les acteurs sont les mémes, les enjeux politiquedessomérde nature.
Ce sont principalement les modalités qui different.

L’invasion de la Baie des Cochon est I’exemple de la mauvaise décision. Le projet hérite d’un plan
d’attaque de Cuba ¢élaboré par la CIA dans le cadre de I’administration d’Eisenhower. 11 s’agissait de
s’appuyer sur une petite armée d’exilés cubains qui parviendrait & provoquer un soulévement populaire

contre le régime de Castro. Le plan est fortement défendu par la CIA. Tous lesrartieses du
cabinet de Kennedy, qui exprimaient des réserves, ont été écartés de laotigpassexemple le
département des affaires internationales...). Le plan lui-méme n’est présenté que de facon partielle de

fagon qu’il ne soit pas contesté : les hypothéses essentielles, comme par exemple, le fait que la
population adhérerait a I’insurrection, ne sont pas explicitées. Il est attendu que les troupes rejoignent
rapidement les montagnes a partir de la zone de parachutage mais le plan ne prévoit pas comment...

Cette invasion a été un cuisant échec pour I’administration de Kennedy.

A la suite de cet échec, Kennedy réorganise son processus de décisimdeit icinqg changements
majeurs. Ainsi,les membres de 1’équipe sont invités a participer aux discussions comme des

« généralistes sceptiques », avec un droit a la critique des autpesifloos, sans nécessairement
défendre une proposition. Deux personnes supplémentaires (Robert Kennedy et Theodore Sorensen)
joue un rdle de vigilance : rechercher tous les points de faiblesse, traqueidiescéy et les
affirmations ou les hypothéses non prouvées. Les conseillers doivent abandonner lederégles
protocole, les agendas formels, la référence au rang hiérarchique. Les conseillers soagénéour
former des sous-groupes et prendre du temps pour rechercher et approfondir différemeskytn
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le président Kennedy s’absentera lors d’une partie des discussions pour éviter d’influencer les avis par
sa propre positiornC’est parce que ce processus a été mis en ceuvre lors de la Crise des Missiles que
I’équipe de conseillers rassemblée par Kennedy a été capable d’explorer et de discuter de plusieurs
alternatives (par exemple, le bombardement aérien) jusqu’a choisir le blocus naval.

Ainsi, un processus décisionnel du type « advocacy » est fondé sur la confrontation degegplaido

jeu de persuasion et de lobbying de divers acteurs qui défendent leurs solutions, masgsient |
faiblesses, et tentent de décourager ou de masquer les voix discordantes. Le processusldécisionne
fondé sur la démarche d’ «inquiry », au contraire, invite les participants a se placer dans une
démarche de résolution de problémes et d’exploration de solutions, qui encourage les critiques
constructives, appfondit les arguments, prend le temps d’élaborer et d’approfondir les différentes
alternatives. Comme I’indique 1’exemple de I’administration Kennedy, il est possible d’encourager

cette seconde logigue en modifiant le processus décisionnel : par exemple en demandant a des
individus de se placer en «avocat du diable » face a la propositi@iejnen demandant aux
personnes de rechercher et défendre des alternatives a la proposition initiale...

L’essentiel n’est pas dans la décision, mais sa mise en ceuvre

Dés que I’on abandonne les situations expérimentales, ou les situations de crise, pour aborder les
processus de décision a l’intérieur des organisations, les chercheurs sont face a une trés grande
difficulté a isoler un moment particulier, ou sur un temps court, un ditigearson équipe sont
conduit a prendre une décision. Impossible d’isoler telle ou telle décision d’une séquence d’action qui

la précede. Ce que 1’on observe est une succession d’actions dispersées, qui globalement fabriquent
éventuellement une décision, mais cell@2apparait clairement qu’a posteriori.

Inversement, des décisions sont fortement mises en sdésigion d’investissement, de changement
organisationnel... Mais 1’analyse montre que beaucoup d’éléments étaient déja en place en amont, et

que beaucoup de choses n’étaient pas encore totalement décidées au moment de la décision. D’autant

plus que la mise en ceuvre réserve de nombreuses surprises qui exigent des réajustements parfois tres
importants. Ainsi, c’est dans la mise ceuvre concréte, dans les nombreux micro-arbitrages, dans les
détails, que la portée réelle de la décision se construit et se révele.
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Dans cette vignette, le décideur demande des comptes a un subordonné pour I’exécution d’une
décision... mais a déja oublié dejuoi il s’agit... Elle souligne le peu d’intérét accordé a la mise en
ceuvre des décisions.
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Je peux prendre I’exemple d’un stagiaire Glresponsable d’un projet d’amélioration continu dans une
usine mexicaine tout au long de son stage, il multiplie les actions, proposeis@en place d’un

grand nombre d’outils... Quelle est I’appropriation de ces outils par les équipes, a la fin du stage ? Il y
en a quasiment aucune. En faitrganisation locale est un vrai sac de nceud, le stagiaire essuie de
nombreuses difficultés a mobiliser. La premiére conséquence de cette absence de réalisatten conc
est que le stagiaire entretient chez les salésiasax la figure de I’expatrié qui survole de trés loin les
problémes réelspar exemple le manque de compétence...

Quand I'organisation contribue aux dynamiques d’engagement

Plusieurs travaux empiriques explorent la décision, non pas sous I’angle d’un événement isolé dans le
temps, mais au travers d’une séquentialité de micro-décisions dispersées, ayant chacune une influence
sur la suivante. Approcher la décision de cette fagon permet de mieux établir jusqu’a quel point un
décideur décide vraiment, comment il exerce sa rationalité dans 1’organisation.

Lee travaux sur les dynamiques d’engagement sont probablement ceux qui illustrent le mieux cette
séquentialité, parce qu’ils tentent d’expliquer un résultat contre-intuitif : la poursuite d’un projet alors
gue son équation économique est de plus en plus désastreuse.
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Cette vignette montre trés bien pourquoi il peut étre tout a fait ratiopoel, des acteurs de
I’organisation, de continuer a soutenir un projet, méme s’ils savent parfaitement qu’il conduira a un
échec.

L’article de Ross et Staw (1993) illustre la notion d’engagement en décortiquant le processus
décisionnel qui a conduit & la construction de la centrale nucléaire de Shorelaimitéopde New-

York, par la Long Island Lighting Company, un projet dont le co(t a dépassé 5 milliards de dollar pour
ne jamais étre mise en exploitation. La construction de la centrale a été décidée qgroli966e

mise en route en 1973. En 1989, alors qu’elle est achevée, un accord entre I’Etat de New-York et

LILCO conclue a I’arrét de la centrale, et le paiement, par I’Etat de New York, sous différentes
formes, des pertes colossales de LILCO.

Comment expliquer I’enfermement des dirigeants de I’entreprise LILCO dans un tel projet, alors que,

au fur et a mesure, la dérive des cofits et I’opposition politique sont de plus en plus tangibles ? Une
analyse rétrospective a été réalisée sur la base des nombreux articlesedetpiessentretiens avec
une large partie des cadres de I’entreprise.

Une premiére hypothése explique le mécanisme d’engagement par le calcul économique : méme si le
résultat final est absurde, on peut établir que chacune des décisions a été prise sur la base d’un calcul
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¢conomique raisonnable, comparant les investissements a consentir a I’avenir et les gains attendus. Un
tel calcul suppose de ne pas prendre en compte les colts passés, car ces co@tupérdhies, ou
« échoués. Ainsi, un projet peut étre poursuivi alors qu’il apparait, au fur et a mesure, déficitaire
(globalement) méme si bénéficiaire seulement au regard des investissements a consentir.

Dans le cas de cette centrale, les estimations de colits n’ont cessé d’augmenter, alors que les
investissements étaient déja engagés. Cette augmentation est due a des difficldtésgdenent et
d’organisation (c’est la premicre centrale que cette entreprise tente de construire), a 1’augmentation
des exigences de sdreté imposées par le régulateur, en réponse aux accidentMikeg tskzand et
de Tchernobyl et a I’opposition politique locale. Bref autant de surcoits difficiles & estimer au départ.
Ces colts sont intervenus alors que la centrale était déja construite a 80 %. Puis, a par@rduomo
le réacteur nucléaire a été chargé, pour les essais, il devenait plus cotiteux de D’arréter que de
poursuivre, carlin’était plus possible de démonter et revendre les équipements, contaminés.

Mais cette hypothése n’explique pas tout : en effet, les données économiques ont été trés nettement
sous-évaluées et les incertitudes politiques niées a des moments clefs du processasaidion.

Bref, a plusieurs reprises, une analyse des risques aurait pu conduire & un abandon du igrdjet. Ma
existait a chaque fois une suffisamment grande ambiguité pour que d’autres mécanismes influencent la
décision.

Les auteurs avancent donc une seconde hypothése : un mécanisme psychologique affectant la
rationalité des dirigeants, une « illusion de contréle ». Le Président de LILC® pggiles décisions
majeures, a connu une carriere rapide et brillante. Il n’a jamais connu I’échec. La direction de
I’entreprise n’a retenu, a chaque fois, que les hypothéses les plus optimistes pour ses estimations.

Enfin, les difficultés internes sont complétement ignorées et la responsabilité dedaddércolts est
imputée a chaque fois aux décisions extérieures.

Une troisieme hypothése insiste sur le contexte politique et les interdépendancessgaekes
I’entreprise est insérée : tout au long de ce processus, les dirigeants et les cadres de LILCO doivent
convaincre les parties prenantes extérieures des avantages du projet. Les attaguelsipdest en
particulier a propos de la difficulté¢ d’évacuer la population en cas d’accident. A force de défendre le
projet, de nier les incertitudes, de développer de nouvelles justificatierdirilgeants se retrouvent
comme prisonniers de leur propre cohérence. Leur crédibilité est en jeu. La culture amésgive
une grande admiration a ceux qui tiennent leur projet malgré I’adversité. LILCO compare sa situation

a celle des autres entreprisds production d’électricité, qui connaissent quelques difficultés
économiques et politiques, mais ont réussi a conduire leur projet jusqu’au bout. Enfin, LILCO est
inscrite dans un réseau dense de partenaires, en particulier le niveau fédéaatimuent a soutenir
politiquement le projet, malgré ’opposition locale. Le projet est devenu un des symboles de la
politique nucléaire que Reagan souhaite promouvoir.

La quatrieme hypothése concerne les déterminants organisatione@lss : [’entreprise a
massivement embauché pour ce projet, elle a orienté toutes ses ressoimgésiere. Cette centrale
est devenue son principal programme, 1’abandon du projet signifie la disparition de ’entreprise. 11 est
démontré que les équipes qui participent au pfojenent une puissante coalition dans 1’entreprise et
influencent fortement les dirigeants.

Si les éléments économiques jouent un role important dans les décisions de départ, méme s’ils sont
marqués par une forte incertitude, et donc des biais d’interprétation, les déterminants psychologiques,
sociaux et organisationnels prennent le relai dans les phases suivantes, lorsque 1’on découvre les
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difficultés, que cellesi sont établies, et qu’on poursuit malgré tout. La dimension psychologique n’est
pas seule en causen changement de dirigeant n’a pas mis fin au projet, alors que la controverse était
vive. En effet, les mécanismes sociaux et organisationnels ont pris le relai danphaete
impossible pour le nouveau dirigeant de ne pas poursuivrerait aigné 1’arrét de mort de son
entreprise.

Cette recherche (et d’autres travaux comparables) suggérent que le mécanisme d’engagement est
particuliérement puissant dans les situations incertaines, comme les projets de changement. Il n’est pas
inhabituel que les dirigeants attribuent les échecs non pas comme un symptém@ajitglie est
incorrecte mais comme une indication que la politique doit étre poursuivegale plus rigoureuse.
On constate que les objectifs visés initialement, les aspirationstdaseat sont souvent révisés a
I’aune des résultats afin de mettre en valeur le succeés de 1’opération. Plus les objectifs sont ambigus,
plus il est facile de les réviser au regard des résultats passés.

Ross et Staw suggeérent plusieurs pistes poitérées mécanismes d’engagement. Tout d’abord, le
changement des dirigeants, pour éviter les biais psychologiques. Ensuite, un effort pour
« désinstitutionnaliser le projet, séparer le projet du coeur de I’entreprise, de fagon a rendre possible

la surve de I’entreprise malgré 1’échec du projet. Par exemple, en développant des alliances internes

autour de projets alternatifs. De méme, construire les alliances ext&rieanepas autour du projet,

mais autour de ’entreprise. Les auteurs reconnaissent que ces propositions sont « spéculatives » dans

la mesure ou ils ne disposent pas de projets comparables ou elles ont été mises en ceuvre.

Conclusion

Ces travaux sur la décision dans les organisations mettent 1’accent sur une diversité de mécanismes qui
influencent les processus décisionnels au sein des grandes organisations. Selon lesesécan
identifiés, que ce soient les routines, les effets de cadrage, les opportienidésision, le jeu des
coalitions,ou les dynamiques d’engagement, il existe clairement une gradation dans la complexité et
la rétroactivité Tous les articles cités émettent des propositions concrétes et réalistes d’aménagement

du processus décisionnel, preuve que la critique peut s’exercer sur des €léments précis et peut
déboucher sur des améliorations.

Progressivement ces travaux ouvrent vers une lecture plus systémique de 1’organisation : par exemple,

ils mettent en valeur le jeu des interdépendances internes et externes dandégsgionnel. On se
rapproche d’une théorie du pouvoir telle que la développent Crozier et Friedberg. C’est
particulierement évident avec la notion d’engagement, trés proche de la notion de « lock4in » que
Friedberg, dans la mesure ou ce sont les interdépendances entre acteurs qui leur oheposent
poursuivre dans la méme direction.
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Partie 3. Diriger : déléguer, controler...

L’exercice de I’autorité a donné lieu a une trés grande diversité d’approches théoriques, que

ce soit en économie, en gestion, en psychologie sociale ou enfin en sociologie. J’ai fait le

choix d’un certain éclectisme disciplinaire, de fagon a montrer comment les propositions
défendues ou débattues au sein de la sociologie peuvent aussi €tre soutenues par d’autres
disciplines, en particulier la psychologie sociale. La psychologie sociale permet de bien
comprendre les ressorts de 1’autorité, comme la motivation et 1’engagement, 1’obéissance,
I’identification, ’injonction a 1’autonomie. Mais la sociologie permet de mieux comprendre
comment ces ressorts sont aussi le résultat de constructions culturelles ou organisationnelles.

Une des premiéres stratégies peoxkrcer son autorité, pour orienter le comportement d’un
subordonné, consiste a s’appuyer sur sa motivation personnelle. Les sociologues n’aiment pas

beaucoup cette notion de « motivation », une notion psychologique trop facilement utilisée
dans les théories managériales, pour désigner un comportement favorable aux attentes du
management. Les sociologues préféerent évoquer les enjeux identitaires de 1’individu, qui le
conduisent a donner du sens a son travail. Pour autant, nous verrons que ces deux approches
sont assez convergentes : les théories de la motivation insistent sur des leviers identitaires que
les sociologues ont contribué a mettre en valeur.

L’autorité s’appuie aussi sur des échanges stratégiques. La sociologie des organisations de

Crozier etFriedberg propose d’étudier I’autorité comme le résultat d’échanges stratégiques

entre des subordonnés et des supérieurs hiérarchiques autour du travail : échange de
compétences, jeu autour des régles, sanctions et récompenses, etc... Elle s’appuie aussi sur

des mécanismes d’identification au responsable hiérarchique, quand les subordonnés

partagent avec lui un ensemble de valeur et d’aspirations identitaires.

Mais il ne faut pas oublier que 1’autorité s’appuie sur un mécanisme psychologique de
I’obéissance. Obéir est une expérience fondamentale de la condition humaine. Nous en
faisons 1’apprentissage lors de notre éducation, nous intériorisons cette expérience. Il a été

prouvé en situation expérimentale (psychologie sociale) que 1’obéissance est assez puissante

pour nous conduire & commettre des actes inacceptables moralement, sans que pour autant, on
ne soit réellement contraint! Quelle est la nature réelle de ce mécanisme dans une
organisation ? Quel est sa porték’obéissance a un ordre est généralement associée a la
reconnaissance de I’autorité de celui qui donne cet ordre.

Avec les évolutions dans les pratiques d’éducation, on n’est pas surpris de constater que les

formes de I’obéissance évoluent : 1’obéissance « librement consentie », fondées sur

I’initiative et la participation, largement mobilisée dans I’éducation des enfants et des
adolescents, se traduit aujourd’hui dans les formes « libérales » de management. Ces théories

seraient a nuancer dans le cadre du monde du travail, ou les salariés sont probablement moins
« naifs » des rapports de force, des influences, des techniques de mobilisation, que ne le
prétendent ces travaux généralement conduits dans des situations expérimentales.
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Nous aborderons ensuite des techniques de management utilisées dans les entreprises pour
orienter le travail des subordonnés et favoriser 1’initiative. Nous évoquerons la délégation, les

€quipes autonomes, le management par les compétences. Nous conclurons sur 1’identification

des situations de « harcelement moralkjwi, correspond a une dérive dans 1’exercice de

’autorité.

Apres cette premiéere partie sur le management de proximité, nous nous intéressons au
« management a distance, » ou les instruments de gestion tiennent une place centrale. Il ne
s’agit pas de faire la liste des instruments de gestion disponibles mais de montrer combien ils
sont eux-mémes une construction sociale : tant au niveau de leur définition initiale, que dans
leur appropriation opérationnelle. Nous nous interrogerons sur les effets incitatifs des
instruments de gestion, en particulier quand ils ont associés a une individualisation des
rémunérations. On verra qu’il existe une grande diversité d’attitudes au regard des instruments

de gestion. Enfin, nous essayons de montrer que 1’instrument de gestion peut aussi devenir un
support pour un réel « dialogue de management » qui ne se résume pas au contrdle et qui peut
favoriser les apprentissages.

Les fondements de la motivation

Avant d’aborder I’exercice de 1’autorité, il est utile de faire quelques rappels sur la question

de la « motivation ». Ce terme recouvre une réalité extrémement large, si on se réfere a sa
définition par le Larousse : « Raisons, intéréts, éléments qui poussent quelqu'un dans son
action ; fait pour quelqu'un d'étre motivé a agirAutrement dit, 1’étude des facteurs de
motivations s’intéresse aux intentions et aux comportements qui en résultent. Dans le monde

du travail, il s’agit de comprendre comment les individus orientent leur action, en rapport ou

non avec les objectitle I’organisation, et quels investissements ils y consacrent.

Pourquoi un manager daits’intéresser aux mécanismes de la motivation dans le travail ?
Parce que I’exercice de 1’autorité sera d’autant plus efficace qu’il sera compatible avec les
mécanismes de la motivation.

La question de la motivation a été pensée au départ dans un cadre théorique de référence en
psychologie, le béhavioriste. Ce cadre propose une représentation tres simple de la
motivation : elle est déterminée par les récompenses et les sanctions. La répétition des
récompenses et des sanctions crée par apprentissage des anticipations et ces anticipations
incitent I’individu a modifier son comportement pour atteindre les récompenses et éviter les

sanctions. Ce modéle a été largement repris par la théorie micro-économique de
I’organisation, qui modélise chaque salari¢é comme une fonction d’utilité, ou la performance

sera une fonction des récompenses... On le retrouve aussi dans la théorie économique de

I’agence, qui s’interroge sur le calcul des incitations.

Ce modéle a été trés critiqué par la psychologie cognitive et la psychologie sociale. La
psychologie cognitive a critiqué les hypothéses simplistes de ce premier modele. Elle I’a
enrichi en décomposant les différentes étapes qui iat@erit dans 1’intentionnalité et dans
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le comportement. Tout d’abord, elle propose de prendre en considération la formulation des
objectifs et des besoins en amont. Les besoins proviennent généralement d’un constat d’un
écart entre un « soi » idéal, désiré, et un ® $ercu, constaté par I’individu. Autrement dit,
dans ce modéle, le ressort initial de la motivation est principalement identitaire : ce peut étre
un besoin d’achévement et de réussite dans son travail, d’appartenance a un groupe. La
consommabn matérielle peut étre d’ailleurs un moyen par lequel la personne construit son
identité, d’ou I’importance de la rémunération qui devient alors un moyen de cette réalisation
de soi. Mais I’identité peut aussi se construire dans le travail et dans la réalisation de la tache.

L’évaluation de cet écart permet de formuler des besoins, des objectifs, mais aussi de
construire des anticipationspar quels moyens et quels sont ses chances d’atteindre ses
objectifs. L’individu évalue sa probabilité de succes a partir de ce qu’il constate de ce qui
I’entoure, mais aussi par le biais de croyances héritées de son environnement. Le rdle des
anticipations a été prouvé dans la motivation scolaire des enfants de milieux défavorisés : les
échecs autour d’eux les conduit a croire que leur probabilité de réussite est tres faible, a quoi
bon investir? D’autant que ’effort sera beaucoup plus important compte tenu du manque

d’appuis et d’aides. Il ne s’agit jamais d’une évaluation objective des chances de réussite,

mais d’une évaluation subjective. Cette évaluation subjective fonctionne ensuite comme une
prophétie auto-réalisatricd’enfant ne fait pas les investissements car il est persuadé qu’ils

seront inutiles. L’identification de ce mécanisme est d’ailleurs a I’origine des politiques de
discrimination positive dans le recrutement des universités américaines dans les années 80. Le
réble des anticipations est aussi reconnu par la théorie sociologique de Bourdieu : les
anticipations subjectives font partie des mécanismes de reproduction de la structure sociale
inégalitaire, de génération en génération.

La psychologie cognitive montre aussi que les comportements sont soutenus, renforcés, par sa
propre évaluation : est que j’ai atteint mes objectifs ? Est-ce que je suiapable d’aller plus

loin ? Estee que j’ai bénéficié du retour attendu ? Estee qu’il répond a mes besoins ? Estee

que j’ai progressé vers mon moi idéal ? Le regard des autres joue un role dans cette
évaluation.

A son tour, la psychologie sociale enrichit le modeéle et propose de différencier des
motivations intrinseques et des motivations extrinséques. La motivation intrinséque provient
de la réalisation de la tAche eff#me : la mise en ccuvre de compétences valorisées, la
dimension ludique, I’utilité sociale, le sentiment d’accomplissement et I’esthétique propre a la

tache ellenéme... Bon nombre de ces motivations sont liées au fait que la réalisation d’une

activité tient une place essentielle dans la construction identitaire, dans la construction de
I’image de soi. Pour trouver cette satisfaction, il faut pour cela réussir dans la réalisation de la
tache, au niveau que ’on s’est fixé. Il faut avoir le sentiment d’avoir fait un « travail de

gualité », ce qui correspond généralement a une définition personnelle des objectifs et des
attendus du travail. Tout ce qui vient empécher la réalisation d’un « travail de qualité » est

donc source de démotivation. De méme, des conditions de travail dégradées, des injonctions
du management contradictoires, une inséepsychologique...
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La motivation extrinséque provient d’¢léments indirects, extéricurs a la tache elle-méme : la
rémunération, la sanction ou le prestige social. Les travaux de recherche montrent pour la
plupart que la motivation intrinséque est en général plus puissante et plus solide que la
motivation extrinseéque. Aujourd’hui, il existe une masse considérable de travaux
expérimentaux en psychologie sociale qui réfutent 1’hypothése selon laquelle les individus
réagissent prioritairement aux motivations extrinséques et aux incitations financieres (Ariely
et al. 2009; Deci, Koestner, et Ryan 1999%st aussi le cas de trés nombreuses observations

faites par les sociologues.

Ces travaux montrent que la rétribution financiere a méme un effet contre-productif. Tout
d’abord, il a été prouvé en situation expérimentale qu’une rémunération élevée n’entraine pas

une meilleure productivité, sauf pour des taches trés simples et tres répétitives. Pour des
taches plus complexes, qui demandent plus de créativité, elle a un effet inhibiteur sur la
plupart des personnes. Parce qu’une rémunération élevée associée a la réussite d’une tache

crée un stress €levé (la peur d’échouer), et ce stress a un effet inhibiteur. Une rémunération

plus faible crée moins de stress, la personne est alors plus performante. Le simple enjeu de
réussir la tdche suffit comme source de motivation.

Plus grave encore, si on rémunere une personne pour une tdche qu’elle a réalis¢ de facon

gratuite, une tache que la personne réalisait par fierté ou par éthique personnelle, la tache
change de registre, elle perd définitivement son intérét propre : dés lors, la personne
n’éprouvera plus de fierté ou de plaisir pour la tiche en elle-méme, et ne réalisera cette tache

gue si elle est rémunérée.

Un autre résultat connu est que les incitations individuelles tuent les obligations morales. Une
expérience menée dans des creches pour lutter contre le retard des parents pourchier cher

les enfants illustre a merveille cet effet d’une incitation (Beauvallet 2009). Pendant
longtemps, la régle était la suivante : les parents en retard couraient le risque de récupérer leur
enfant au commissariat. Mais la menace était trés rarement menée a exécution pardss cre
Pour inciter les parents a respecter les horaires, une nouvelle régle a été expérimentée dans
certaines creches : tout retard sera sanctionné par une amende.

Le résultat de I’expérimentation est contre-intuitif : beaucoup plus de parents sont en retard. Il
s’explique de la fagon suivante : on pass d’une situation de contréle par une norme sociale
(enfreindre une regle, avec un risque de sanction sociale) a une situation d’échange
économique (payer un service complémentaire). On perd la force de la norme sociale, de
I’obligation morale. Une fois qu’il n’y a plus d’obligation morale, il faut que I’incitation
économique soit efficace, (par exemple il faut que le montant de la sanction soit @revé).
beaucoup d’incitations économiques sont trop faibles, ou sont trés injustes. D’autant que

I’effet de I’incitation (le consentement a payer I’amende) dépend du niveau de revenu.

Ainsi, on peut conclure que la rémunération financiére constitue une sorte de
conditionnemendocial qui conduit I’individu a privilégier la rémunération aux autres sources

de motvation. Ce n’est pas par nature que I’homme réagit positivement aux motivations
financiéres mais parce que les organisations sociales favorisent ce type de motivation. Et ce
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conditionnement a un co(t important car il conduit a dépenser toujours plus pour maintenir
une motivation, alors que par ailleurs, les motivations intrinseques et morales sont affaiblies
par la méme rémunération.

Par exemple, il est problématique de distribuer les primes a chaque fois que 1’on demande un

effort, une motivation particuliere. La prime perd immédiatement son caractére exceptionnel.
Dés lors, pour les salariés, elle fait partie de la rémunération. De méme, les salariés ne
fourniront a nouveau le méme type d’effort que s’ils sont rémunérés. Mieux vaut agir sur

d’autres leviers, comme le contenu du travail et les conditions de travail.

La rémunération est aussi porteuse de forts enjeux d’équité qui perturbent la fagcon dont elle

est percue, et donc, la motivation. Ces questions d’équité sont trés difficiles a traiter car
I’appréciation de 1’équité comprend un trés grand nombre de variables. Une rémunération
individualisée sera vécue comme totalement inéquitable dans certains collectifs de travail, ou
I’inverse dans d’autres collectifs. Cela peut étre li¢ a I’activité, a la reconnaissance des
compétences, aux regles salariales, a 1’identité professionnelle... De plus, les questions
d’équité sont abordées au sein d’un groupe avec lequel on se compare, un groupe de méme
appartenance, rarement avec les membres d’un autre groupe social plus prestigieux surtout s’il

existe une forte stratification sociale, une échelle de positions sociales bien différenciées.

Ainsi, on constate que les enjeux identitaires, les besoins d’accomplissement et d’intégration

sociale sont des moteurs essentiels, mais que, lorsque le travail ne répond plus a ces besoins,
les attentes se reportent vers la rémunération, qui elle, offre au moins sur le plan de la
consommation matérielle, ce type de satisfaction.

Les travaux en psychologie sociale font aussi le constat que les individus ne réagissent pas
tous de la méme fagon & un ressort de la motivation intrinséque, I’autonomie. D’ou le

repérage d’éléments de personnalité qui jouent dans le rapport a 1’action, en particulier
I’investissement volontaire dans 1’action. Ainsi, des travaux différencient des individus qui
possedent un « locus de contréle interne », c'dftaqu’ils considérent qu’ils sont
responsables de leurs actes, de leurs situations, de leur réussite et de leurs échecs, et des
individus qui possédent un « locus de contréle externe », qui considérent au contraire que les
facteurs extérieurs sont détermindnts

Voila un extrait du questionnaire proposé par Rotter pour qualifier le degré d’internalité d’un
individu, a savoir s’il pergoit le lieu de contréle comme interne ou comme externe.

1. a. Si les enfants ont des ennuis, c’est parce que leurs parents les punissent trop souvent.

2. b. De nos jours, le probleme avec les enfants, c’est que leurs parents leur rendent la vie
trop facile.

2. a. La plupart des événements malheureux dans la vie des gens tiennent, en partie, a la
malchance.

8 « Locus » signifie lieu
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2. b. Les malheurs des gens tiennent aux erreurs qu’ils commettent.
6. a. Sans un peu de chance, il est impossible de devenir un leader efficace.

6. b. Les gens comests qui ne deviennent pas des leaders n’ont pas su saisir les occasions
qu’ils ont eues.

8. a. Quand un étudiant s’est bien préparé, il y a tres rare qu’il qualifie un examen d’injuste.

8. b. Souvent, les questions d’examen ont tendance a n’avoir aucun lien avec la matiere
abordée durant le cours de sorte qu’il est vraiment inutile d’étudier.

Les réponses 1.a, 2.a, 6.a, et 8.b correspondent a un locus de contrdle externe. Les autres a un
locus de contréle interne.

La responsabilité individuelle (dans les réussites et les échecs), autrement dit le locus de
contrdle interne, est fortement valorisée dans notre société occidentale. Il s’agit d’une norme

sociale qui s’impose largement aux individus et introduit un biais important dans I’attribution

des causes des réussites et échecs. Néanmoins, elle est surtout valorisée dans les classes
sociales élevées, chez les entrepreneurs et les cadres. Les membres des groupes sociaux
favorisés sont plus « internes » que les membres de groupes sociaux défavorisés (parce que
les expériences de réussite alimentent le locus de contréle interne). A I’intérieur d’une méme

entreprise, les cadres hiérarchiques ont souvent un score moyen d'internalité supérieur a celui
des « exécutants ».

Ainsi, cette catégorisation des personnalités a été beaucoup critiquée pour les biais sociaux et
culturels qu’elle posséde. N’est-ce pas une catégorisation fabriquée par une classe dirigeante
pour mieux se différencier et se valoriser vigi-d’une classe dominée, dont le
comportement serait jugé négativemeilife questionnaire n’est-il pas le reflet de stéréotype

de classe, et méme d’opinion politique survalorisant la responsabilité individuelle ?

Quelgues études montrent que les chdmeurs longue-durée ont en moyenne un locus de
contrble moins interne que des personnes en poste ou que les chdémeurs qui retrouvent du
travail. Estee parce qu’ils ont locus interne qu’ils sont chomeurs, ou I’inverse, par ce qu’ils

sont au chdmage que, pour éviter de trop se dévaloriser, ils attribuent leur situation aux effets
de context&

Ces différents constats et ces interrogations conduisent a renoncer a utiliser epssconc
comme des variables clefs de la personnalité et a reconnaitre le biais culturel et social qu’ils
comportent. Aussi, il faut se méfieramd le cadre d’une analyse organisationnelle, d’une
évaluation trop rapide de la personnalité des protagonistes en fonction de ces variables.

De la motivation a I'’engagement

Dans les différentes approches du rapport au travail, la notion aujourd’hui la plus utilisée par
les entreprises est la notion d’« engagement », traduction de I’anglais « commitment ». Cette
notion témoigne d’une recherche d’une adhésion plus subjective, d’une responsabilisation,
d’un lien de loyauté a ’entreprise. Cette notion insiste davantage sur 1’intentionnalité du
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salarié et sur la cohérence de son intentionnalité avec les objectifs de 1I’entreprise que la notion
de satisfaction ou de motivation.

Aujourd’hui, beaucoup d’entreprises conduisent des enquétes annuelles aupres de I’ensemble

des salariés pour évaluer leur degré d’engagement pour I’entreprise. La mesure finale de
I’engagement repose généralement sur des réponses aux questions : « étes-vous préts a aller

audela des exigences de leur fonction pour aider leur entreprise a réussir ? » ou « est-ce qu
vous recommander vivement les produits ou services de I’entreprise a leurs amis ou a leurs

proches ? » ou encore « si on vous propose un travail dans une autre entreprise, du méme
secteur, avec les mémes conditions de salategue vous quittez I’entreprise ? »

Ces enquétes abordent par une longue liste de question I’ensemble des facteurs qui en amont

peuvent influencer I’ « engagement » : le respect des subordonnés par les encadrants, la

gualité de la coopération entre équipes et la capacité des managers a gérer les conflits, la
possibilité d’avoir une influence sur la définition de son travail, la fagon dont le manager

consulte et délegue les taches, le type de feedback et d’évaluation que le subordonné regoit,
I’intégration des collégues dans 1’équipe, la qualité des informations transmises par le
management, la confiance dans ’orientation de 1’entreprise vers une meilleure performance,

la compréhension de la stratégie de ’entreprise et 1’adhésion a cette stratégie, les possibilités

de développement personndd, carriére, la capacité de I’entreprise et de votre équipe a faire

face aux changements organisationnels, la reconnaissance financiére.

Ces enquétes concernent tous les salariés et sont dépouillées en regroupant les réponses en
fonction de la structuréhiérarchique. Toute personne responsable d’au moins 7 ou 8

personnes (dans certaines entreprises, 5 personnes) bénéficie d’un résultat de 1’enquéte pour

son équipe, et son manager connait aussi ses résultats. C’est un outil de suivi et d’évaluation

des pratigues managériales. Ces enquétes possedent donc une grande force « normative » :
elles définissent ce que doivent étre les pratiques de management aujourd’hui et constituent

une des modalités par lesquelles les managers sont évalués.

Ces différentes appebes de la motivation permettent déja d’imaginer une des principales
ressources du hiérarchique dans I’exercice de son autorité : jouer sur les bons leviers de
motivation pour obtenir un comportement favorable. Trés clairement, les leviers a privilégier
smt la motivation intrinséque, I’engagement, les feed-back sur les capacités, les réalisations,
les possibilités d’amélioration...

Les leviers de I'autorité

L’autorité comme relation d’échange stratégique

L’ Analyse Stratégique des Organisations aborde les relations dans 1’organisation comme des

relations d’échange entre acteurs interdépendants, dotés de ressources et de compétences
stratégiques. La relation entre un hiérarchique et un subordonné, comme toute autre relation
dans I’organisation, peut étre étudiée dans ce cadre théorique, comme un échange social, qui

s’inscrit dans une organisation, qui impose des contraintes, dote les acteurs en ressources...
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Pour illustrer cette approche, prenons I’exemple de I’encadrement de premier niveau pour des
opérateurs, les agents de maitrise. Traditionnellement, ces responsables hiérarchiques assoient
leur autorité sur une compétence technique. C’est particuliérement le cas dans les métiers

qualifiés. D’un point de vue « stratégique, la compétence technique est une ressource qu’un

chef d’équipe peut négocier avec les membres de 1’équipe pour les aider a progresser dans

leur activité et éventuellement leur carriére.

La compétence n’est pas la seule ressource de pouvoir du hiérarchique. Le fait qu’il se place
en intermédiaire des décisions et des informations entre 1’équipe et le reste de 1’organisation
lui donne un pouvoir important, tant dans 1’équipe que vis-a-vis de 1’extérieur. Sans lui, il n’y
a pas de connexiomtee 1’équipe et 1’organisation. Il maitrise les résecaux d’information au
sein de 1’organisation, au-dela de 1’équipe.

Généralement, 1’agent de maitrise développe aussi son autorité et sa légitimité interne dans la
mesure ou il défend les intéréts de 1’équipe dans le reste de ’organisation. Il négocie la
contribution de son équipe, la pression externe exercée sur elle. Il tire aussi son autorité d’une
capacité d’arbitrage : c’est lui qui redéfinit les objectifs de 1’équipe parmi la diversité des
exigencescontradictoires provenant des différents services de 1’entreprise. Il a aussi une
capacité a mobiliser d’autres personnes extérieures, a obtenir un soutien, une reconnaissance
de I’équipe.

Cette autorité traditionnelle de 1’agent de maitrise peut étre affectée par la modernisation des
organisations, comme les projets transversaux, les dispositifs participatifs... Ainsi, les
exigences de performance qui pesent sur 1I’équipe viennent de sources multiples et court-
circuitent le hiérarchique qui n’a plus toujours la capacité de négocier : par exemple une
réduction de délai, des exigences de qualité des produits... Le hiérarchique voit les marges de
manceuvre au niveau local, sur les méthodes, se réduire de plus en plus, quand les méthodes

de travail sont systématiquement définies par les services fonctionnels.

Avec le développement de la transversalité, les membres de 1’équipe peuvent appartenir a
d’autres réseaux d’information, se rapprocher des fonctions « supportsy. Le chef d’équipe
n’est plus un point de passage obligé de I’information. De plus, le degré de technicité est
parfois tellement important que le chef d’équipe n’est plus pertinent sur un plan technique et
devient lui-méme dépendant des services support.

Cette évolution est décrite dans une recherchésééalans une société d’assurance, et plus
précisément, dans un département de back-office de traitement des dossiers de souscription
(Buscatto 2002). Avec le développement de la polyvalence technique au sein des équipes, la
hiérarchie intermédiaire, qui était jusqu’a présent des « experts techniques », est devenue des

« managers qui planifient, coordonnent et motivent leur équipe ». Le constat a été le suivant
cette hiérarchie intermédiaire a été marginalisée, autant par la base que par le management de
haut niveau.

Comment expliquer cette marginalisatibAvec la transformation de 1’organisation et le
développement de la polyvalence, les anciens services spécialisés ont été regroupés et
redivisés pour former des équipes généralistes. Ces équipes sont organisées par « table de
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travail » par spécialité. Il y a toujours des experts techniques, mais ce sont des fonctionnels et
ils interviennent en soutien. Dans ce contexte, la hiérarchie n’a plus le méme réle : elle a
désormais un role limité de coordination, puisgesentembres de 1’équipe se coordonnent

entre eux (et non entre services). Le rble de support est aussi limité : puisque ces
hiérarchiques ne peuvent maitriser tous les domaines d’expertise, les agents préférent
s’adresser directement aux experts fonctionnels. Prenant conscience de leur marginalisation,
certains hiérarchiques poursuivent leur apprentissage technique de facon clandestine pour
conserver leur autorité technique, mais ne survivent pas a la concurrence exercée par les
experts.

On aurait pu imaginer que ces « managers » investissent naturellement leur nouveau role
entretiens annuels, encouragement, gestion du collectif... mais ce serait oublier la difficulté

de repenser leur role dans I’organisation et de réorienter leur attitude vis-a-vis de leur équipe

guand ils ont tenu un réle de hiérarchique pendant des années. Une minorité y parvient. Les
discours, dans I’entreprise, associent cette réussite aux capacités personnelles intrinséques
(intuition, trait de caractére...) et aux psychologies personnelles. Ces discours renvoient la
responsabilité de I’échec aux individus qui n’ont pas réussi a s’adapter.

Ce cas attire I’attention sur les conditions organisationnelles de 1’exercice de ’autorité : quand

ces conditions évoluent, la relation hiérarchiguestrplus de la méme nature, et I’autorité

« naturelle » peut en étre fortement affectée. Les conditions organisationnelles et sociales
jouent un grand rdle dans la stabilisation d’une relation d’autorité.

Les mécanismes identitaires de I’autorité

Les travaux sur la construction identitaire apportent un autre éclairage sur les mécanismes
d’autorité. Selon ces travaux, 1’autorité se développe principalement grice aux mécanismes
d’identification et de reconnaissance réciproque. C’est le partage d’une identité commune,
essentiellement construite autour de la compétence technique, qui permet la proximité entre
hiérarchique et subordonné et qui va faciliter la coopération de ce dernier.

Ainsi, la compétence technique est le principal levier de 1’autorité : elle donne au hiérarchique
un certain prestige, elle constitue un espace partagé, source de connivences, d’identification
des opérateurs. Le hiérarchique est crédible dans les situations de résolution de probleme.

De plus, dans son interaction avec son éguiphiérarchique dispose d’un important levier

de motivation. En effet, la psychologie sociale a démontré que les leviers de motivation les
plus importants se situent dans la tache elle-méme, dans les possibilités de réalisation de soi
gue celle-ci offre, et ce bien plus que les rétributions, les sanctions, ou le statut social, que
I’on peut considérer comme extérieurs au travail. Un agent de maitrise qui a une compétence
technique peut donc jouer facilement sur ce levier de motivation « intrinsgeqest-a-dire

associé au contenu de la tache.

Or cet dimension de 1’autorité est souvent négligée dans les nouvelles organisations, ou 1’on
considére que les techniqgues de management (reconnaissance, sanction, développement
personnel...) suffisent pour construire 1’autorité et ou on fait le choix de prendre des
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hiérarchiques qui ont un plus haut niveau d’étude mais sans une importante expérience
technique. Ce choix est particulierement risqué, quand certains membres des équipes sont
reconnus pour leur excellentchnique et peuvent s’affirmer comme des leaders informels.

On observe alors une sorte de concurrence pour le pouvoir sur 1’équipe entre le responsable

formel et le leader informel, en particulier dans les situations de crise ou le hiérarchique doit
affirmer son autorité.

Néanmoins, il n’est pas impossible qu’un hiérarchique, qui n’ait pas une importante
expérience technique, parvienne a s’affirmer grace a sa compétence : tout d’abord, s’il
respecte la compétence de ses équipes et la valorise. Ensiup@y&nt & communiquer sur

ses compétences et démontrer sa valeur ajoutée aupres de I’équipe. Bref, il peut construire son

autorité sur une reconnaissance réciproque, sans étre obligé de revendiquer une identité
commune.

Ainsi, pour P’analyse stratégique des acteurs, de méme que pour I’approche identitaire,
I’autorité n’est pas une question d’attitude ou de comportement, mais une question de
ressource, et parmi I’ensemble des ressources, la compétence, celle qui est reconnue par
1’équipe, est probablement la plus importante.

Participation et adhésion

Depuis les expériences de Levitt au début des années 40, puis de Coch & French (1948), la
participation est devenue un axe majeur dans les pratiques de management d’équipe. Les
expériences de Coch & French portent sur I’introduction de nouvelles machines dans une

usine textile. La démarche expérimentale permet de comparer les comportements de 3
groupes de travail ou I’introduction de la machine n’a pas été conduite de la méme fagon,

avec trois niveaux de participation tres différenciés.

Dans le premier cas, les ingénieurs ont procédé comme de coutume dans I'entreprise : ils ont
communiqué des explications aux ouvriers, le jour de la mise en route des machines, sur la
base de méthodes de travail établies par le service compétent. Ce groupe constitue un groupe
de référence. Dans le deuxieme cas, apres avoir expose les raisons du changement technique,
les ingénieurs invitent les travailleurs a désigner des délégués qui participeront avec le Service
des Méthodes a la fixation des normes aprés une phase d'essai. Dans le troisiéme cas, le
groupe dans son entier est convié a collaborer a I'établissement des normes.

Les trois groupes connaissent un brusque affaissement pendant les premiers jours. Mais

I’expérience montre que la performance et la satisfaction des trois groupes est trés dépendante

des conditions dans lesquelles la machine a été introduite : seul le premier groupe, ou il n'y a

aucune participation, ne parvient pas a retrouver la norme antérieure, alors que les deux autres
groupes retrouvent et dépassent bient6t cette norme.

Quant au moral, on constate dans le groupe de contréle un vif mécontentement, traduit par le
départ de deux ouvriers et de nombreuses réclamations. Dans le deuxiéme groupe, le moral
est assez satisfaisant malgré certaines inquiétudes et discussions. Dans le troisiéme groupe, le
moral est excellent et aucun probleme ne se fait jour.
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Ces résultats ont été généralisés de la fagcon suivdétdors qu’une proposition peut étre

débattue au sein d’un groupe, les membres du groupe inventent des solutions, se convainquent
mutuellement, se projettent dans ’activité a venir, ils s’approprient le projet de changement.
L'animateur du groupe, mais aussi les ingénieurs, saisissent mieux les réserves, les obstacles,
et il leur est possible d’y répondre.

La différence entre le deuxieme groupe (participation indirecte) et le troisieme groupe
(participation directe) est la suivante : une participation partielle et indirecte permet
d’identifier et de résoudre les problémes techniques, le projet est de meilleure qualité, donc

plus performant. Mais la participation directe va beaucoup plus loin: elle permet une
identification de 1’ensemble du groupe au projet, une reconnaissance de leur parole, de leur
opinion, la possibilité d’influer sur un projet qui aura un impact sur leur activité. Bref, la
participation a d’autres effets que la simple amélioration du projet.

Dans I’ouvrage « le nouvel esprit du capitalisme », Eve Chiapello et Luc Boltanski (1999),
expliquent que les techniques managériales actuelles fondées sur I’initiative et la participation

comme le management par projet, résultent de la digestion par le capitalisme d’une critique
adressée a son encontre dans les années 70, la critique « artiste ». La critique x artiste
s’opposait alors a I’organisation bureaucratique centralisée, a ses effets déplorables sur la
motivation, I’initiative, la créativité... Ainsi, la société dans son ensemble a évolué, et a
progressivement intégré ces nouvelles valeurs issues de la critique « artiste ». Les entreprises
ont suivi le mouvement : kek ont digéré la critique, I’ont reformulé dans une direction
favorable a I’activité économique, au capitalisme. Ainsi, ce ne sont pas les entreprises, leurs
dirigeants, les consultants, qui sont a 1’origine de ces nouvelles valeurs, mais celles-Ci
impregnent de facon plus générale la société. De plus, le capitalisme a une formidable
capacité d’adaptation aux évolutions culturelles et sociétales. Par cette adaptation, le
capitalisme recherche I’adhésion dont il a besoin pour survivre.

En s’appuyant sur des expériences en psychologie sociale, Joule, Beauvois, et Lepailleur
(1987) montrent que la participation est un mécanisme puissant d’influence, qu’il peut étre

utilis¢é comme une technique de manipulation. Favoriser I’autonomie, la libert¢ de décision,
I’initiative, peut étre utilisé pour piéger les individus : il suffit de jouer sur la progressivité de
I’engagement. En effet, de nombreuses expériences mettent en valeur un mécanisme de
manipulation qui n’a pas recourt a 1’autorité, mais au contraire a un acte libre de I’individu : il

s’agit de construire une situation ou 1’on donne la possibilit¢ a la personne de répondre
librement a une demande, et ensuite, poursuivre par une nouvelle demande. Les expériences
montrent que les individus acceptent beaucoup plus facilement la nouvelle demande quand
elle est précédée d’une premicere demande moins exigeante. Ils sont prisonniers d’un effet
d’engagement, ou plus précisément, en répondant a la nouvelle demande, ils se sont placés
dans un ¢tat de donner, d’étre généreux, d’étre responsable... Difficile ensuite de se
comporter de fagon différente de ce que 1’on a montré juste avant.

Nombreuses sont les actions de managements@ppuient sur cette dynamique. Par
exemple, une démarche participative de changement place les individus dans la position de
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contribuer a la définition de la future organisatiates lors qu’ils participent, ils posent des

actes libres qui les engagent. De plus, si le changement est introduit de fagcon incrémentale,
autrement dit, si des exigences nouvelles sont présentées progressivement, présentées comme
des contraintes, alors il est beaucoup plus difficile de refuser, dés lors que 1’on a commencé a

aaepter.

Le mécanisme psychologique de I'obéissance

Se soumettre a une autorité est un acte naturel, car profondément inscrit dans la psychologie
humaine, du fait de son éducation et de son expérience sociale. La responsabilité de toute
personne détential’autorité est donc considérable. C’est pourquoi il est aussi prudent, pour

un subordonné, de s’interroger sur la puissance de cette autorité.

Les expériences de Milgram (1965) démontrent combien les individus sont préts a
abandonner tout jugement moral et tout raisonnement dans une situation d’obéissance a une

autorité reconnue. Son projet de recherche a été fortement influencé par les débats autour du
proces d’Eichmann, en 1961, a propos de la responsabilité des intermédiaires de la chaine de
commandement dans 1’organisation systématique de la déportation.

Les expériences de Milgram fabriquent une situation expérimentale ou les sujets
expérimentaux ignorent les véritables objectifs de 1’expérience. Ici, I’expérimentation place

les sujets expérimentaux dans la position d’ « enseignants » qui doivent administrer un
guestionnaire a des « étudiants », a propqsides de mots, afin d” « évaluer les capacités de
mémoire». A chaque fois que la réponse est fausse, le responsable de I’expérimentation
demande a I’ « enseignant d’administrer une décharge électrique, de plus en plus séveére, a

I’ « étudian®... Enfin, ¢’est ce qu’il croit, car I’ « étudiant » est en fait un acteur qui simule

la douleur. La véritable expérience vise non pas a évaluer le role de la douleur dans
I’activation de la mémoire, comme cela est présenté au sujet expérimental (« I’enseignant »),

mais d’examiner jusqu’a ou ce dernier est capable d’aller dans I’obéissance a un ordre et dans

la participation a un acte barbare.

Les comportements observés presque a chaque fois sont les sulvangmseignant » est
d’abord troublé, géné, a chaque fois que I’ « étudiant » se plaint de la douleur. Au moment ou

I’ « étudianty frappe contre le mur pour arréter 1’expérimentation, 1’ « enseignant » se
retourne vers celui qui organise 1’expérience et exprime son embarras, il montre par son
comportement urtrés grand stress, il demande s’il pourra étre tenu pour responsable...
L’organisateur de 1’expérience répond alors : «continuez, s’il vous plait », puis «’expérience

exige que vous continuiez », puis « il est absolument essentiel que vous continuiez », et enfin
«vous n’avez pas le choix, vous devez continuer ».

Dans sa premiéere expérience, 26 « enseigmasisles 40 vont jusqu’au bout, administrent
un choc de 450 volts aux « étudiamtsalors qu’ils expriment une désapprobation, de
I’inqui¢tude, demandent éventuellement a rembourser I’indemnité de I’expérience... Ainsi,
les individus n’abandonnent pas immédiatement leur libre arbitre et leur capacité critique,
mais au fur et @ mesure que le hiérarchique réaffirme son autorité, et qu’eux-mémes agissent
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d’une fagon qu’ils réprouvent, ils abandonnent progressivement leur distance critique et

remettent totalement la responsabilité de leur action a I’autorité. Ils expriment de la géne, de

la désapprobation, par leurs gestes et leur expression de visage, mais continuent. lls éprouvent
de la culpabilité mais I’expression de désapprobation est une fagon de 1’évacuer. C’est ainsi

qu’ils résolvent la dissonance créée par cet ordre en contradiction avec leurs convictions.

L’expérience a été reproduite de multiples fagcons proximité ou non avec I’ « étudiant » (est-

ce qu’elles ont été présentées 1’'une a 1’autre, est-ce qu’elles peuvent s’identifier I'une a
I’autre, est-ce que 1’ « étudiant et I’« enseignant » sont présents dans la méme piéce),
absence ou non d&xpérimentateur. ..

Les écarts les plus impressionnants dans les résultats ont été obtenus avec la référence a un
groupe : quand il y a un autre «enseignant» dans la méme situation, qui continue a
administrer les chocs, le sujet expérimental suit a 92j8nd c’est ’inverse, un « pair » se

rebelle, il ne continue qu’a 10 %. Ce résultat est trés intéressant : isolé, un individu est
incapable de résister a 1’autorité et d’exercer son sens critique. Les orientations politiques ont

été plusieurs fois analysées : les personnes qui avaient participées a différentes formes de
contestations sociales abandonnent plus rapidement que les autres.

Quelles sont les implications de ces résultats pour discuter les effets de 1’autorité dans les
organisations. En termaBanimation de réunion et de situation de décision, ces résultats

montrent par exemple, qu’une personne, en désaccord avec une décision, peut trés bien
abandonner le conflit et se soumettre a une autorité qui en prendra la responsabilité de la
décision, méme si ellméme se retrouve complice d’un acte qu’elle réprouve. De méme, une
personne compétente abandonnera la contestation si elle n’est pas entendue ou suivie par son
supérieur hiérarchique.

Plus fondamentalement, les implications de ces expériences sont tres importantes. Si les
situations réelles sont différentes des situations expérimentales, on ne peut s’empécher de

faire ’hypotheése que les mémes mécanismes sont a 1’ceuvre dans les organisations. Tout

d’abord, les enjeux d’obéissance sont beaucoup plus importants: on prend le risque de
décevoir, de ne pas étre compris, on peut perdre son job, on peut étre affecté dans sa carriere.
A D’inverse, on dispose généralement de davantage de temps pour prendre sa décision et on

peut en référer a d’autres personnes.

Un résultat issu des expériences de Milgram est trés intéressant quand on s’interroge sur la
transposition de ce mécanisme dans les organisations : le rbéle du collectif. Les mécanismes
d’obéissance sont moins puissants quand on peut partager ses interrogations, sa réprobation

d’une pratique avec d’autres membres de son groupe de travail. Le fait de ne pas étre seul, de

pouvoir s’appuyer sur des pairs est une puissante ressource contre 1’autorité. Or, beaucoup
d’organisations conduisent des managers a étre isolés de leurs pairs. Prenons 1’exemple d’un

cadre expatrié, isolé dans une filiale a I’étranger, confronté a un supérieur hiérarchique dont il
désapprouve les méthodes. Il n’a pas de lien de confiance suffisant pour discuter avec d’autres

du comprtement de son hiérarchique. S’il n’a pas un solide réseau personnel interne avec des
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personnes de confiance avec qui il pourra échanger, il peut étre placé dans les mémes
conditions que celles décrites par I’expérience de Milgram.

Ainsi, les expérienss en psychologie sociale montrent que 1’autorité s’appuie sur de puissants
mécanismes psychologiques. Elle est enracinée dans notre éducation et dans les nombreuses
expériences de notre vie sociale. En tant que subordonnés, la soumission a 1’autorité peut

aussi nous conduire a des actes que nous désapprouvons. Etre capable de s’interroger sur cette

relation, de prendre de la distance, est déja un bon moyen pour retrouver une part de liberté.
En tant que manager, nous devons aussi étre conscients de notre responsabilité autant que des
conséguences non intentionnelles de notre autorité.

Pour les sociologues, ce mécanisme d’obéissance s’appuie sur des représentations partagées

d’un certain ordre social, ce que I’on désigne par I’expression des « structures sociales ».
Dans le cas de Milgram, la communauté scientifique tient lieu de structure sociale : la science
donne au scientifique une forte légitimité. Le participant reconnait au scientifique une
compétence et une 1égitimité a donner des ordres, d’autant plus que 1’on se place dans le cadre

d’un laboratoire d’expérimentation. Si une personne qui donne un ordre n’est investie
d’aucune autorité, d’aucun prestige, d’aucune responsabilité, nous sommes moins préts a lui

obéir. De nombreux travaux de sociologues insistent donc davantage sur le role des
« institutions» (la Science, la Justice, I’Etat, I’Ecole...), qui combinent des références
abstraites « instituées » et des organisations bien réelles. Celui qui représente cette institution
est investi d’un ensemble de représentations associées a celle-ci. Son autorité vient
simplement du fait qu’il représente cette institution. D’ailleurs, 1’affaiblissement de ces
institutions, du fait par exemple de la mise en valeur de leur dysfonctionnement, ou du
décalage entre ec qu’elles annoncent et ce qu’elles font réellement, conduit a un
affaiblissement de leur autorité.

11 est difficile de dire, aujourd’hui, que 1’entreprise est une « institution » : le discours focalisé

sur la valeur actionnariale, les écarts des salaires, les discours critiques des médias, ont pour
effet d’affaiblir la dimension institutionnelle de I’entreprise et donc les mécanismes
d’obéissance qui s’y exercent. A moins que 1’obéissance se renouvelle sous la forme d’une

loyauté vis-a-vis de ses managers, qui empécherait tout écart, sévéerement punis ?

L'implication contrainte

Pour la sociologie « critique », une énigme des organisations de travail moderne est le tres fort
degré d’acceptation par les salariés de conditions d’emploi dégradées (intérim, contrat a durée
déterminée), de conditions de travail difficiles, d’un contenu de travail aliénant et d’une

absence de perspective a moyen terme. Selon ces auteurs, les entretiens auprés de ces salariés
montrent une importante résignation et un fort sentird@mpuissance qui se traduit méme

en une acceptation positive de ces situations : par exemple 1’intérimaire qui présente 1’intérim

comme une possibilité d’accumuler des expériences diverses ou d’éviter la routine...

Ces sociologues considerent que cesudes d’acceptation et de résignation résultent d’un
mécanisme d’intériorisation de la position sociale occupée et des contraintes qui lui sont
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associées. Pour I’individu concerné, sa position sociale et les contraintes qui s’imposent a lui,
deviennent « normales », «inévitabbesll n’y a plus de motif a une révolte ou une
indignation. Il en prend son patrti.

Pierre Bourdieu est probablement celui qui a le mieux mis en valeur les mécanismes
d’intériorisation d’une position sociale dominée. En effet, cette intériorisation s’appuie sur un
ensemble de situations d’interaction ou I’on rappelle a I’individu sa position, par exemple en

lui montrant qu’il ne possede pas les aptitudes qui lui permettraient de revendiquer une autre
position. Elle s’appuie aussi sur des idéologies largement diffusées, non critiquées, qui
justifient 1’échelle des positions. Le meilleur exemple reste 1’idéologie de la méritocratie,

fondée sur les épreuves scolaires, une hiérarchie tres précise des diplomes et qui justifie
I’échelle des positions dans les entreprises. La répétition des épreuves scolaires, 1’orientation

par I’échec et le rappel régulier du niveau de diplome participent a 1’intériorisation d’une
position sociale dominée. Dés lors que 1’individu accepte le principe de la méritocratie
scolaire, il est obligé d’accepter ce qu’elle produit pour lui, a savoir sa position sociale.

On retrouve des propositions équivalentes dans les travaux de Vincent de Gaulejac (2000) sur
les relations de domination dans I’entreprise. Mais cette fois-ci, la justification des positions

(par exemple, les écarts de salaire) ou de I’intensification du travail, proviennent de discours
économiques et manageériaux : contraintes de la concurrence qui supposent une forte
mobilisation et une recherclpermanente d’efficacité. La encore, difficile de s’opposer a une
idéologie qui impregne aussi fortement notre société moderne : en tant que consommateur,
nous sommes satisfaits de pouvoir exercer la concurrence, de bénéficier de services de qualité
et d’accéder a des produits différenciés. Difficile de s’opposer a la concurrence qui pourtant

nous fragilise en tant que salariés. La « mondialisation économique et financiére » est
présentée comme incontournable, malgré ses conséquences en termes d’emploi. En tant que

salariés, nous reconnaissons que l’entreprise est a la poursuite d’objectifs d’efficacité qui
garantissent sa survie. Le calcul de la performance et de la rentabilité a tous les niveaux de
I’entreprise, 1’individualisation de I’évaluation et de la rémunération, I’exposition a la
concurrence des équipes et des projets, tout cela procéde d’une idéologie gestionnaire et
économique non discutée, quasiment « naturalisée ».

Ces travaux appellent néanmoins quelques commentaires. Pour défendre une telle these, ils
s’appuient parfois sur des interprétations discutables des observations et des entretiens. Si la
personne interviewée exprime une révolte, une critique par rapport a sa situation « dominée »,
cela viendra confirmer 1’existence d’une domination. Si la personne, au contraire, exprime

une acceptation de sa situation, le chercheur I’interprétera alors comme 1’indice d’une plus

grande domination encorda personne est victime de 1’idéologie. Pour interpréter ainsi les
déclarations, le chercheur s’appuie sur une hypothése implicite sur la situation, a savoir, que

la personne est victime d’une domination. Soit elle est dominée et le sait, soit elle est

tellement dominée qu’elle ne peut plus le voir ! De plus, il est connu que 1’entretien anonyme

par lesociologue encourage 1’expression de revendications et de souffrances.
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La domination librement consentie

Dans la continuité de Joule, Beauvois, et Lepailleur (1987), on trouvera des auteurs comme
David Courpasson (2000), qui constatent que les formes d’obéissance évoluent. Il existerait
aujourd’hui dans les organisations, une nouvelle forme de domination, la « domination
libérale », qui a remplacé la domination traditionnelle ou la domination rationnelle-légale
décrites par Max Weber. Elle s’enracine aujourd’hui dans 1’éducation, ou I’on n’impose plus

par la force tel ou tel comportement, mais par la persuasion, ou en sollicitant la générosité,
’engagement subjectif. Elle se prolonge ensuite dans tous les champs de la vie sociale. A tel

point que les individus ne s’en rendent plus compte. Autrement, méme dans notre société

libérale, des formes de domination moins visibles sont a I’ceuvre.

Ces mécanismes peuvent aller jusqu’a encourager 'initiative et ’engagement subjectif des
subordonnés. David Courpasson (20@@)ntre que c’est particuliérement vrai chez les

cadres. En mettant en avant les exigences de concurrence et de performance, exigences
imposées et incontournables, les dirigeants sollicitent aussi les aspirations morales des cadres,
par exemple, la loyauté a son équipe ou a son entreprise... Dans une situation de « guerre
économique, I’engagement des cadres au service de I’entreprise devient une exigence

morale. Cette exigence de loyauté les empéche de formuler des critiques sur la stratégie de
I’entreprise, sur son organisation ou sur ses méthodes de travail, car ces critiques pourraient

étre détabilisantes, elles pourraient affaiblir 1’autorité des dirigeants, la motivation des

équipes et la solidarité dont a besoin I’entreprise pour vaincre les épreuves ...

La domination librement consentie est au fondement des nouvelles techniques managériales,
par exemple, deés lors que ’on demande a un individu de s’engager sur un projet, des

objectifs, des résultats. De nombreux récits évoquent des situations ou 1’entreprise demande a

ses salariés, en particulier ses cadres, de faire des choix professionnels qui ont des fortes
conséquences personnelles (par exemple, une responsabilité a 1’étranger). La liberté du choix

n’est que illusoire : si je refuse une proposition de carriére, j’enfreins la norme, je dégois, je

risque le placard... Mais le fait que cette liberté de refuser ait été donnée renforce 1’adhésion

ensuite.

Cette thése est confortée par les travaux plus récents sur la souffrance au travail qui montrent
gue les individus qui souffrent le plus sont aussi ceux qui assument le plus la responsabilité
qui leur a été confiée, qui internalisent fortement les exigences externes ou qui souffrent des
contradictions entre les exigences externes et leurs propres exigences morales. lls souffrent,
mais ils continuent a obéir. Généralement parce qu’ils s’attribuent & eux-mémes leurs propres
difficultés, ils s’accusent des actes qu’ils réprouvent, ils n’osent rien refuser a leur
management. Plus ils sont isolés, comme dans le cas de Milgram, moins ils ont de repéres
pour évaluer la situation, moins ils s’avanceront a contester. Dés lors qu’il existe un collectif,

ou que I’individu peut s’appuyer sur un réseau de pairs, ces difficultés sont atténuées.

Ces techniques, comme toutes techniques manipulatoires, peuvent étre décelées a posteriori, a
froid, par les individs ou les collectifs. Si cette manipulation s’est faite au détriment des
individus, le sentiment d’avoir ét¢ manipulé s’impose alors, le doute s’installe, la confiance
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s’effondre, chaque nouvel acte du manager est percu comme une nouvelle tentative de
manipulation. La déception peut s’exprimer sous forme de révolte, contre 1’autorité mais aussi
contre sot on s’en veut d’avoir été aussi crédule, aussi gentil, aussi manipulable...

La contrainte librement consentie devient particulierement dangereuse quand des individus,
investis de lourdes responsabilités, ne s’autorisent pas a contester les objectifs qui leur sont

fixés, ou réclamer les moyens nécessaires, et font subir aux membres de leurs équipes ces
contraintes excessives. C’est particuliérement le cas pour des projets incertains, comme des
projets de déploiement de systéeme d’information ou des projets de développement de

produits, des projets de construction d’usine... Alors que les difficultés s’amoncellent, un

chef de projet peut étre conduit & négliger des alertes, sous-évaluer leur importance afin de
tenir ses objectifs.

Ces travaux s’inscrivent dans une perspective « critique » du management dans la mesure ou

il s’agit de dévoiler des formes d’influence, de domination, voire d’aliénation, dont les
individus concernés n’ont pas nécessairement conscience. Il ne s’agit pas d’expliquer
pourquoi des individus ne respectent pas des ordres, transgressent ou « freinent ». Au
contraire, il s’agit de montrer combien notre société porte en elle des formes de domination

gue les individus intériorisent et acceptent. Aussi, le parti pris théorique de ces travaux est
tout a fait opposé a I’analyse stratégique des acteurs de Crozier et Friedberg, qui a ’inverse,
soulignait I’autonomie et la capacité stratégique des subordonneés.

Néanmoins, il faut aussi relativiser I’efficacité de ces techniques de mobilisation des salariés

fondées sur I’initiative et la participation. Les expériences en psycho-sociologie montrent que

tous les individus ne sont pas sensibles de la mé&goe 4 I’injonction a la participation. Elle

montre que les individus qui participent le plus volontiers sont ceux qui ont un « locus de
contrble interne ». Ceux qui ont un « locus de contréle externe » ne réagirons pas autant aux
injonctions a I’engagement volontaire. Rechercher a tout prix la participation revient donc a
projeter sur les « exécutants » ses propres normes et valeurs. Les groupes « défavorisés » sont
donc moins sensibles a I’injonction a la participation et a la prise d’initiative. Habitués a

travailler dans un espace tres contraint, les « exécutants » ne savent pas toujours exploiter les
espaces d’initiative qu’on leur propose soudain. Ainsi, les mécanismes de mobilisation de la

main d’ceuvre fondés sur I’initiative et la participation fonctionnent bien avec les cadres,

moins bien avec les employés ou les ouvriers... Probablement parce que les premiers ont plus

de probabilité d’en tirer bénéfice, ou que s’exerce sur eux une forte pression sociale a la
responsabilisation individuelle.

Quelques enquétes montrent que la relation que les membres de la société francaise
entretiennent avec leurs entreprises est bien loin de I’adhésion. Yann Algan et Pierre Cahuc

(2007) montrent, dans la « société de la défiance », que la France atteint des records, dans les
pays de ’OCDE, en termes de critique et de défiance vis-a-vis des élites, des dirigeants
politiques et des entreprises. C’est parce que la défiance est trés €levée que les francais
réclament plus de protection de 1’Etat vis-a-vis des employeurs comme le salaire minimal et la
limitation des licenciements. Il existe aussi une tres grande méfiance vis-a-vis des
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mécanismes de la concurrence, qui ne bénéficierait pas beaucoup aux consommateurs et qui
seraient plutét utilisés pour faire pression sur les salariés. Les résultats de ces enquétes
relativisent beaucoup 1’idée selon laquelle les salariés seraient dupes des relations de
domination dont ils sont victimgmrce qu’ils adhéreraient massivement aux idéologies
correspondantes. Vu I’ampleur de la défiance, ils ne risquent pas d’adhérer aux discours des

élites sans critiques.

Par contre, ces travaux nous renseignent beaucoup sur la fagon dont I’autorité hiérarchique est

percue. lls rappellent que la société francaise est une société traversée par un important
clivage entre la population et ses élites,fait d’une faiblesse des « corps intermédiaires »,

qui pourraient jouer le role de facilitateur, de courroie de transmission. Dans I’entreprise, ce

clivage s’exprime dans la distance entre les cadres d’un co6té, opérateurs, techniciens et agents

de maitris, de ’autre. Ce clivage est trés perceptible dans le domaine de la production
industrielle (moins dans les bureaux d’étude, ou il y a plus de proximité entre techniciens et
ingénieurs).

Les techniques managériales de mobilisation

Un certain nombre de techniques managériales mobilisent des mécanismes que nous avons
identifiés. La délégation, les groupes autonomes, s’appuient beaucoup sur le développement

de I’autonomie. Quelques travaux précisent comment ces techniques peuvent étre mobilisées

et quels en sont les effets. Enfin, nous présenterons le management par les compétences, qui
est une nouvelle facon de penser le rapport salarial en reconnaissant la diversité des parcours
individuels et des contributions a 1’organisation.

La délégation

Les organisabns modernes sollicitent de plus en plus I’initiative et la participation, lesquelles
favorisent I’adhésion. Examinons comment traduire ces principes dans des pratiques concrétes

de management. La « délégatigre’est-a-dire la pratique par laquelle un manager définit et
controle le travail de ses subordonnés, est une pratique ou l’initiative et la participation
doivent trouver leur place. Dans la fagon de déléguer des activités a des subordonnés, il s’agit

de solliciter I’adhésion. De plus, déléguer est une forme de reconnaissance de I’autonomie et
peut étre source de motivation.

Cependant, il ne faut pas en négliger les difficultés. Déléguer suppose de confier une activité
dont on est responsable, d’accepter de dépendre d’autrui, de son initiative, de sa participation

active. Il y a donc un risque. Il y a aussi des « colts de transaction » : définir la téche et
contrbler. Ce colt peutre réduit par une relation de confiance mais il n’est jamais
négligeable.

Le premier conseil que I’on retrouve dans tous les manuels de management a propos de la
délégation est d’évaluer le niveau de compétence et de définir un degré d’autonomie adapté a

la personne. Pour déléguer, le supérieur hiérarchique a le choix entre plusieurs stratégies : il
peut prescrire dans le détail chaque tache, prescrire un ensemble cohérent de taches, ou définir
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un résultat attendu avec quelques régles essentielles pour I’atteindre. Plus le subordonné est
compétent, plus il saura, par lui-méme, choisir les moyens adaptés pour atteindre le résultat
attendu. Moins il est compétent, puis il doit étre aidé et accompagné par une prescription des
taches.

Le manager doit consacrer un effort particulier a expliciter ses attentes. Bien entendu,
expliciter toutes les attentes est infini, mais il tpeuir compte de ce qu’il connait de la

personne (son expérience, ses compétences, son langage) pour repérer ce qui peut faire I’objet

d’un malentendu et qui doit étre explicité. On conseille généralement de définir des objectifs
mesurables, afin d’éviter un quiproquo sur les attentes, et des déceptions en bout de course.
Cela donne aussi la possibilité, pour le subordonné, de mesurer peu a peu ses progres. Il peut
étre demandé au subordonné de reformuler, d’expliquer comment il va s’y prendre.

Il s’agit aussi de susciter I’adhésion : donner le sentiment au subordonné qu’il est capable de

réaliser ce qui est attendu, que cela peut avoir une utilité, un sens, lui permettre de contribuer
a la définition des objectifs. Le manager s’inscrira alors dans une logique « contractuelle » par
exemple, en définissant avec le subordonné les objectifs. Déléguer suppose donc une
interaction, un dialogue entre manager et subordonné.

En paralléle avec la délégation, 1’évaluation tient une place centrale. Comment formuler une
¢valuation de fagon a ce qu’elle encourage la progression de I’individu ? La psychologie
humaniste de Eric Berne conseille de formuler une évaluation positive de fagon
inconditionnelle, de I’attacher a la personne, de la formuler de fagon a ce qu’elle soit partagée

avec d’autres : « avec X, nous pensons que tu es particulierement performant dans cette
activité difficile... ». Pour les évaluations négatives, il conseille de formuler des évaluations
précises, attachées a 1’action, communiquées en privé, reformulées sous la forme de points de
progression précis. Il encourage de favoriser 1’auto-évaluation, sur la capacité de I’individu a
évaluer ses propres faiblessegaiconstaté que tu avais échoué sur telle action, essayons de
comprendre pourquoi... »

Cette proposition d’Eric Berne (1996) a été maintes fois vérifiée dans le cadre éducatif,
espace ou les expérimentations ont été les plus nombreuses. Dans un contexte de travalil, cette
proposition est aussi valable. Mais I’utilisation des signes de reconnaissances positifs présente

aussi quelques risques. Les salariés ne sont pas des enfants. Ce discours peut étre vécu par un
salari¢ comme manipulatoire, surtout s’il s’accompagne de signaux contradictoires, de retours

indirects ou de rumeurs. Par exemple, laisser circuler des jugements trés négatifs sur un
salarié¢, tout en faisant semblant de I’ignorer lors d’un entretien en face a face, c’est
particulierement contrproductif. Ainsi, il s’agit plutdt d’adopter une attitude plus globale et

non simplement ajuster un discours.

De méme, I’auto-évaluation est parfois une pratique tres déstabilisanta n’est plus
difficile, pour un salarié, de s’auto-évaluer, d’autant plus dans un cadre de travail soumis a de
fortes exigences, souvent impossibles a atteindre. Une des principales critiquésnque
trouve vis-avis des pratiques d’évaluation des managers est qu’ils attendent 1’entretien annuel
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d’évaluation pour communiquer leur évaluation et donner a la personne les moyens de s’auto-
évaluer, ce qui est alors tres déstabilisant.
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Cette bande deinée présente une situation de délégation, elle met I’accent sur les
conséquences d’une mauvaise qualité de I’ordre donné et d’une absence de suivi... Ce qui
peut conduire un subordonné a prendre ses distances vis-a-vis de ce qui est demandé,
éventuellemenmettre a 1’épreuve la cohérence de son hiérarchique, sa compétence, dans un
jeu faiblement coopératif. Elle rappelle combien déléguer n’est pas un acte a sens unique mais

une interaction.

Comme il n’existe pas de test efficace pour mesurer a priori les compétences d’un
collaborateur et sa capacité a conduire une tache jusqu’au bout, la délégation ne peut étre que
progressive : nous avons besoin de tester des capacités avant de déléguer un réle trop large et
de réduire son contréle. Pour le subordonné, une délégation progressive est rassurante : il
s’assure de sa maitrise de 1’activité, vérifie que cela correspond aux attentes. Pour le manager,

I’approche progressive réduit le risque.

En méme temps, 1’efficacité des pratiques de délégation s’appuie sur une certaine stabilité. La
délégation est un fort signe de reconnaissdnsesubordonnés ont besoin d’une sécurité
psychologique, d’une stabilité des critéres d’évaluation et de la répartition des rdles. Il faut

mieux éviter de revenir sur quelque chose qui a été délégué, cela peut étre déstabilisant, et
méme humiliant. D’ou I’intérét de la progressivité.

Déléguer n’est pas seulement une question interindividuelle. Il existe souvent des limites
organisationnelles et institutionnelles aux taches que 1’on peut confier a tel ou tel niveau de
qualification, de poste... Un manager n’est pas libre dans ce qu’il peut confier a ses
subordonnés. Un subordonné peut d’ailleurs légitimement se retrancher derri¢re une définition
formelle de son réle pour refuser un travail supplémentaire. Ces marges de manceuvre pour
déléguer sont souvent plus réduites que I’on ne le croit a priori. D’ou I'intérét d’une réflexion

sur la définition de ce cadre organisationnel et institutionnel (que nous reprendrons plus loin

dans la partie consacrée au management par les compétences).
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Ainsi, pour résumer, la délégation d’une tiche ou d’une activité¢ dépend des capacités et
motivations des individus. Néanmoins, il existe de nombreux moyens pour accroitre
I’efficacité dans cette délégationccroitre progressivement I’autonomie, ce qui est facteur de
réalisation personnelle, donner a I’individu la possibilité de s’auto-évaluer par rapport aux
objectifs fixés, introduire des taches difficiles progressivement, encourager le développement
d’expertises spécialisées, ce qui est généralement valorisant, relacher progressivement le
contrble externe, ce qui est signe de confiance.

Organiser la participation : les équipes autonomes

Comme nous I’avons évoqué plus haut, la majorité des techniques managériales reposent sur

ce que 1’on pourrait appeler la « participation », autrement dit, la sollicitatida I’initiative,

de la créativité, de ’autonomie des salariés. Cette participation a été longtemps considérée
comme la principale recette du succefe s’est accompagnée d’un effort d’enrichissement

des taches et d’une diminution du contréle hiérarchique, ce qui était cohérent avec la montée
des exigences de qualité et de flexibilité au sein de I’industrie.

Michel Crozier a contesté cette vision tres optimiste de la participation. Il affirme que, dans
bien des cas, ni le management, ni les opérationnels ne jouent vraiment le jeu : le management
a peur de prendre le contréle du projet et du groupe, les opérateurs, de dévoiler leurs
savoirs... Ce jeu de méfiance réciproque n’est pas absent des organisations et paralyse
souvent la participation. Il ne faut pas non plus croire que, lorsque ce jeu existe, il ne soit pas
possible d’en sortir. Reconnaitre son existence est parfois un moyen pour progresser. Le
management peut aussi envoyer des signaux sincéres d’ouverture qui peuvent provoquer une
évolution de la position des subordonnés, leur donner confiance. Par contre, Michel Crozier a
raison de souligner que la participation, si elle est utilisée par le management comme une
stratégie d’influence, sans qu’un pouvoir d’action soit véritablement reconnu aux
subordonnés, sera percue comme de la manipulation et affaiblira la confiance.

Il existe assez peu d’expériences réelles, sur un long terme, d’équipes totalement autonomes.

Une seule expérience a été vraiment documentée. Il s’agit d’une entreprise de distribution de

produits congelés au Québec. Elle possede 4 centres, localisés dans 4 villes différentes. Sur
place, il y a une équipe de 20 personnes sans responsable hiérarchique.

Les principes de fonctionnement sont les suivants

e Rotation entre 6 catégories de postes : receveur, 3 opérateurs, 12 assembleurs,
commis, chargeur de camion, nettoyeur, mécanicien

* Prise de décision collective dans des « assemblées générales »

® Rémunération : passage d’une rémunération par catégorie de poste, vers
progressivement une rémunération unique

e Supervision : le collectif gere les problemes de comportement, un agent de liaison
régule les relations avec les autres services,
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Quels ont été les résultatd/ne importante évolution de 1’organisation a été observée : dans

les premiges années, les équipes ont connu un fort développement de ’autonomie et de
I’initiative, mais les relations avec la direction de I’entreprise étaient perturbées par les

longues négociations pour une harmonisation des rémunérations. Puis, les managers ont
constaté le développement de conflits a I’intérieur du collectif, que le collectif ne parvenait

pas a gérer. Les cas ou les conflits ont été les mieux gérés sont ceux ou 1’agent de liaison a été
progressivement investi par le collectif d’un réle hiérarchique

Cette expérience montre qu’un collectif a des capacités d’autorégulation limitées et variables

(selon sa composition, sa culture...). La participation exige un effort d’animation par un

acteur avec une position statutaire différente. Plus globalement, si la participation a des effets
positifs par exemple en termes de reconnaissance des salariés, les bénéfices importants
proviennent du fait que le contenu technique et managérial du projet ou de I’activité sont

discutés et améliorés. C’est aussi pour cela qu’il ne faut pas que le groupe travaille isolément :

il ne peut y avoir d’amélioration continue sans un appui par des compétences externes. Enfin,

si on fait le lien avec le paragraphe sur 1’évolution de la relation hiérarchique, il est important

que la paticipation s’inscrive dans un rapport d’échange et de négociation avec le
management de proximité.

Une seconde expérience d’équipe autonome a été décrite par Detchessahar et Honoré (2002)

Elle se déroule dans les ateliers de soudure de la coque du Chantier Naval de St Nazaire.
L’expérimentation a permis la comparaison de 1’organisation et de la performance entre des

équipes qui ont conservé un management classique, et celles qui fonctionnent en autonomie.
Dans les deux cas les équipes d’une vingtaine de soudeurs sont encadrées par un agent de

maitrise, mais dans le premier cas, 1’agent de maitrise organise en détail le travail & partir de

la connaissance des plans, il assure une surveillance en continue et présente le travail réalisé
aux controleurs qualité. Dans le second cas, I’agent de maitrise est en retrait : c’est 1’équipe

gui organise elle-méme son travail, distribue les taches, assure le suivi, et présente le résultat
les soudeurs sont beaucoup plus actifs lors des réunions de coordination ; ils connaissent un
enrichissement significatif des taches puisqu’ils doivent aussi travailler avec les plans.

Les premiére semaines d’expérimentation ont un effet tout a fait notable en matiére de
qualité: 1’équipe autonome avait un bien meilleur niveau de qualité que les autres équipes.
Par contre, la productivité est restée inférieure. Ces écarts s’expliquent par I’importance prise
par la communication a D'intérieur de I’équipe : les membres de 1’équipe échangeaient
beaucoup plus sur le contenu et I’organisation des taches. Ils défendaient aussi mieux leur
propre définition d’un travail de qualitét. On avait aussi beaucoup plus de retour
d’information vers les ingénieurs.

Une nouvelle évaluation a été conduite aprés une année. La productivité de 1’équipe a
progresse, pour devenir similaire aux autres équipes. Le niveau de qualité a diminué. Il est
devenu inférieur aux autres équipes. Les observations montrent que les soudeurs
s’investissent beaucoup moins dans les discussions qu’au démarrage des équipes autonomes.
Les soudeurs les plus impliqués dans I’autonomie, soulignent que cette implication a un colt
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(colt cognitif, intensification du travail, responsabilité accrue, accroissement de la
conflictualit¢ au sein de 1’équipe...), qu’ils ne sont pas préts a supporter si la relation
d’emploi (salaire, primes, carrieres, formation...) ne progresse pas. Leur discours est le
suivant: « avec I’autonomie, on fait le boulot du chef ». L’absence d’augmentation de la
rémunération a beaucoup décrédibilisé la démarche.

Cette expérimentation rappelle donc qu’il existe une certaine exigence de cohérence dans un
changement organisationnel de ce type. Elle rappelle aussi que la participation est exigeante,
elle demande de la compétence technique, elle est aussi source de responsabilité et de stress,
elle est confrontée aux mémes difficultés relationnelles que la relation hiérarchique...

Organiser et valoriser la participation : le management par les compétences

Un des principaux freins a I’enrichissement des taches et a la participation, est 1’absence de
reconnaissance. La gestion traditionnelle des taches, des rbdles professionnels et des
rémunéttions s’appuie sur une liste de qualifications qui décrit précisément chaque niveau de
compétence et chaque niveau de rémunération.

Les listes de qualifications s’appuient sur une vision technique et bureaucratique des
compétences. Technique car seuls les savoirs techniques sont pris en compte. Bureaucratique
car les besoins sont définis par des études de postes, puis rapprochés d’une grille standardisée

de savoirs. Ce travail de rapprochement entre postes et qualifications est réalisé par des
experts quiinterviennent a distance, de fagon totalement impersonnelle. C’est une fois le

poste défini que 1’on recherche des individus ayant les compétences pour le tenir: la
hiérarchie évalue les capacités techniques des individus, a priori, et place les personnes aux
postes qui conviennent. La rémunération dépend de deux variables seulement : le niveau du
poste dans la liste de qualification, 1’ancienneté.

Le projet du « management par les compétences » est de procéder autrement : les besoins
peuvent étre définis a partir des missions confiées au groupe, ne présumant pas de la
répartition exacte des taches. On considere que les individus sont capables d’assumer une

diversité variable de taches. Les réles individuels sont définis en situation, en fonction des
persamnes. L’objectif est que les rdles évoluent, puisque 1’on reconnait aux personnes une
autonomie, une initiative. On fait le pari d’un accroissement constant des compétences. On
recherche une plus grande polyvalence et la redondance des capacités.

Ainsi, il s’agit d’introduire une plus grande souplesse dans la définition des roles, des
capacités, mais aussi dans la reconnaissance de ces capacités, y compris par la remunération.

Une telle souplesse est trés favorable aux démarches participatives parce qu’elle reconnait une
diversité d’activités, elle est favorable a I’initiative...

Pratiguement, cette approche suppose la construction de grilles de compétence. Pour 30
compétences regroupées en 5 axes (logistigue, QSE, maintenance, production, transverse
management), il est possible de définir plusieurs niveaux. Un dictionnaire de compétences
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propose une déclinaison précise de ce qui est attendu a chaque niveau pour chaque
compétence, avec des situations observables.

Il est aussi possible de définir des emplois-reperes qui regroupent un ensemble de
compétences validées chacune a un certain niveau : opérateur de production, conducteur
d’équipement, conducteur d’installation, animateur, support de proximité, responsable de

secteur... Par exemple, un opérateur de production correspond a un niveau 1 sur les échelles
QSE, logistique... Un animateur suppose un niveau 3 en compétences transverses...

La mise en ceuvre concreéte s’appuie sur les entretiens individuels d’évaluation, ou les
personnes sont positionnées sur la grille ainsi que par rapport aux emplois repéres. Il y a
ensuite affectation des personnes sur des postes : un tableau croisant emplois-reperes et postes
permet de visualiser, par exemple, que le niveau de compétences lamineur C permet
d’occuper les postes de cariste, lamineur polyvalent cabine, opérateurs refroidisseur
cisailleur.... Les décalages entre les besoins et les compétences détenues par les personnes
permettent de définir un plan de formation. Il est aussi possible de définir des contrats de
progression aux niveaux individuel ou collectif. Ainsi, la grille permet de reconnaitre toutes

les compétences acquises, mais aussi de positionner I’individu par rapport a ces emplois-

reperes, et de calculer la rémunération (définie par emgléie auquel s’ajoute une
progression possible).

On I’a compris, ’approche par les compétences permet d’introduire une évaluation
individuelle. Cette entreprise est délicate : on connait les difficultés a produire une évaluation
objective des compétences transverses, a défendre leur Iégitimité au regard des anciennes
grilles de classification.

C’est pourquoi les managers et RH qui introduisent les nouvelles compétences doivent
investir dans 1’explication des critéres. La formalisation de situations-reperes est un moyen
d’accroitre 1’objectivité de 1’évaluation (a condition que les managers ne les mettent pas de
coté et n’évaluent pas « a la téte du client »).

La question de I’évaluation et de la reconnaissance des capacités d’initiative n’est jamais
aisée. L’initiative est souvent vécue par le salarié comme un acte « gratuit », une expression
de la liberté¢ individuelle. Or I’initiative devient, avec la démarche compétence, 1’objet d’une
¢valuation formalisée, et donc d’un calcul... Le calcul peut provoquer des attitudes de
retrait car il est souvent uneyp décevant, par exemple quand on constate que 1’on est
faiblement rémunéré pour ses investissements supplémentaires.

C’est pourquoi il faut se rappeler que I’échange salarial, la relation de I’individu a I’entreprise

ne se résume pas a I’évaluation par la grille de compétence. La grille de compétence permet
de compléter et de réorienter les formes traditionnelles d’évaluation et de rémunération mais il

ne faut pas ramener a cette seule grille la relation entre le salarié et I’entreprise.

N’oublions pas non plus que la performance d’un salarié¢ est autant déterminée par sa situation
de travail que par son investissementest bien souvent les responsabilités confiées qui
permettent aux personnes de développer leurs capacités. La démarche de management par les
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compétences, correctement employée, permet d’aménager des parcours de progression, il est
possible, en principe, pour tout salari¢ d’élargir son espace d’action.

Malgré un grand soin apporté a la démarche, il reste souvent des points délicats qui donnent
lieu a polémique comme par exemple : comment reconnaitre la polyvalence, par rapport a la
technicité spécialisée ? Les compétences acquises mais non mises en ceuvre seront-elles
rémunérées ? Que se passe-t-il en cas de désaccord ? Quel recourt est possible ? Autant de
guestions auxquelles il faut répondre.

Ainsi le salarié progresse dans sa fonction (et non par un changement de fonction) par
I’expérience et par la formation. C’est 1’objectif recherché. Mais cela peut avoir quelques
conséquences discutablesut d’abord, les savoir-faire professionnels sont moins valorisés

que les compétences d’adaptation et les aptitudes coopératives définies par le management.

Ensuite, il y a une réduction des possibilités de progression dans des fonctions techniques, qui
disparaissent avec 1’enrichissement des taches. C’est pourquoi la critique est beaucoup plus
radicale du c6té des anciens, attachés a la dimension symbolique de la qualification, de
I’engagement personnel. Cette critique est beaucoup plus faible au niveau des jeunes, qui
développent un rapport plus instrumental et opportuniste a 1I’entreprise, et sont plus attentifs a
I’équilibre entre contribution et rétribution, refusant des taches qui ne sont pas valorisées...

Par exemple : un «ancien » acceptBidée qu’une carriére professionnelle est faite de
différents moments, certains ou 1’on contribue fortement sans étre rémunéré a la hauteur, et

d’autres ou ce serait I’inverse. Ce ne sera pas le cas d’un jeune embauché.

On peut considérer qu’il s’agit d’une réelle renégociation de 1’échange salarial. Les
résistances proviennent de la difficulté a transformer une « institution », la qualification, qui
comporte a la fois une dimension politique (résultat d’un demi-siecle de conflit et de
négociation, un compromis politique) et une dimension technique (la définition des postes). Si
certains syndicats sont réticents a développer 1’individualisation sur des bases non négociées,

la CFDT et FO préférent aujourd’hui participer au travail de définition des critéres pour éviter
I’expression d’un arbitraire patronal.

Enfin, les expériences sont parfois décevantes. Pourquoi ? DRH et salariés sont en quéte de
repéres stables : les DRH parfois tendance a assimiler les grilles de compétence a des fiches
de poste ou auxslies de classification. Il faut du temps pour que les repéres d’évaluation
changent, car ils doivent étre partagés autant par les évaluateurs que par les personnes
évaluées, pour étre efficaces et Iégitimes.

Ainsi, on retiendra que, avec le managementlg@atompétences, 1’entreprise dispose d’une

méthode, d’un cadre institutionnel, qui permet de rapprocher les besoins de participation et de
souplesse au niveau opérationnel, et la reconnaissance salariale de cette réalité de terrain. Elle
est une piste idressante pour renouveler les pratiques de management et 1’organisation
opérationnelle. C’est une démarche prometteuse, mais comme tout ce qui touche au role et a

la rémunération, elle doit étre conduite dans un cadre négocié avec les représentants du
personnel.
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Les dérives du management : le harcelement moral

La définition juridique du harcelement moral est la suivantdgissements ayant pour objet

ou pour effet une dégradation des conditions de travail susceptibles de porter atteinte aux
droits et ala dignité du salarié, d’altérer sa santé physique ou mentale ou de compromettre

son avenir professionnel

Diverses pratiques de management sont aujourd’hui considérées comme relevant du
harcé¢lement moral, dés lors qu’elles sont mobilisées en méme temps et de fagon continue. On
constate que leurs effets peuvent étre dévastateurs sur le plan psychologique. Ces pratiques
doivent étre évitées et combattues.

- L’isolement de la personne vis-a-vis des collegues
- La pression du collectif sur les membres les moins performants
- Des taches confiées irréalistes ou humiliantes
- Des consignes vagues, des attentes implicites, et une évaluation brutale
- Une surveillance immédiate, une traque systématique de I’activité et des temps
morts...
- Interrompre fréquemment [’activité, ne jamais laisser la possibilit¢ d’achever son
travail
- Dénigrement, critiques publiques, moqueries ou allusions sur des dimensions
personnelles ou privées,
Ces pratiques deviennent du harcélement quand elles sont systématiques. Généralement, les
personnegjui les exercent ont une personnalité perverse. Mais ce n’est pas toujours le cas :
I’organisation du travail, les techniques de management, la pression économique, la pression
du groupe, peuvent entrainer ces pratigues managériales sans que les managers aient une
psychologie particulierement perverse.

Le comportement de harcelement s’inscrit souvent dans une sorte de cercle vicieux ou la
déstabilisation et la stigmatisation de la personne harcelée entrainent du stress et des
comportements d’échec. Dés lors, il est facile d’expliquer les comportements hiérarchiques

par des incapacités ou incompétences avérées du subordonné... Mais cela vaut la peine de se
demander si le comportement du hiérarchique n’a pas un effet qui renforce le comportement

d’échec. Cette difficulté vaut aussi pour les individus harcelés, qui peuvent avoir de grandes
difficultés a identifier le comportement de harcélement et se considérer responsables de leurs
échecs.

La prévention du harcélement repose essentiellement sur la solidarité collective : elle permet
aux personnes harcelées d’objectiver la situation. Pour un individu isolé, consigner les faits de

facon détaillée, par écrit, est aussi un moyen de mettre a jour le mécanisme. Ces écrits sont
parfois demandés s’il y a une plainte et une enquéte.

Quant a la reconnaissance juridique d’une pratique de harcelement, elle reste trés rare. Les
interventions des médecins ou des inspecteurs du travail vont plutdét dans le sens de la
recherche de solution qui préserve le salarié, sans nécessairement accuser ou sanctionner le
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harceleur, surtout si le comportement du harceleur ne peut pas étre prouvé. La principale
solution adoptée est la mobilité du salarié sur un autre poste, une autre équipe.

Il existe des dispositifs de prévention et d’accompagnement : enquéte santé et stress au travail,
accompagnement par le médecin, les délégués syndicats, commission paritaire... Il est
compliqué d’apporter la preuve d’un comportement de harcelement, sauf quand il est subi par
plusieurs personnes de la pditin méme manager.

Les instruments de gestion : une forme de controle a distance

Les indicateurs de performance sont devenus les principaux dispositifs que les organisations
se donnent pour décliner localement les objectifs génériques de 1’organisation. La principale

vertu de I’instrument de gestion est de faciliter le contrdle a distance, tout comme la regle,

mais il autorise une plus grande autonomie que la régle, il rend possible une certaine créativité
et une certaine initiative.

La sociologie des organisations s’est développée autour d’une discussion de la regle formelle

et du rapport a la régle. Le cercle vicieux bureaucratique, mis en valeur par Michel Crozier,
est la parfaite illustration du réle prépondérant de la regle. Les limites de la régle formelle ont
bien été mises en valeur : elles produisent un « déplacement des buts » dans la mesure ou les
entités de 1’organisation se fixent leurs propres objectifs. Il y a aussi des effets de seuil : les

individus s’arrétent a la performance attendue par la regle. Les reégles encouragent le maintien

des routines. Enfin, les débats internes se focalisent sur les moyens et les méthodes, et pas sur
les résultats.

Il semble aujourd’hui que I’instrumentation de gestion ait remplacé la reégle dans sa place
prédominante dans I’organisation. Le sommet de I’organisation, ses dirigeants, ne la pilotent

plus par des régles mais par des indicateurs et des objectifs de performance. Aussi, il convient
de s’interroger sur les effets organisationnels des indicateurs de gestion et comment les

intégrer dans une pratigue de management.

Le cours est divisé en trois grands ensembles de questions : un premier ensemble concerne sur
la conception des indicateurs de gestion, les définitions de la performance qu’ils véhiculent,

comment ils influencent notre compréhension du «réel » et influencent la culture de
I’organisation. Le deuxiéme ensemble porte plutdt sur la relation des acteurs aux instruments,

I’attitude qu’ils adoptent, la facon dont ils réagissent, en particulier face a des instruments

inadaptés. Le dernier ensemble s’interroge sur les dynamiques d’apprentissage autour des
instruments, méme quand cetixecouvrent mal la réalité de I’activité.

Concevoir des indicateurs de I'activité

La particularit¢ de 1’organisation est que les activités sont réparties entre différentes
compétences, meétiers, spités... Chacune a ses propres indicateurs. Ces indicateurs sont
des déclinaisons locales d’objectifs globaux, mais cette déclinaison suppose une vraie
traduction, un vrai déplacement. Le discours économique ambiant insiste sur le fait que toute
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activité €onomique a d’abord pour objectif de faire du profit... Mais qu’est-ce que cela
signifie concrétement dans chaque domaine d’activité de I’entreprise ? Comme nous 1’avons

vu dans le cours sur la décision dans les organisations, I’entreprise est fragmentée, morcelée.

Les objectifs locaux peuvent donc étre contradictoires les uns avec les autres : productivité
horaire, quantité de stockage, la qualité des produits... La recherche des optimums locaux ne

conduit pas nécessairement a un optimum global.

La définition des indicateurs comprend de forts enjeux dans 1’organisation car chaque
indicateur peut €tre associé a un groupe professionnel, une compétence qui I’alimente. Le
responsable qualité calcule la « non-qualité » pour mieux la réduire, le responsable de
production défend la « productivitéle responsable de stock, la réduction des stocks...

Nous révons tous d’une sorte de calcul économique global, donnant a chaque élément un cott

ou une valeur et permettant une comparaison, mais ce réve n’est pas accessible, on ne peut se
contenter que d’approximation. Les entreprises qui pratiquent un calcul de rentabilité
systématiqgue de leurs investissements ou changement organisationnel, manipulent des
données qui sont rarement questionnées.

Prenons un exemple de reglémputation des coits utilisés dans une usine de montage. Le
fondement du calcul est le codt du travail ouvrier, mesuré en euros/heure de travail. Pour
obtenir la valeur de ce travail ouvrier, on prend en compte le colt salarial de I’ouvrier, le colt

de I’encadrement, 1’occupation des locaux, et des activités supports a la production
(ingénieurs et techniciens qui prennent en charge les améliorations).

Ce mode de calcul peut avoir des effets pervers dans le cas d’une modification de
procédé conduite dam’objectif de réduire le temps de montage : en effet, ces modifications
demandent essentiellement des moyens en support de production. D’aprés I’indicateur utilisé,

une telle action peut étre tres profitable : on réduit le temps de travail ouvrier qui a une valeur
élevée puisqu’on lui impute un certain nombre de dépenses de 1’usine... Alors qu’en réalité,

on ne réduit que le temps de travail ouvrier, mais on augmente les activités de !support
L’effet pervers, a terme, est de réduire le travail ouvrier et d’augmenter le support sans obtenir

de gain économique alors que l’indicateur comptable identifie une amélioration : et ce
mécanisme s’aggrave au fur et a mesure que la part stricte du salaire ouvrier diminue dans
I’ensemble des colits imputés au travail ouvrier.

Face a des données approximatives, la tentation est grande de négliger les incertitudes et leurs
effets sur la validité du calcul. Quand des données sont incertaines, il est judicieux de calculer
I’impact des incertitudes sur les données finales. J’ai souvent été surpris par une pratique
d’approximation qui consiste & comparer une performance actuelle mesurée directement avec

une performance calculée sur la base d’une simulation de 1’organisation cible. Ce calcul
approximatif est souvent utilisé dans le cas de projets de réorganisation des flux dans un
atelier. Bien souvent, les gains sont tres importants, et ces gains justifient le projet de
réorganisation. Mais ces écarts peuvent provenir du décalage entre le modele et le réel, et non
de la difféence entre 1’organisation actuelle et 1’organisation cible. Il paraitrait plus
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raisonnable de comparer des performances calculées sur les mémes bases a partir des
simulations, de I’organisation actuelle et de I’organisation future.

La définition de bons iticateurs est semée d’embiches. Les économistes, dans le cadre de la

théorie du principal-agent, proposent tout un ensemble de reperes pour définir de bons
indicateurs malgré les divers aléas qui affectent une activité. Quand le résultat attendu est
affec€ par un aléa externe (non maitrisable) et/ou un aléa moral (propre a I’individu), il faut

adapter les indicateurs pour séparer les causalités de la performance finale. Par exemple, un
indicateur pour un acheteur de matiéres premicres n’est pas le prix qu’il a obtenu (par rapport

au budget ou a I’année précédente), mais s’il a réussi a acheter mieux que des valeurs de
références utilisées sur le marché de ces matiéres premieres.

La difficulté est plus importante encore quand 1’organisation est soumise a différentes
finalités qui peuvent entrer en contradiction les uns les autres, ce qui est souvent le cas des
activités des organisations publiques. Un bon exemple est le délai de la décision de justice
raccourcir ce délai est un objectif aujourd’hui, car on constate qu’une décision plus rapide est

souvent source d’une plus grande équité, d’un respect des victimes, et renforce la crédibilité

de la justice aux yeux des délinquants... Néanmoins le risque est celui d’une justice

« expéditive » ou le droit des accusés serait maltraité.

Les instruments comme schéma d’interprétation

Dans le premier chapitre sur la décision, nous avons expliqué que notre rapport a notre
environnement passait par notre perception et par les schémas d’interprétation hérités de notre
expérience et de nos croyances. Daft et Weick (1984) montrent que ce phénomene peut
aisément étre transposé aux organisations : aglle&pprochent et ne comprennent leur
environnement que par I’intermédiaire des acteurs, des régles et des dispositifs de gestion qui
assurent la médiation avec cet environnement.

Ainsi, pour un manager, les instruments de gestion assurent en grande partie le travail de mise
a disposition d’information sur le monde réel, et donc contribuent a son interprétation. Pour le

manaer, 1’acces a la réalité de I’environnement ou de son organisation interne est impossible

sans instruments de gestion, ceux-ci participent de la « construction sociale de la réalité », ils
offrent un cadre de perception, ils participent & nos interprétations. Les instruments de gestion
agregent les données dans quelques indicateurs économiques, techniques, comptables. Les
raisonnements des dirigeants sont donc tres dépendants des outils a leur disposition. Ainsi, on
peut dire que les instruments de gestion inscrivent matériellement des schémas
d’interprétation : les schémas d’interprétation ne sont pas simplement localisés dans notre

cerveau, ils sont aussi inscrits dans nos outils. Notre cognition est « distribuée » dans nos
outils de gestion.

C’est aussi la these défendue par Michel Berry (1983) dans son ouvrage sur les instruments de
gestion: ces derniers jouent le role d’ « abrégé du réel », ils véhiculent une vision simplifiée

du réel, une vision comptable... Ils jouent aussi un role d’« abrégé du vrai » car ils sont
porteurs d’une définition de la performance. Ils offrent un cadre d’évaluation des actions et
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des comportements, ils véhiculent des valeurs, des comportements implicites. Dans certains
cas, leur force normative est bien supérieure aux regles formelles et informelles.

De la méme facon que nous oublions que nous ne comprenons le monde qu’au travers des

schémas d’interprétation construits, que nous ne sommes pas conscients des biais de nos

raisonnement, nous faisons une confiance excessive aux instruments, a la réalité qu’ils nous
donnent a voir et aux orientations qu’ils induisent. Chaque instrument constitue une « boite
noirex»: il prend son autonomie par rapport a sa construction, il s’impose de lui-méme, on
oublie son histoire, ses implicites et ses précautions d’usage.

Ce risque a largement été reconnu par des chercheurs en gestion : par exemple, continuer a
calculer seulement les codts directs quand les codts indirects deviennent supérieurs aux codts
directs. Ou bien, se focaliser sur la productivité au détriment d’autres dimensions comme la

qualité, les stocks, le service...

Dans son travail de thése sur 1’organisation de plans sociaux, Rachel Beaujolin (1998)
explicite le rdle des instruments de gestion dans la fabrication de la notion de « sureffectif »,
autrement dit les ressources humaines « inutil@dle donne I’exemple suivant : dans une
entreprise dont la situation financiere est difficile, un nouveau dirigeant compare la
performance de différents sites industriels et s’interroge sur les sites qui peuvent avoir un
sureffectif. Il constate qu’un site a un ratio Main d’ceuvre sur Chiffre d’Affaire treés supérieur

aux autres. Il va en déduire qu’il y a probablement un sureffectif. Ce raisonnement semble
tout-a-fait logique. Pourtant, dans son utilisation de ce ratio, le dirigeant fait une hypothese
implicite : que les sites aient tous la méme activité, les mémes produits, les mémes machines.
Or, dans ce cas, la part de la main d’ceuvre était plus importante dans cette usine du fait d’une
production trés diversifiéeautrement dit, il n’y avait pas de sureffectif, mais une plus grande

valeur ajoutée humaine. Les instruments n’étaient pas capables de le montrer.

Ainsi, dés la fabrication des indicateurs, les biais sont multiples. lls sont inévitables
impossible de construire des indicateurs parfaitement objectifs, tout indicateur est forcément
lié a des hypothéses. Plutdt que de les négliger définitivement, il faut y apporter un certain
soin, tout en reconnaissant les limites. Il convient de rester vigilant quant aux simplifications
introduites par les instruments. Il faut traquer les hypotheses implicites, les fausses évidences.

Instruments de gestion et culture managériale

Si des croyances sont partagées de facon persistante et homogene par les membres de
I’organisation, si elles sont largement inscrites dans les outils de gestion, alors on peut parler
de «paradigme (Kuhn 1970). un paradigme est un ensemble d’idées présupposées et

partagées au sein d’une organisation. Le paradigme se retrouve aussi dans les structures, les

routines, la distribution du pouvaoir, et il est renforcé par celles-ci.

La notion deparadigme a été utilisée par Kuhn pour désigner les paradigmes scientifiques
qui se sont succédés dans I’histoire des sciences. L’idée de cohérence est essenticelle : le
paradigme newtonien associe aux lois gravitationnelles une meilleure connaissance du
mouvement des planétes et des outils mathématiques de calcul. De nouveaux signaux percus,
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incohérents avec les lois scientifiques disponibles, peuvent conduire a une remise en cause
d’un paradigme. Bien entendu, comme le scientifique n’est pas capable de donner du sens a ce

qu’il mesure, il est tenté de considérer que ses observations sont des erreurs de mesure. Mais

les observations contradictoires s’accumulent jusqu’au moment ol un nouveau systéme
d’interprétation permet de les expliquer. On retrouve le méme processus de renforcement de
paradigme dans 1’organisation : les signaux extérieurs sont d’abord interprétés dans le cadre

des paradigmes existants.

Des schémas d’interprétation sont solidement inscrits dans des dispositifs matériels, des regles

de calcul, des catégories langagiéres, largement partagées par les acteurs d’un méme domaine

d’activité. Prenons I’exemple de la bulle financieére autour d’internet. Elle a été alimentée par

le fait que lon a considéré les sites de vente en ligne comme des activités nouvelles
permettant des gains de productivité et donc potentiellement sources de rente économique
importante, bien adela des niveaux d’investissement. Cette attente était fondée
théoriguemet par des modeles économiques. Ces entreprises appartenaient a ce que 1’on

appelait la « Nouvelle Economie Cela explique les valorisations boursié¢res d’entreprises

comme Amazon. Le fait qu’Amazon perde de ’argent était considéré comme normal parce

quele schéma d’interprétation était callé sur les raisonnements de la Nouvelle Economie. A

partir du moment ou Amazon a été considéré comme une entreprise de vente par
correspondance, les pertes devenaient un signe de performance économique insuffisante. Les
analystes financiers ont donc joué un role important dans la fabrication des cadres de pensée
permettant d’évaluer la situation de cette entreprise : ces cadres de pensées sont des
hypotheses (non questionnées) qui permettent le calcul économique (Beunza et Garud 2007).

Les instruments de gestion stabilisent les roles dans les organisations. En effet L. Thévenot
(1986) expligue que les instruments de gestion sont ohe®stissements de formes is

mettent en forme, fixent le social, les relations, agencent les actions et les connaissances.
Cette structuration du social ne releve pas uniquement des contraintes directement introduites
par ’instrument, mais de la recomposition des relations d’interdépendances tant des acteurs

vis-avis des instruments que des acteurs entre eux. L’instrument est une traduction technique

du souci de répartition des responsabilités. Il est bien construction collective, révélatrice des
compromis entre les fonctions concernées.

Philippe Lorino (2003)propose une illustration de cette thése en présentant I’histoire du
contréle de gestion chez Bull. C’est en mobilisant cette théorie qu’il explique les difficultés
rencontrées par Bull a adapter ses pratiques de contr@estiten a 1’évolution du contexte
économique de son activité.

Dans les années 90, la microinformatigue personnelle est face a un environnement
concurrentiel nouveau: il y a un développement de la grande distribution, de la
standardisation des produits, un développement du service. Le microprocesseur integre de
plus en plus de fonctions. En conséquence, le montage des ordinateurs n’est plus au cceur de

la chaine de valeur ajoutée (VA). Il y a une chute de la VA industrielle. Ce qui fait la VA
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c’est I’efficacité de la chaine logistique, 1’offre de service...Or les schémas d’interprétation
des dirigeants sont encore fondés sur le modéle taylorien de la performance et de la VA.

Par exemple, le reporting est réalisé par type de matériel vendu. La vente des logficiels e
rapportée aux machines vendues et ne fait pas 1’objet d’un reporting séparé. En fait, les
commerciaux qui vendent les machines (& un prix élevé par rapport au marché¢) s’appuient sur

les offres de logiciel (qui sont bradés). La performance interne en matiere de production reste
completement décalée par rapport a ses concurrents. Les activités de logiciels, alors
particulierement performantes, ne sont pas soutenues. P. Lorino a donc proposé de créer des
lignes de produit logiciel pour séparer le calétila rentabilité, hardware d’un c6té et logiciel

de I’autre.

Dans la méme période, le rythme d’obsolescence des ordinateurs s’est accéléré. Le matériel
connaissait une érosion des prix permanente. Il fallait donc réduire au maximum les stocks et
optimiser la chaine logistique. Or la comptabilité analytique mesurait la performance des
ateliers sur la base de la productivité horaire. Autrement dit, méme quand il y a déja trop de
stock en aval, il fallait continuer a produire, pour maintenir le niveau.

Lorino a proposé de remplacer le contrble de la productivité par le contréle des stocks et des
délais. Il a mis en place une valorisation des stocks d’encours au prix du marché. Cela a été

refusé sous prétexte que I’abandon du controle de la productivité est impensable. L’entreprise

a mis en place un juste-a-temps, mais les contrdleurs de gestion ont continué a utiliser le ratio
colts indirects sur colts directs, ce qui €tait contradictoire avec 1’effort du développement du
juste-a-temps,

Bull avait conservémschéma d’interprétation de la performance implicite : celui de la chaine

de valeur industrielle qui suit le flux matiere, approvisionnement, production, vente. Ses
dirigeants étaient incapables de penser que la valeur n’est plus dans cette chaine mais dans la

chaine logistique et le service. Les instruments de gestion de la productivité étaient au ceeur

de ce « lock-in organisationnel

Comment les individus réagissent-ils a la mesure de leur activité

Les approches économiques, en termes de « priragpat-» encouragent le couplage entre
indicateurs de performance et incitations. Or, de nombreux travaux de sociologues invitent a
la plus grande vigilance par rapport a ce raisonnement. L’introduction d’une incitation
économique n’est pas anodine. Celle-Ci perturbe un équilibre construit avec des normes, des
regles, des échanges informels et que cela entraine des effets non souhaités problématiques.

De¢s lors que 1’on associe des enjeux financiers a des indicateurs, on peut s’attendre a ce que
les comporteman s’adaptent en fonction de ces indicateurs : mais cette adaptation ne va pas
forcément dans le sens souhaité.

Si I’individu anticipe par exemple, qu’il ne parviendra pas a atteindre 1’indicateur, il peut
construire des stratégies de contournement. @nhépequer I’effet « thermometre » qui n’a
pas, petit, simulé une fiévre et n’est pas allé vite passer le thermomeétre sous 1’eau chaude pour
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augmenter la valeur de la température. C’est la méme chose avec les indicateurs : on triche sur
I’indicateur, on joue sur la déclaration. Plus préoccupant encore, les individus se positionnent
sur des activités mieux valorisées et négligent les autres taches pourtant nécessaires a
I’entreprise, en particulier tout ce qui reléve de la coopération avec les autres services. Enfin,

on se positionne sur les taches plus intéressantes quantitatives, on abandonne les taches
gualitatives.

Un exemple qui a été vérifie empiriquement est la stratégie de soin des cliniques. Les
clinigues multiplient les césariennes, mieux valetis@&nanciérement qu’un accouchement
normal.

Les instruments de gestion sont une des médiations essentielles par lesquelles les membres
d’une organisation rendent compte de leur action, mais elle n’est pas la seule. Le « rendre

compte », ou « accountalyli» (Roberts 1991kst ce qu’un individu donne a voir de son

action aux autres membres de 1’organisation. Ce « rendre compte » lui échappe en partie, par
exemple, quand un systéme d’information ou un systéme comptable trace les actions et sa
performance. Mais il s’exerce aussi de facon volontariste quand 1’individu est invité a mettre

en valeur sa performance ou a se justifier.

C’est pourquoi les instruments de gestion peuvent faire 1’objet d’un fort investissement
individuel et subijectif. Ils sont un moyen pour revendiquer une performance personnelle, pour
défendre son réle, construire son identité professionnelle. Le rapport des individus aux
indicateurs de leur activité n’est pas seulement un rapport de soumission, une abdication de

leur liberté individuelle, c’est aussi un processus d’identification.

Valérie Boussard (2001propose la notion d’indicateurs « prégnants » pour désigner les
situations ou des indicateurs deviennent des ressources identitaires et stratégiques pour les
acteurs. En effet, elle constate que les équipes focalisent leur attention sur les indicateurs qu
font sens pour elles, dont elles pensent qu’ils représentent le mieux leur activité. La maitrise

de ses indicateurs de performance est un moyen pour un acteur de définir son réle dans
’organisation et de le valoriser. La diffusion d’un indicateur dans le reste de 1’organisation est

un moyen de renforcer son role.

Valérie Boussard observe ce mécanisme au sein des Caisses d’Allocation Familiales. Des
entretiens avec les membres des différents services de la CAF montrent que, parmi un grand
nombre d’indicateurs officiels, un seul est cité de fagcon spontanée : le « stock-retard ». Cet
indicateur concerne initialement les « liquidateurs » (back-office chargé de traiter les
dossiers). Il est devenu le principal indicateur d’évaluation de I’activité, justifi¢ par le discours

suivant : le délai de paiement des prestations est essentiel pour les usagers. L’adoption de cet
indicateur par tous renforce la position des « liquidateurs ». Pourtant, les enquétes aupres des
usagers montrent des attentes toutes autpesdité d’accueil et disponibilité au guichet, aide

dans la constitution des dossiers...
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Rendre compte de son action quand sa mesure n’est pas possible

Cependant, quand il existe de fortes incertitudes sur 1’activité, que 1’individu n’en n’a plus
completement la maitrise, rendre compte de son activité devient beaucoup plus
problématique. Prenons 1’exemple d’un responsable commercial dans un contexte de crise
economique : il sait que son activité va étre fortement affectée par la crise, mais il ne sait pas
comment... On peut aussi prendre pour exemple un chef de projet qui est confronté a une

grosse incertitude technique. L’un et I’autre se sont engagés sur des résultats, ils doivent

rendre compte de leur résultat. Mais ils savent que ces résultats ne dépenditnix mais

d’un contexte, ou de choix technique qui ont ét¢ faits avant eux.

Comment rendre compte de son action dans ce cas? Ces cadres peuvent parfois
s’accommoder d’un mandat confus et ambigu, autorisant une trop grande souplesse
d’interprétation en situation et une diversité de justifications a posteriori. Mais cette souplesse
présente aussi des risques, en particulier quand les enjeux financiers sont significatifs. Dans le
travail d’accountability, ces cadres doivent parvenir a faire reconnaitre par les dirigeants ces
incertitudes majeurs et la facon dont elles peuvent impacter le pedjst la seule fagon de

ne pas se retrouver trop directement engagé et devoir assumer des résultats auxquels on ne
peut rien. On peut faire I’hypothése que la reconnaissance de ces incertitudes par les
dirigeants et les dirigés peut les conduire a abandonner I’indicateur de résultat comme

principal support de I’accountability.

C’est pourquoi ils peuvent aussi renoncer a une accountability individuelle formalisée. John
Roberts (1991) évoque la possibilité d’une socialisation de I’accountability : 1’individu n’est

plus tenu de rendre compte de son action comme d’un acteur isolé et responsable, son action

est « socialisée », les incertitudes et les interdépendances sont reconnues, et la responsabilité
redevient collective.

Ainsi, dans une recherche auprés d’acheteurs d’énergie d’entreprises industrielles grandes
consommatrices (Reverdy 2011), nous avons observé que ces individus suivaient différentes
stratégies pour « rendre comptde leur action, de I’accountability individuelle a une forme
d’accountability « socialisée. En effet, cette activité nouvelle (développée avec I’ouverture

des marchés a la cameence) présente toutes les caractéristiques d’une situation qui exacerbe

les contradictions d’un controle par les indicateurs de gestion. D’un c6té, 1’évolution rapide

des prix de marché et des offres, ainsi que les situations de négociation, plaident pour une plus
grande autonomie décisionnelle. De 1’autre coté, I’existence de fortes incertitudes associées

aux réorganisations en cours des marchés libéralisés, les effets significatifs sur la profitabilité
de leur entreprise, plaident plutét pour une socialisation de la décision aupres des dirigeants et
autres acteurs concerneés.

Toujours dans ce cas que nous avons étudié, la diversité des pratiques d’accountability
s’explique en partie par une dimension culturelle (grands groupes internationaux versus
entreprise francaise), par les influences extérieures (consultants, traders) ou par la culture
professionnelle des acheteurs. Mais elle s’explique aussi par une dynamique d’apprentissage,
une prise de conscience progressive des incertitudes du marché par les individus concernés,
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au fur et a mesure des événements et de leur interprétation. Des lors que les acheteurs et
dirigeant prennent conscience des incertitudes irréductibles et des interdépendances entre
décisions d’achat et d’autres enjeux organisationnels, ils  privilégient une
accountability « socialisée (Roberts, 1991)plutét qu’une accountability individuelle et
formelle.

lIs renoncent aussi au mandat décisionnel (le fait de pouvoir prendre la décision seul) et
développent un role de facilitateur du processus décisionnel : ils investissent alors dans
I’explicitation des incertitudes et des contradictions auprés des dirigeants. Enfin, nous
montrons que la proximité entre acheteur et dirigeant facilite grandement cette forme de
socialisation de la décision et de son accountability.

Instrumentation de gestion et apprentissage

Dans I’ensemble de ses travaux de recherche, Jean-Claude Moisdon (1997), professeur en
gestion a I’Ecole des Mines de Paris, n’a cessé de défendre une vision a la fois optimiste et

réaliste des instruments de gestion. Son projet a été de montrer que les instruments de gestion
n’avaient pas pour seule vocation le contrdle des individus, leur conformation aux objectifs

des dirigeants. lls ont aussi un réle de production de connaissance, ils sont des ressources pour
des démarches d’amélioration, d’optimisation, d’anticipation. Il faut aussi les penser comme

des supports de médiation entre membres des organisations.

Dans une recherche sur les pratiques de management de I’environnement, nous avions
constaté par exemple que des outils de calcul des risques environnementaux permettaient
d’organiser un débat, dans ’usine, sur les risques prioritaires a traiter.

Un outil de reporting est aussi un moyen, pour un responsable d’équipe, d’échanger avec ses
supérieurs hiérarchiques sur les conditions de son activité... Pour que s’engage un vrai
dialogue autour des indicateurs, plusieurs conditions sont nécessaires : il est important
d’assumer ’incomplétude et 1’arbitraire des outils. IIs n’évaluent pas tout, ils négligent la

diversité¢ des formes de performance... Il est bon de s’appuyer sur une certaine pluralité¢ des

outils (des indicateurs de performance, de qualitéatidastion...). C’est aussi une fagon de
reconnaitre que peuvent exister une pluralité¢ des définitions de I’efficacité.

Un outil est aussi un bon moyen de prendre conscience des cloisonnements organisationnels
et de la dispersion des savoirs. Prendaésemple du calcul des risques environnementaux :

pour établir ce risque, il faut réunir une connaissance des probabilités de défaillance des
eéquipements, une connaissance des quantités de produits rejetés en cas de défaillance, des
modes d’impact de ces produits... Autant de connaissances dispersé€es aupres des techniciens

des ateliers, du bureau d’étude, du service environnement. Autour de ce calcul des risques, ce

sont de nombreuses personnes qui ont ét€ mobilisées, qui ont appris les unes des autres... Un

instrument de gestion peut donc étre un moyen de fédérer autour d’une préoccupation

nouvelle.

Jean-Claude Moisdon a particulierement étudié les outils de gestion utilisés pour piloter les
activités hospitalieres. Pour les médecins, les efforts de rationalisation gestionnaire sont
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généralement tres mal vécus: ils apparaissent comme arbitraires, contraires a leur
déontologie... Jean-Claude Moisdon explique comment de nouveaux outils permettant de
comptabiliser les activités ont fait leur place dans les négociations entre gestionnaires et
médecins. Ces outils, bien que imparfaits, permettent a ces deux professions d’apprendre a

dialoguer I’une avec I’autre autour de I’activité et de son coit. Plus proche de I’activité que

les négociations traditionnelles des budgets et des ressources humaines, ces outils ont aussi
permis une allocation moins inégale des ressources que la définition des budgets sur la base
d’un « nombre de lits occupés ». Cette demi-réussite tient beaucoup aux « apprentissages
croisés », chacun esant de comprendre la logique de ’autre, aux efforts de traduction et
d’adaptation.

Conclusion

Si lautorité, 1égitimée par les « institutionsy, tient une place essentielle dans 1’exercice du
controle dans I’organisation, les travaux en psychologie sociale ont depuis longtemps mis en
valeur les avantages de la participation et de l’engagement volontaire des individus.
L’injonction a D’initiative a pris une telle place qu’elle est devenu aujourd’hui le principal
mode d’exercice de I’autorité.

Les pratgques managériales s’appuient donc sur différentes stratégies pour mobiliser les
subordonnés délégation, participation... Les conditions organisationnelles de ces pratiques
managériales méritent d’étre examinées de plus pres : qui sont les managers ? De quelle
légitimité disposenits ? Comment interagissent-ils avec les subordonnés ? Mais aussi,
comment les postes de travail sdstdéfinis, comment 1’activité est-elle reconnué

Nous avons relaté diverses expériences de management participatif, en insistant, in fine, sur le
management par les compétences, qui se présente comme un outil de management
opérationnel assez complet d’organisation du travail et de reconnaissance des compétences et

des contributions.

72



Sociologie des organisations, Thomas Reverdy

Quant aux instruments de gestion, nous avons beaucoup évoqué leurs limites : ils véhiculent
des définitions incompléetes de la performance, ils reportent les contradictions sur les acteurs
opérationnels, de fait, ils entretiennent des stratégies de contournement et de manipulation, et
parfois, comme dans le cas de Bull, ils entretiennent des cultures organisationnelles
inadaptées. Néanmoins, ces limites ne sont pas inéluctables, dés lors que 1’on relativise leur

capacité a décrire le réel, que 1’on explicite leurs limites et leurs significations, et que 1’on
développe un espace de dialogue autour de nouveaux outils. Ainsi, il ne faut pas penser les
instruments de gestion comme une modalité de controle et de pilotage alternative aux
pratiques de management de proximité, mais comme un des supports d’'un management de
proximite.
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Partie 4. Manager la transversalité

La complexité des produits et des procédés, les exigences permanentes d’optimisation et de
fiabilisation de la qualité, la diversité des demandes des clients, sont souvent avancées comme
arguments en faveur d’une plus grande transversalit¢ dans les organisations. Les efforts
d’amélioration de I’organisation se concentrent de plus en plus sur I’amélioration de cette
transversalité et de la coordination entre métiers, services, entités multiples. On demande donc
aux membres des organisations de penser leur activité¢ au sein des divers processus qui
traversent toute 1’organisation.

Ce cours a d’abord pour objectif de présenter la théorie et la méthodologie utilisée par
I’ Analyse Stratégique des Organisations pour travailler sur les relations transversales dans une
organisation.

Dans la partie suivante, sur les outils de la transversalité, nous présentons deux facons de
schématiser les interdépendancBEsnalyse de processus et le sociogramme.

Ensuite, nous abordons les enjeux de communication entre groupes professionnels et de
coopération dans des dynamiques d’apprentissage. Nous évoquerons les formes d’inhibition et

de jugements qui entravent la coordination et la coopération entre différents groupes dans
I’entreprise.

Enfin, la troisieme partie est consacrée au management par projet. Les techniques
« classiques de management par projet, qui s’appuient principalement sur la planification

des taches, s’appuient sur des hypothéses parfois peu réalistes : prévisibilité, séquentialité des
taches... De nombreux travaux empiriques montrent que la coordination dans les projets

s’appuie sur d’autres pratiques, instruments et structures organisationnelles, complémentaires

aux techniques de planification, et davantage compatibles avec la réalité des projets. Les
démarches d’ « ingénierie concourante » reposent sur ces techniques.

L’analyse stratégique des acteurs

La vision traditionnelle dufonctionnement des organisations est empreinte d’un certain
dualisme qui opposorganisation formelle etla réalité des comportements

Du coté de I’organisation formelle, on trouvera une description formelle des rdles, de la

relation hiérarchique, des objectifs précis partagés par tous. Depuis le début du siécle, on
constate 1’extension a toutes les activités sociale de ce que Max Weber appellel’organisation
bureaucratique : une organisation fondée sur une définitiompersonnelle des fonctions
assurées par chacun et des relations entre personnes. Les fonctions renvoient a des
compétences reconnues (dipldme), a des fiches de poste, a des procédures, a des objectifs
fixés régulierement.

Tout le monde sait que cela ne suffit pas pour définir complétement la contribution de chacun
a D’entreprise. L’organisation s’appuie aussi sur l’initiative de ses membres. Méme les
objectifs de performance les mieux définis ne suffisent pas pour que la contribution de chacun
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aille dans le sens souhaité. Les organisateurs, les dirigeants et les cadres font face a la réalité
informelle de I’organisation. On attend que chacun adopte un comportement coopératif, qu’il

adhére aux objectifs de I’entreprise. Mais on constate que les comportements sont trés

variables, et dépendent d’un grand nombre de facteurs, par exemple la recherche d’une
satisfaction personnelle, la poursuite d’un intérét bien compris, des relations interpersonnelles

plus ou moins conflictuelles. Si 1’organisation formelle apparait comme maitrisable,
perfectible, rationalisable ; la maniere dont concretement les choses se passe est rejetée du
c6té du «facteur humain de lirrationnel, de [Daffectif, du personnel, voire du
dysfonctionnement difficilement maitrisable.

La sociologie des organisations de Michel Crozier et Erhard Friedberg essaie de s’affranchir
de ce dualisme. Les comportements ne peuvent étre expligués que si on les replace dans le
contexte organisationnel qui les a produit.

D’abord parce que 1’on constate des régularités dans les fonctionnements. Il ne s’agit pas de

guestions de personnes particulieres. Quand on peut remarquer que dans des situations qui se
ressemblenbeaucoup degersonnes qui n’ont rien en commun, parfois ne se connaissent

pas, etc. réagissent schématiquement de la méme manieévégst qu’il faut chercher
I’explication et une solution stable ailleurs que dans les qualités morales personnelles des

personnes concernées. Ensuite parce que chercheurs et professionnels se rendent compte que
non seulement ces relations humaines ne constituent pas un dysfonctionnement de
I’organisation mais en sont le cceur méme et souvent pour des effets productifs tres positifs.

La sociologie appliquée aux organisations propose donc de changer complétement de
perspective I’organisation est considérée comme le résultat d’un processus de construction

de relation de coopération entre acteursAutant les régles formelles que les liens informels
participent a cette construction. Cette coopération se construit au sein des équipes, entre
équipes, entre les responsables hiérarchiques et leurs subordonnés. Elle se traduit par une
répartition des roles entre chacun, une volonté d’articuler efficacement les actions dans un
ensemble cohérent.

La coopération des uns et des autres est une nécessité pour réaliser chacun son travail et pour
que I’entreprise survive. En effet, nous sommes dépendantsles uns des autres. Mais cette
coopération n’est jamais acquise et ce, pour deux raisons :

- aucun acteur ne veut véritablement renoncer astomomie et a sesbjectifs

- aucune rationalisation ne peut prescrire complétement 1’activité ni méme produire un
systéme univoque, complet et cohérent de régles et d’objectifs, car I’activité est soumise a
trop d’incertitudes et de complexité, méme dans les taches les plus banales.

La construction de la coopération résulte d’un jeu entre les personnes, a la fois partiellement
autonomes et interdépendantes, rgociations souvent tacites, mais essentielles pour
assurer 1’efficacité de I’ensemble.
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Principales notions

La sociologie des organisations propose quelques concepts théoriques qui permettent de
modéliser lefonctionnement d’une organisation, comprendre pourquoi les uns et les autres
coopérent ou non et de quelle fagon.

Chaque personne peut mobiliser deux stratégies différentes pour obtenir d’une autre personne
un comportement coopératif, c¢’est a dire qui est favorable a ses propres objectifs. Stat,
convaincre que ce comportement va aussi dans le sens de ses intéréts, ou au moins qu’il est
« |égitime », soiexercer une pressiorsur elle au travers d’une relation d’échange, par une
promesse ou par une meaac

Le fonctionnement courant des organisations est le résultat de ces multiples tentatives
cumulées d’échanges pour obtenir la coopération d’autrui. Ces échanges s’accumulent, se
sédimentent pour former 1’organisation, pour définir le role de chacun, le comportement qu’il

doit avoir vis-avis des autres, a tel point que les personnes n’en ont plus vraiment conscience.

Par exemple, quand une nouvelle personne arrive sur une fonction, elle comprend trés vite
qu’elle doit s’aligner sur le role progressivement construit avec les personnes qui la précedent.

Définir le cadre du jeu : contraintes, incertitudes, autonomie, structure
d’incitation

Préalablement a 1’analyse des jeux entre acteurs, pour une analyse de cas ou pour 1’étude
d’une situation, il est bon de préciser ce que I’on considére comme faisant partie du cadre du

jeu et de le distinguer de ce qui releve du jeu lui-méme. En général, pour définir le cadre, on
part d’une simple analyse des situations de travail.

La situation de travail impose un certain nombrecdetraintes: les outils que 1’on utilise,
les objets sur lesquels on travaille, les clients ou les patients, les murs... Tout n’est pas
négociable (au moins on considere pour simplifier I’analyse que ce n’est pas négociable).

Une situation de travail se caractérise aussi pareeses d’incertitudes, des aléas, des
conditions variables dans lesquelles on exerce son activité : qualité variable des produits
intrants, demandes a chaque fois spécifiques, machines en panne. Les personnes mobilisent
leur énergie et leur ingéniosité pour faire face a 1’aléa. C’est pourquoi les procédures ne

peuvent pas étre considérées comme des contraintes. Elles supposent toujours une
interprétation en situation. Elles sont a jamais incomplétes. Elles sont parfois contournées ou
enfreintes. La conformité a la procédure n’est pas toujours un bon indicateur d’efficacité. Au

contraire, I’écart est toléré parce que nécessaire au bon fonctionnement. La personne tire

profit des sources d’incertitude et des interprétations de la procédure pour accroitre son
autonomie d’action.

Que fait la personne de son autonomie ?cEsfu’elle ’utilise pour son propre compte Ou

pour celui de I’entreprise ? On fera I’hypothese bien souvent qu’elle 1’utilise pour son propre

compte, mais avec une liberté limitée par le jeu des multiples échanges engagés avec les
divers membres de I’entreprise.
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De la méme fagon que I’on peut postuler, dans 1’étude d’une situation, I’existence de sources
d’incertitude et de contraintes, on peut aussi postuler I’existence d’une structure d’incitation

qui découle des pratiques de sanction et de récompense. Cette structure d’incitation oriente les
comportements. Dans certains cas, elle les oriente de telle facon que ceux-ci ne semblent
avoir plus grand chose dibile et d’autonome. Mais en général, la structure d’incitation offre

des espaces de jeu importants. Les régles de sanction et de récompense peuvent étre
interprétées de différentes facons et sont un enjeu des négociations.

Logique d’action et stratégie

La position du sociologue est de considérer que la personne a toujours un comportement
rationnel a ses propres yeux. Elle a toujourscdmnnes raisons» d’agir tel qu’elle agit.

Cette position suppose pour I’enquéteur ou 1’observateur de dépasser ses propres évidences
immédiates, ses propres préjugés pour adopter une attitude compréhensive, empathique, se
mettre a la place de I’autre, essayer d’épouser ses valeurs, son raisonnement, étre capable de

dire : «tout compte fait, a sa place, j’agirais pareil ».

On parlera de logique d’action pour désigner la rationalité de I’acteur, les « bonnes raisons »,
qui le conduisent a agir de telle ou telle fagon. La logique d’action se formule d’abord dans le
cadre d’action, le champ d’autonomie dont la personne dispose. Bien entendu, ce qui nous
intéresse, ¢’est comment la personne percoit ce cadre d’action et son autonomie dans ce cadre.
On s’intéressera a la fagon dont la personne formule ses objectifs, son intérét personnel au
regard de sa situation d’action et de la structure d’incitation.

L’analyse stratégique des acteurs traditionnelle (celle proposée par Friedberg dans ses
ouvrages) estime que, les contraintes organisationnelles et le systeme des acteurs finissent t6t
ou tard par renforcer un acteur dans un comportement, une rationalité, qui dépend davantage
de la place qu’il occupe dans 1’organisation que de ses aspirations ou son éthique personnelle.

On utilise parfois le terme deratégie a la place de celui de logique d’action. Le terme de
stratégie permet de valoriser la poursuite des objectifs, la mobilisation des ressources, et le
fait que 1’acteur peut adopter une attitude active ou passive.

Dans I’étude d’une organisation, on cherchera a mettre de coté la diversité des comportements
individuels pour recheher des régularités dépendantes du contexte d’action. C’est pourquoi,
dans la modélisation du fonctionnement de 1’organisation, on remplace les personnes
singuliéres par ce que l’on appelle un « acteur » une entité qui a les caractéristiques
suivantes

- elle est inscrite dans une méme situation d’action, avec un comportement similaire

- son comportement est rationnel, il obéit a une certaine logique d’action et poursuit des
objectifs compréhensibles

- sa stratégic peut étre défensive (maintien d’une certaine autonomie) ou offensive
(opportunité saisie)chercher a accroitre sa capacité d’action en vue de mieux défendre ses
intéréts (tels que cewi-sont imposés par son contexte d’action)
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- il peut mobiliser des ressources pour agir

Définir la relation de coopération ; un processus de négociation

La coopération se construit essentiellement sur la baségieiationsle plus souvent tacites
et qui stabilisent les comportements coopératifs.

Ces négociations peuvent se modéliser sous la forme d’une séquence d’interactions a travers

lesquels les participants parviennent a ajuster leurs comportements et leurs attentes mutuelles
et a converger sur des intéréts compatibles. A adopte un comportement favorable a B, et
attend que B en fasse de méme. Si B adopte un comportement favorable, alors A poursuivra.

La négociation suppose :

e qu’il y ait une possibilité de gains pour les deux acteurs a mieux s’entendre
e que chacun dispose d’un minimum d’autonomie, que la prévisibilit¢ des
comportements ne soit pas acquise
e (ue les parties en présence aient conscience de leurs interdépendances
e que chacun ait la possibilité de faire comprendre a 1’autre son engagement a passer a
I’acte, que ses menaces de ne plus coopérer (ou ses promesses de coopérer) soient
crédibles
Nous awns évoqué plus haut le fait qu’une des conditions de la production d’un accord tacite
¢tait 1’existence d’une définition compatible des intéréts de chacunNous avons vu aussi
que cette définition de DI'intérét de chacun n’était pas forcément claire au départ, avant
I’engagement d’un certain échange. Le caractére malléable de la définition des intéréts est au
moins aussi importante que la possibilité de faire pression par une menace, une promesse, un
échange. Pour obtenir la coopération d’autrui, on peut aussi essayer de le convaincre qu’il est
dans son intérét, de faire ce qu’on lui demande. Cette stratégie joue principalement sur la non
stabilité et les incohérences dans la définition par chacun de ses propres intéréts. Mais elle
suppose aussi un effort yporejoindre la logique d’action d’autrui. Il n’y a jamais de
déplacement dans un seul sens, mais toujours dans les deux sens.

On voit bien que ce processus suppose aussi une certaine confiance, surtout si le
comportement que j’adopte me coite : je m’engage dans la relation par un comportement
favorable, et j’attends en retour un comportement favorable, avec un retour qui peut étre tout a

fait différé, voir hypothétique.

Pour comprendre ce qu’implique cette notion de négociation, il nous faut approfondir deux
notions : la notion de pouvoir et la notion de dépendance

Les relations de pouvoir

Les acteurs ne sont pas des enfants de cceur. Si la définition de leurs objectifs et de leurs
intéréts n’est pas stable et peut évoluer dans la négociation, ils savent bien qu’ils sont en
concurrence dans 1’acces aux ressources de 1’entreprise (et aux rétributions), qu’ils ne sont pas
logés a la méme enseigne en termes de contributions, donc qu’ils ont des intéréts
partiellement contradictoires. S’ils acceptent volontiers de coopérer au projet d’autrui, ce n’est
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pas simplement par qu’ils adhérent a ce projet, mais aussi parce qu’ils en sentent la nécessité
pour obtenir la coopération d’autrui, parce qu’ils sont dépendants de lui.

La négociation s’inscrit dans une relation de pouvoir, ou certains sont davantage dépendants
d’autres, plus ou moins libres d’agir comme bon leur semble. Il ne s’agit pas du pouvoir tel

qu’on I’entend dans le sens courant, de pouvoir charismatique ou autoritaire, ou d’un pouvoir

illégitime fondé sur la menace, mais du fait que certains acteurs sont davantage en mesure
d’obtenir d’autres personnes un échange de comportement qui leur est favorable. Le pouvoir

est d’abord une capacité d’action.

Erhard Friedberg définit ainsi leelation de pouvoir: le pouvoir de A sur B tient a la
capacité¢ de A d’obtenir de B un comportement que B n’aurait pas adopté sans cette relation

avec A. Le pouvoir de A tient au fait que B est tres dépendant du comportement coopératif ou
non de A. Le pouvoir est une relation réciproque déséquilibrée. En effet, a quoi cela me
servirait d’avoir du pouvoir sur les autres si je n’en ai pas besoin, si je ne peux pas en tirer un

bénéfice en obtenant un comportement coopératif. J’ai du pouvoir sur toi parce que tu as

besoin de moi, make pouvoir que j’ai sur toi ne m’intéresse que parce que j’ai besoin de toi.

Les relations de dépendance

Regardons maintenant ce que recouvre cette notiondégendance Nous avons
effectivement besoin les uns des autres pour atteindre les objectitsgdmitation autant
que nos propres objectifs. Chaque acteur dans 1’organisation dispose d’un certain nombre de
ressourcesdont d’autres peuvent avoir besoin pour atteindre leurs objectifs.

Certaines ressources sont allouées par 1’organisation formelle, les ressources qui relevent de la
fonction hiérarchique : la possibilité de récompenser ou de sanctionner les personnes, la
possibilité d’affecter des ressources financieres et humaines a certaines activités et pas

d’autres, de contréler une décision, de définir des regles de gestion, de définir un cadre
d’action...

D’autres ressources sont héritées ou sont construites par les acteurs en situation : les
compétences techniques, les expertises, la gestion des flux d’information dont les autres ont

besoin (s’ils n’en ont pas besoin, si ces ressources ne sont plus pertinentes, elles ne sont plus

des ressources de pouvoir). Ces ressources contribuent a rendre tel ou tel acteur irremplagable,
ce qui accroit son pouvoir de négociation (s’il part ou s’il refuse de coopérer, cela a un impact

sur la réussite des autres acteurs)

Stratégie de pouvoir

Il y a deux facons d’accroitre son pouvoir : accroitre ’incertitude de son comportement,
rendre plus difficile le contrble par les autres acteurs, accroitre la dépendance des autres
acteurs, se rendre indispensable et méme irremplagable.

Une bonne fagon d’accroitre son pouvoir est de créer autour de soi une zone d’incertitude. Il
s’agit de tirer profit des sources d’incertitudes pour accroitre son autonomie mais aussi de
maintenir une certaine opacité sur ce qui se passe effectivement, sur les compétences
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opératoires déployées pour faire face aux incertitudes, dans 1’objectif de se rendre
indispensable, par ses compétences, au reste de 1’organisation. Cette stratégic est celle des
personnes les plus proches des activités d’exécution qui ont peu de ressources allouées par
I’organisation formelle surtout quand elles sentent leur position fragilisée : infirmieres, chefs
de chantiers, conducteur de procédé chimique...

Dans ’organisation bureaucratique (organisation ou la regle formelle et impersonnel tient une
place essentielle dans le contréle des comportements), la regle est souvent utilisée comme
ressource de pouvoir pour se protéger (ou protéger son équipe) contre les exigences multiples
venant de 1’organisation. L’acteur peut se réfugier derriére son role formel pour renvoyer la
responsabilité d’un dysfonctionnement sur un autre service.

Aujourd’hui les organisations modernes sont davantage transversales : on parle de plus en

plus de processus ou d’équipe projet, dont la fonction est de décloisonner les « bastions

métiers ». Les organisations doivent étre de plus en plus « orientées client », chacun doit
penser son travail non pas au regard de sa fonction formelle mais des besoins de ses clients
internes et des clients de ses clients... De méme, le remplacement du travail prescrit et

planifi¢ par I’évaluation permanente des performances donne I’initiative au subordonné, plus

libre dans le choix de ses moyens, mais le laisse face a des exigences sans limites. Autrement
dit, tant en horizontal qu’en vertical, 1’acteur est de moins en moins protégé. Il n’est plus

protégé par la procédure, par le réglement, par les instructions de travail... On ne demande

plus d’étre conforme, mais d’étre coopératif et performant. De plus, les exigences horizontales
entrent souvent en contradiction avec les exigences verticales, ce qui fragilise d’autant plus

les individus. Rien d’étonnant a ceux-Ci tentent de développer de nouvelles protections, par

des statégies d’évitement ou par des attitudes qui apparaissent délibérément non
coopératives. Les acteurs reconstruisent alors des micro-bureaucraties, des espaces
temporairement protégés des contradictions organisationnelles.

Ordre local et systeme d’acteur

Sans influence extérieure, les négociations conduisent a des accords tacites stabilisés entre
acteurs. Les différents acteurs et les relations stabilisées entre eux forment ce que 1’on appelle
un systéme d’acteur.

Les systémes d’acteur peuvent prendre des formes treés variées. On peut avoir des systeémes
duaux, triangulaires... Les ressources que les uns et les autres échangent peuvent étre
diverses ressources financiéres, capacité d’arbitrage, compétences, informations,
disponibilité... Les échanges entre acteurs peuvent étre plus ou moins conséquents : parfois
ils sont inexistants, soit parce qu’il n’y a pas d’interdépendance, soit parce que les acteurs
n’ont pas pu s’entendre sur une définition compatible de leurs intéréts (on parlera alors de
situation de tensior)

Les activités peuvent étmus ou moins intégréedes unes les autreses acteurs s’arrangent
pour ne pas avoir a travailler ensemble, en se répartissant les roles, ou bien au contraire ils
acceptent un aximum de disponibilité, d’échanges d’information et de services rendus.
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Certains acteurs, du fait de leurs ressources propres et de leur réseau d’échange, peuvent avoir
acquis un role de pivot dans le systéme d’acteur : les informations et les décisions passent par
eux.

Les relations d’échange ne trouvent pas leur stabilit¢ uniquement dans des échanges entre
deux acteurs mais dans de véritablgstémes d’échange triangulaires . par exemple, je
peux arriver a faire pression sur un acteur qui n’est pas dépendant de moi, a condition de faire
pression sur un autre acteur qui est dépendant de moi et dont il est dépendant.

Enfin, les relations d’échange s’inscrivent dans un horizon temporel parfois tres long : on
adopte un comportement coopératif sans véritablement savoir s’il y aura un retour, mais ainsi,
on essaie d’ « obliger» I’autre, le rendre redevable.

Le lock-in systémique

On parle de lock-in systémique quand le fonctionnement concret dégradé « fait systeme », il
s’agit d’un fonctionnement dans lequel les acteurs sont contraints de (ou sont
involontairement incités a) rester, compte tenu de 1’organisation et des relations de conflit ou

de coopération entre eux. Il est impossible d’obtenir de chacun des modifications de
comportement, a cause des dépendances qui le lient aux autres personnes. L’analyse
stratégique des acteurs, a condition qu’elle soit suffisamment fine, doit permettre d’identifier

les leviers les plus pertinents. Cegant, déverrouiller 1’organisation est d’autant plus

difficile que la plupart des leviers de changement sont neutralisés par les acteurs dominants.

Un lock-in organisationnel peut étre conforté par une définition des missions de
I’organisation, des solutions efficaces, une définition partagée par les acteurs dominants, et
acceptée par les autres acteurs.

En effet, la structure d’un probléme et la structure du pouvoir sont les deux faces d’une méme

piece. En définissant un probléme, vous définissez la structure des contributions et donc la
structure de pouvoir. La définition des problemes devient donc des ressources centrales dans
la négociation.

La mise en place d’un lock-in organisationnel s’appuie en général sur la formation d’un
groupe d’acteurs qui parvient a créer une coalition dominante, un réseau politique « policy
network », pour tirer a leur profit la situation.

Comment procedernls ? IIs proposent une définition des problemes et des solutions qui rend
I’organisation dépendante de leurs ressources. Ils arrivent a placer ces bonnes fagons d’agir au

ceeur du systeme d’acteurs pertinent. Ils parviennent a les faire intégrer dans les visions du
monde des managers.

Comment sortir des lock+? 1l s’agit de rechercher les interventions sur le systéme qui
permettent de rouvrir des blocages cognitifs, normatifs, politiques, de contrebalancer les biais
organisationnels et institutionnels, de favoriser la diversité des cadres d’analyse.
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L’'intervention sociologique, la construction du référentiel d’évaluation

Dans une intervention en conduite de changement, il ne suffit pas de décrire un
fonctionnement organisationnel. Dans une logique de changement et d’amélioration, une
évaluation peut étre nécessaire. Il convient de se demander quelles sont les conséquences,
guels sont les "colts" entrainés par ces arrangements (colts économiques, psychologiques,
sociaux, eémotionnels, etc.) ? Qui supporte ces "colts" ou conséquences ? Quels acteurs ?
L'organisation, le systeme ? Des acteurs extérieurs ?

La question se pose de savoir qui évalue, avec quels critéres. Une premiére étéjpe geut

repérer, pour chacun, en fonction de ses propres critéres, est-ce que ses conditions de travail et
le résultat de son travail sont acceptables. Mais cela ne suffit pas. L’intervenant cherchera

alors a obtenir des membres des groupes de travail, un ou des référentiels d’évaluation. Il est

souvent nécessaire de construire d’autres référentiels, extérieurs aux acteurs qui participent au

systeme : les arrangements que les acteurs négocient (directement ou non) pour rendre leurs
stratégies compatibles dans le systeme peuvent trés bien générés des effets pervers, acceptés
en interne, mais considérés comme peu efficaces ou problématiques par des acteurs extérieurs
gui en subissent les conséquences.

Méthode d’analyse sociologique des organisations

Entretiens
Il s’agit de recueillir les éléments qui vont permettre de modéliser ensuite la situation.

e Répartition des rolesglissements de taches d’une fonction a I’autre

e Echanges d’information, situations ou les acteurs sont en interaction : essayer de voir
guelles sont les relations de dépendance dans ces situations

e Jugements négatifs, positifs sur les autres fonctions, les responsables hiérarchiques

Interprétation
e Construction du sociograme: établir I’ensemble des relations entre les personnes,
repérer la qualité des relations
e Simplification du sociogrammelogiques d’action homogenes, relations récurrentes
e Modélisation du systeme d’acteurs (voir ci-dessous)
e Evaluation des co(ts du fonctionnement du systeme
e Conclusion: dégager la logique d’ensemble du systeme et des pistes de transformation

Modélisation d’'un systeme d’acteurs (sous la forme d’'un schéma)

e Contexte : les incertitudes et contraintes issues du contexte, et réciproquement, les
marges d’autonomie concédées par I’organisation.

e Dépendance vis-ais d’autres acteurs : incertitudes de leur comportement qui peuvent
avoir des conséquences sur mon activité

e Ressources : ressources dont je peux disposer, comportements que je peux adopter et
dont les autres sont dépendants. Résulte de la division du travail, la spécialisation des
compétences ...
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e Valeurs, croyances : comment je justifie, je l1égitime mon action, au nom de quelles
valeurs, de quelles croyances, de quelles convictions. Les fondements de ma
rationalité. Résulte dffets de position, de disposition et d’appartenance

e Enjeu, Objectif : ce que je défends, ma définition des problemes a résoudre, 1a ou je
veux aller (peut étre expliqué par la conjonction des contraintes et des valeurs)

e Stratégie : Calcul rationnel que fait I'acteur pour parvenir a son objectif. Fonction de
I'évaluation qu'il fait de ses ressources et de ses contraintes. La stratégie se traduit par
un ou des comportements relationnels observables. Le comportement n'est pas
erratique, Il varie selon le contexte. La rationalité existe, de fagon relative ou limitée.

La transversalité par les processus

On trouve dans la littérature en management de la qualité et en management des systemes
d’information de trés longs développements sur le management des processus. Il ne s’agit pas

ici de reprendre tous ces éléments. Il s’agit ici simplement d’examiner comment cette

approche est un moyen de développer, dans I’entreprise, une prise de conscience de la
dimension transversadle I’activité.

Plusieurs outils sont utilisés dans ces démarches. Nous en retenons deux : la formalisation des
relations « clients-fournisseuss entre les fonctions de 1’entreprise, la réalisation des
logigrammes.

La formalisation des clients-fournisseurs internes est un bon moyen de mettre a jour les
nombreuses interdépendances entre services. Elle est bonne technique d’animation dans une

logique de progres continudemander a un des membres d’un service qui sont ses clients

internes et externes, dugont leurs attentes, quelle est leur satisfaction... est un moyen de se

décentrer d’un rapport immédiat a D’activité et de s’interroger sur ses finalités. S’interroger

aussi sur la fagcon dont son activité impacte ses clients. Il est possible de retourner le méme
raisonnement vers ses fournisseurs, préciser ce que I’on attend d’eux, s’interroger sur leur

capacité a répondre a nos attentes. Il est aussi possible de demander & deux services de
formaliser, chacun de leur coté, la relation actuelle, en ces termes, ainsi que la relation
souhaitée.

Un deuxiéme outil permet d’aller plus en détail dans les interdépendances, il s’agit du
logigramme. Ce qui prime dans ce type d’analyse, c’est la précision des détails dans les
¢changes d’information, les dysfonctionnements...

Cette méthode suppose de lister les taches et les décisions propres a une activité (la gestion
des dossiers de malades, la gestion des entrées et sorties de malades dans un service...) et de
rechercher les relations d’antériorité (quelle tache doit étre faite avant telle tache) pour les
organiser sous la forme de « logigrammes ».

En principe, le modele suppose que I’on recherche qui assume chaque tache ou chaque
décision. L’usage de cette modélisation en animation de groupe (I’animateur dessine le
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logigramme avec ’aide du groupe) permet de pointer les problémes de coordination des
taches, les taches négligées et les problémes de disponibilité. L’animateur joue un réle de
« candide> en questionnant systématiquement le groupe sur les zones d’ombre ou les
incohérences.

A priori, cette démarche apparait assez objective et n’introduit pas de biais trop importants

dans la représentation d’un ensemble de taches articulées entre elles. Une analyse attentive

montre que ce n’est pas le cas. L’hypothése de séquentialité des taches introduit des
contraintes fortes dans la représentation des taches. En effet, du fait de son formalisme
analytique et séquentiel, la modélisation des processus véhicule des hypothéses normatives
sur ce qu’est une activité bien ordonnée. Ainsi, il faut que I’on attribue a chaque tache une

personne responsable, que 1’on s’en tienne aux relations d’antériorité entre taches. Les
interruptions et les adaptations, les courts-circuits nécessaires faute de ressources, le non-
respect d’un ordonnancement de taches, I’ambiguité sur les responsabilités, tous ces
ajustements courants peuvent se retrouver désignés comme des dysfonctionnements alors
qu’ils sont parfois considérés dans 1’action comme nécessaires. Il y a un risque que le
logigramme soit considéré comme une organisation de travail idéale mais peu réaliste.

L’exemple suivant montre bien I’orientation « hormative» d’une représentation sous la forme

de logigramme. Il s’agit d’un logigramme dessiné par un groupe de travail d’amélioration de

la qualité, dans un service hospitalier de réanimation, a propos de la gestion des entrées de
malades dans le service. La discussion permet bien d’établir un enchainement raisonnable des

taches (qui constitue le logigramme) mais montre que les perturbations de cet enchainement
sont trés nombreuses, remettant en question I’hypothése d’une linéarité des taches.

I Inscription tableau I

[ Analyse tableau la veille l

| confirmation Anesthésiste de bloc

Acceptation

oui

Dépend des
sorties anticipées

I Annulation opération Anesthésiste de bloc

non

| Analyse des sorties I

Saorties reelles
Retard dans la

différentes - - - s
5 i i Infirmiére cadre
des sorties Choix lit préparation du lit

anticipées /

| Fin intervention

Anesthésiste de bloc

Infirmiére
oul
Incertitude sur oui

I'heure de fin " . .
de I'intervention | Transport patient ‘ Infirmiére

La représentation sous forme de logigramme leur est apparue rapidement comme une tache
quasiimpossible s’il s’agit de rendre compte de I’activité. Le modéle ne permet pas de rendre
compte des nombreuses causes d’interruptions et de bouclage des processus ni du fait qu’une
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ressource peut étre mobilisée par deux processus en méme temps. On rajoute des annotations,
on discute autour... La mise en valeur d’un processus central et des perturbations, des aléas,

permet de débattre de la fagon dont les aléas se propagent, sont pris en charge ou s’amplifient,

dans I’enchainement des activités.

Parfois, si on essaie d’aller jusqu’au bout dans la description des pratiques, la complexité des
enchainements devient trés important. Par exemple, un groupe d’un service de radiologie
meédicale a analysé la gestion du dossier de patient. Lors de la restitution du travail du groupe
a I’ensemble du service, I’assistance a été littéralement sidérée par la complexité de la
schématisation, le nombre d’alternatives et de circuits possibles. Les membres du service
découvraient aussi, a cette occasion, I’absence de lieu précis pour ranger le dossier, déposé

parfois sur la maché, parfois sur la table, parfois sur le chariot de I’infirmiére.

Ainsi, un logigramme permet a un groupe de construire une représentation commune de
I’activité, de sa complexité, des faiblesses dans la distribution des roles, dans ’articulation des

tdcha, dans la circulation de I’information... Méme s’il s’accompagne toujours d’une
représentation idéalisée de I’activité : un bel enchainement linéaire de décisions et de taches.

Le diagnostic des interdépendances et leur schématisation

Cette méthode de travail reste profondément inspirée de 1’analyse stratégique des acteurs dont

elle reprend 1’essentiel des hypothéses. Par exemple que les membres des organisations sont

des « acteurs : ils sont capables de définir une stratégie d’action en fonction de leur
contexte, de rechercher les moyens qui permettent de répondre aux buts qu’ils se fixent. Ils

sont interdépendants : la distribution des ressources dans 1’entreprise a pour conséquence que

les individus sont dépendants d’autrui pour atteindre leurs objectifs. Enfin, ils sont capables

de coopérer mutuellement pour gérer leurs interdépendances : aussi la stratégie dgechacun
définit en fonction de sa dépendance aux autres acteurs.

De telles hypotheses fondent une démarche d’intervention, qui a d’ailleurs été formalisée par

Francgois Dupuy, consultant et professeur a I’INSEAD en sociologie des organisations. Cette
démarche a été employée dans diverses entreprises dans des situations de blocage
organisationnel face a des projets de changement, blocage impliquant une forte dégradation
des relations sociales. Elle est fondée sur une démarche de connaissance (le sociologue doit
partir a 1’écoute de 1’organisation) et de confiance. Elle fait ’hypothése que pour faire

changer I’organisation, il faut partager la connaissance acquise avec les membres de
I’organisation, cette connaissance est nécessaire aux acteurs pour repenser leur comportement.

L’outil central de la démarche est le sociogramme des relations de contribution et de
dépendance, @ul’on peut combiner avec un travail d’analyse des causes. Mais avant de
représenter les interdépendances, la démarche s’appuie sur un travail d’enquéte. Celui-Ci part
généralement de symptdémes visibles : des écarts a la regle, une mauvaise performance, de
pannes, des gréves... Il s’agit de remonter aux causes organisationnelles. Attention, il ne

suffit pas d’écouter le discours des acteurs sur les causes, mais il est utile de reconstituer le
fonctionnement réel de 1’organisation, et pour cela établir une bonne connaissance des aléas,
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remonter les chaines de causalité de ces aléas, repérer les compétences mises en ceuvre, des
¢changes d’information.

La démarche est a la fois analytique et globale. Elle est analytique caretlegacteurs et

repere le jeules contraintes et des interdépendances qui s’imposent a chacun. Elle cherche a
comprendre comment les acteurs s’adaptent a celles-ci... Il s’agit de comprendre les enjeux

de chaque acteur en situation : priorités, engagements, perception de ce quiaest. effi

faut étre précis dans le travail de formalisatienr quels éléments de 1’activité portent les

relations de dépendance ? En quoi B est dépendant de A, pour quel comportement, quelle
ressource de A, pour satisfaire quels objectifs de B ?

Dans la schématisation, on va tenter de représenter ces relations de dépendance. Si on regarde
la relation de dépendance de B vis-a-vis de A, on a deux possibilité : soit A contribue
effectivement a la situation de B, répond a ses attentes, soit A ne lui répond pas. Plutét que de
représenter la relation de dépendance, on représentera plutdt les contributions, positives ou
non de A aux attentes de B. On indiquera cette contribution par une fleche qui va de B vers A,
en précisant la nature de la contribution, méegliun (+) quand elle est 1a, d’un (-) quand il

y a dépendance mais cellene fait pas 1’objet d’une coopération positive.

Médecin
chef d’unité
Chirurgiens Planification . .
Fiable (-) Fiabilité Information sur
les transferts

du diagnostic (-)
en cours (+)
v

Rythme H'opérations (-) Infirmiére cadre

ry

Services de Inf ti
: : nformations
chirurgie Réactivité Précises (-)
(+) v
Réactivité (-) Infirmiéres,
aides soignantes,

ASH
La fleche (+) signifie « contribue aux attentes de »,

(-) signifie « ne répond pas aux attentes de »

Pourquoi procéder ainsiparce qu’il est plus naturel de représenter les contributions que les

relations de dépendance (qui vont dans le sens inverse). Néanmoins, il ne faut pas oublier la
raison pour laguelle nous représentons ces « contributions » : nous représentons seulement les
contributions qui font I’objet de relations d’échange entre acteurs, autrement dit, celles qui ne

sont pas cadrées ou imposées par I’organisation. En effet, je ne suis dépendant d’autrui et de

sa contribution que lorsqu’il a la liberté de répondre ou non a mon attente.

Une fois le schéma réalisé, la démarche d’analyse est aussi globale, il s’agit de repérer les
équilibres des relations de dépendance, de repérer les relations de dépendance les plus
déséquilibrées, repérer quetst les acteurs les plus contraints... . Ainsi, dans le travail de
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représentation et d’analyse, il est important de conduire cet aller-retour entre le niveau des
acteurs et le niveau de I’organisation informelle qu’ils construisent ensemble, par leurs efforts
de coordination.

L’analyse des interdépendances permet de comprendre des comportements qui sinon seraient
peu explicables : en particuligss comportements d’échange social, ou des comportements de
non-respect des regles mais qui ont leur logique kanslre de relations d’échange, ou enfin
I’acceptation des comportements « transgressifs par les responsables hiérarchiques. ...

Le sociogramme peut donner lieu a un travail d’interprétation. Il est possible de repérer
globalement les acteurs qui entretiennent des relations de coopération intenses, fréquentes, en
général autour d’aléas techniques ou organisationnels. C’est le cas ici de I'infirmiére cadre et

des infirmiéres et aidesmignantes. Il est possible de repérer les acteurs qui sont a 1’écart de

ces échanges, soit parce qu’ils ne sont pas dépendant des autres acteurs, qu’ils sont dans une

position dominante, soit au contraire parce qu’ils sont au contraire marginalisés. Par exemple,

le chirurgien est dans une position dominante, il fait peser de lourdes incertitudes sur le
planning et les taches, et se préoccupe peu des conséquences sur le reste de 1’organisation car

qu’il y a pas de relation de dépendance réciproque. Il existe aussi des relations de dépendance
asymeétriques, par exemple, par rapport au méaaetid unité : la fiabilité de son diagnostic

de I’état des malades est aussi trés importante dans la programmation des départs.

Le sociogramme permet d’identifier les acteurs qui établissent des coopérations positives

entre eux (il y a en général des relations de dépendance positives et réciproques), les acteurs
qui sont dépendants d’autres acteurs, avec une relation déséquilibrée (en général, avec une
dépendance négative), les acteurs dont les autres sont tres dépendants et qui échappent aux
relations de dépendance...

Il est possible, grace a ce travail, d’identifier les leviers a partir desquels on peut obtenir des
changements de comportements. Une des pistes suggérées par la théorie est de travailler a
rééquilibrer les relations de dépendance trop asymétriques. Par exemple, les acteurs les plus
dépendants et les plus contraints sont peu satisfaits de leur travail, sont considérés comme peu
efficaces, sont amenés parfois a transgresser les régles... Il est essentiel de leur redonner des
capaciés d’action et desserrer 1’étau des contraintes. Inversement, les acteurs les moins
dépendants sont souvent des acteurs dominants ayant une forte légitimité, une forte
reconnaissance, ils détiennent des zones d’incertitude stratégiques et reconnues comme

telles... Il s’agit de rééquilibrer les relations de dépendance entre ces acteurs dominants et les

autres acteurs, rendre les premiers dépendants des seconds : soit les dessaisir des taches
stratégiques pour les autres acteurs, soit leur imposer une aligtaties autres acteurs. ..

Cette démarche permet aussi d’identifier les problémes dont la résolution aura un effet
d’entrainement positif et résoudra par ricochet les autres problémes : ¢’est pourquoi elle peut

étre judicieusement complétée par un arbre des causes. On ne peut pas traiter tous les
probléemes a la fois, et ce n’est pas parce que le fonctionnement de 1’organisation est
systémique qu’il faut tout changer d’un coup.
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Attention, cette modélisation est plutdét inhabituelle dans les entreprises, elle est donc
difficilement communicable telle quelle. Il faut aussi étre trés vigilant dans le vocabulaire
utilisé : méme s’il s’agit parfois de rendre compte de comportements a priori non acceptés, il

est important de les présenter comme des adaptations rationnelles et pertinentes, pour les
acteurs concernés, a leur contexte d’action. Il faut se placer dans une attitude la plus
bienveillante possible afin de se concentrer sur les causes organisationnelles et collectives et
non les défaillances organisationnelles.

Les interactions entre acteurs: surmonter les biais d’attribution et
engager une démarche d’enquéte

Argyris et Schon (1978 interrogent sur les situations de conflit entre services d’une méme
entreprise, conflits qui paralysent la recherche de solutions et I’amélioration de 1’organisation.

Leur analyse des mécanismes organisationnels les rapprochent de I’analyse stratégique des
organisations méme s’ils rentrent plus en détail dans la facon dont les interactions entre

acteurs entretiennent des cercles vicieux et en particulier les comportements et les attitudes
adoptées dans ces interactions dans la gestion de la relation a 1’autre et dans la gestion du

conflit.

Les auteurs reprennent tout d’abord a leur compte la théorie des attributions issues de la
psychologie sociale : les difficultés organisationnelles, liées aux situations de dépendance,
sont généralement imputées a autrui (dans les discussions quotidiennes, dans nos
représentations) et méme aux intentions d’autrui, que 1’on imagine volontiers comme égoistes

ou malveillantes. Les causes sont plus rarement imputées au contexte organisationnel, ou
méme a sa propre action.

Ces attributions systématiques entrainent, en situation de conflit, des attitudes défensives.
Pour mettre a jour ces stratégies défensives, les auteurs de cet ouvrage proposent aux cadres
qui suivent leurs formations de retranscrire en détail, aprés chaque discussion difficile (avec
un subordonné, avec un autre service...), le contenu de la discussion, et de noter les réflexions

et sentiments qui sont passés par la téte au moment de cette discussion.

Les récits recueillis révelent de nombreux sentiments négatifs vis-a-vis de leurs callégues
« il me donne du fil a retordre parce qu’il a peur de perdre son pouvoir », «il s’'imagine qu’il
va m’appater aveC ga».

Voila le type d’interaction que cela donne généralement :

Le PDG : je suis sdr que vous et moi partageons les mémes objectifs. Nous devons repenser
nos derniers prévisionnels de dépenseug-entendu j'espéere que nous allons collaborer
mais j’al bien peur que cela ne soit pas possible)

L’interlocuteur : les derniers prévisionnels ne sont pas les plus fiables

Le PDG : je constate que certains colts peuvent étre réduits, mais cela ne résout pas le gros
probleme que nous avorso(s-entendu qu’estee qu'il a ? il passe a coté de l’essentiel.)
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L’interlocuteur : les prévisionnels initiaux ont été élaborés par d’autres. Nous ne les avons
jamais approuvés.

Le PDG: nous allons devoir les utiliser ces prévisionnels. C’est comme ¢a (SOus-entendu il
ne veut pas reconnaitre sa responsabilité, il veut rejeter la faute sur moi)

Ces stratégies défensives, qui encouragent I’inhibition, sont « systémiques » dans le sens ou

les interlocuteurs pergoivent bien que le dirigeant ne leur dit pas ce qu’il ressent, ils
percoivent le décalage, et adaptent leur comportement en masquant a leur tour leur réelle
opinion. La stratégie défensive classique consiste a placer le débat sur un plan technique
seulement alors que la question est managériale.

Ces dstatégies défensives sont alimentées par des raisonnements d’attribution : j’attribue des
intentions négatives a 1’autre, une stratégie, un intérét personnel, un contréle de la réunion,
intention que I’interlocuteur tente de masquer... que ces intentions soient réelles ou non.

Elles sont alimentées par les routines comportementales acquises au cours de notre
expérience, de la fagcon dont nous avons géré les conflits par le passé, mais aussi des méthodes
de management que l’on a apprises : réprimer les sentiments négatifs et réprimer leur
expression, étre rationnel, concevoir et gérer de facon unilatérale, avoir la propriété et le
contrble de la tache, se protéger unilatéralement (ignorer les conséquences de son action, les
incohérences d’une situation...), protéger les autres unilatéralement pour leur éviter de
souffrir (retenir I’information...), ne pas parler des échecs...

Les uns percoivent les autres comme des personnes au comportement défensif, incohérent,
inadapté, craignant de se montrer vulnérable, ayant peur de la coopération, évitant la prise de
risque, adoptant seulement un engagement de facade, recherchant le pouvoir...

Tous ces comportements dans I’interaction produisent ce que ces auteurs appellent une boucle

d’ «inhibition primaire». Lorsque celles-ci entrainent avec elles un blocage complet de
I’organisation, la constitution d’une scission profonde entre groupes d’acteurs, un évitement
systématique de toute question conflictuelle, les auteurs parlent de boucle d’ « inhibition
secondaire ».

Un travail réalisé par des psychologues (MBAYE, KOUABENAN, & SARNIN, 2009) sur les
démaches d’analyse des causes d’incident met particuliérement en valeur les mécanismes
d’attribution dans 1’analyse des incidents. Ils montrent que ces biais d’attribution restent
importants malgré une démarche de retour d’expérience en principe orientée vers
I’objectivation des événements et des situations.

Voila comment untechnicien évoque les comptesdus d’incident formalisés par les
ingénieurs : Moi, j'aime bien aller voir les rapports d’accidents quand on nous les met sur

Lotus [messageriéntranet]. Oui, j’y vais par curiosité, rien que pour voir comment ils [les
cadres]ont retourné les choses. Des fois, je te dis, tu vas voir un accident, un accident va se
passer devanwi, mais quand tu vas regarder le rapport on dirait que ce n’est pas le méme
accident. Toi-méme te mets a douter, a te demander si tu y étais vraiment. En plus, comme
ils savent écrire, ils teournent bien les mots et tout. Ils font tout pour qu’a la fin, ce soit le
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gars qui prenne tout sur luMoi j’ai vu des fois que le gars ce n’est pas sa faute, qu'il y est
pour rien et tout, mais dans lepport c’est tourné d’une facon que tu as ['impression que
c’est le gars qui a fait une erreur ou en tout cas c’est a cause de lui qu’il y a eu ’accident. »

Les auteurs de cettecherche soulignent que 1’absence de participation des ouvriers aux
pratiques de REX et d’espace de dialogue entre les deux groupes hiérarchiques pose le
probleme de la qualité des informations qui parviennent aux ouvriers, mais aussi celui de leur
compréhension des actions correctives prescritesdefi1’analyse des entretiens indique

que I’absence d’information sur les causes profondes des accidents, et sur les raisons pour
lesquelles les actions correctives sont définies, n’incitent pas les ouvriers a s’impliquer dans

les pratiques de REX. Bien au contraire, elle tend a renforcer leur méfiance a I’égard de leur
hiérarchie.

Les auteurs de cette recherche ont souhaité voir si le fait que les cadres ou les ouvriers
participent a des démarches d’analyse des causes avait une influence sur leur perception de la
démarche, mais aussi des incidents. Leur résultat est contre-integifcadres imputent
d’autant plus les causes des accidents a des facteurs internes aux ouvriers, qu’ils ont déja
participé a ds séances d’analyse d’accidents. A 1’inverse, les ouvriers attribuent d’autant plus

les causes des accidents a des facteurs organisationnels qu’ils ont déja assisté a des «réunions

arbre des causes ».

Les auteurs expliguent ce résultat de la facon stevdas regles de traitement des accidents
confient la responsabilité des analyses d’accidents aux supérieurs hiérarchiques directs des
victimes (« manager de premiére ligne »). Aussi, apparait-il que les « réunions ewbre d
causes » confrontent les suipérs hiérarchiques et les subordonnés hiérarchiques autour d’un

accident qui les impliquent directement les uns et les autres. Cette situation éveille les
réactions défensives des acteurs du REX. En d’autres termes, il apparait ici que I’organisation

acuelle des « réunions arbre des causes » ravive davantage les réactions défensives des
participants qu’elle ne favorise I’apprentissage a partir de I’analyse des accidents. Elles

réactivent les boucles d’inhibition.

L’ouvrage de Argyris et Schon donne un autre exemple de boucle secondaire d’inhibition : un

projet innovant important porté par une équipe de chercheurs. Les chercheurs avaient peur de
ne pas étre financeés, ils se sont donc engagés sur un planning trop optimiste. Comme il y a eu
des retards, et par peur du blame, ils ont préféré camoufler les retards. Les financiers savaient
que les délais étaient intenables, faisaient semblant d’avoir confiance et ont préféré défausser

leur responsabilité sur les managers du projet.

Quand des tensions apparaissles individus s’imaginent 1’'un et ’autre face a une seule
alternative : soit tu es avec moi, soit contre moi. Cette formulation de la situation, non
explicitée mais ressentie fortement de part et d’autre, rend le probléme insoluble. Pour éviter
d’envenimer le probléme, on fait le choix de ne plus en parler. Le conflit ou I’évitement
s’installent.

Aussi, parce qu’ils sont paralysés par ces boucles d’inhibition, les managers limitent leur
action a des améliorations de détail qui ne remettent pas emiogquEsnsemble de
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I’organisation du « systéme». Il s’agit alors d’un apprentissage en simple boucle :
I’organisation et ses membres sont capables d’une évaluation des dysfonctionnements
organisationnels mais cela ne remet pas fondamentalement en question les routines, les
comportements et attitudes ne sont pas radicalement transformées. L’apprentissage simple

boucle reléve de la reproduction des schémas et valeurs. Les positions des acteurs sont
verrouillées par des cercles vicieux de méfiance réciproque et de jeux stratégiques.

Pour véritablement changer 1’organisation, les membres doivent s’inscrire dans une

dynamique d’apprentissage et de changement qui va au-dela, un apprentissage en double
boucle. Pour y parvenir, il y a de nombreuses conditions : chacun prend conscience du
caractere relatif de ses valeurs et de son jugement des autres acteurs, chacun prend conscience
de ses stratégies défensives ou des comportements qui inhibent les apprentissages. Les uns et
les autres tentent d’objectiver la situation : qualification du probléme, recherche de données,
investigation et recherche de solutions. L’apprentissage a double boucle conduit a un
bouleversement des schémas et valeurs. Il est rendu possible par une démarche collective
d’« enquéte » qui transcende les jeux stratégiques entre acteurs.

Les auteurs proposent une étude de cas d’une entreprise de I’industrie chimique. L’entreprise

est placée sur des produits industriels intermédiaires. Pour améliorer sa position
concurrentielle, elle met en place un important service de R&D, lequel développe des produits
de consommation. Si I’entreprise veut tirer bénéfice de sa recherche, elle doit déplacer
I’ensemble de son organisation vers des produits et des marchés qu’elle connait mal, ce qui

conduirait a des remises en question profonde de ses méthodes de travail. Ces demandes de
changement se heurtent a une norme tres forte, partagée par la production et le service
commercial, & savoir un certain degré de prévisibilité.

by

Le management se retrouve donc face a une situation contradictoire : soit il adopte une
logique de croissance, mais il faudra abandonner tout espoir de prévisibilité, soit favoriser la
prévisibilité et abandonner les perspectives de croissance. Ces deux principes d’action se
retrouvent incompatibles. Un apprentissage en simple boucle conduirait a une impasse. On
peut imaginer que, dans I’entreprise, deux camps se constituent, chacun essayant d’avoir le

plus de poids en mobilisant des alliés parmi la direction, pour conquérir une position
dominante.

Ce conflit peut trouver plusieurs dénouements. Quand il n’y a pas de démarche d’enquéte, le
processus prend la forme d’une lutte entre les deux camps, c’est la victoire du plus fort, il n’y

a pas d’investigation sur les causes du conflit. Il peut aussi prendre la forme de 1’évitement :

inventer de nouvelles procédures pour ne pas régler le probleme, comme réorienter la
recherche vers des produits intermédiaires, dont la production et la commercialisation sont
maitrisées. Le compromis suppose déja un mimimd’apprentissage: il 'y a une
reconnaissance de la contradiction, puis la recherche de compromis comme 1’identification

d’un segment de marché ou il est possible de lancer des produits nouveaux sans trop de risque

et la mobilisation d’une partie des équipes de production et des équipes commerciales, les
plus intéressées. Une véritable démarche d’enquéte suppose de revenir aux raisons de ce
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conflit : pourquoi la R&D s’est-elle placée sur ces marchés nouveaux pour 1’entreprise,
pourquoi la production et la commercialisation ont-elles autant besoin de prévisibilité. Quels
sont les types de prévisibilité dont on n’a pas vraiment besoin ?

Ainsi, la méthode de diagnostic préconisée est trés proche de I’analyse stratégique des
organisations. Elle tente de débusquer les causalités systémiques qui entravent toute forme
d’apprentissage organisationnel. Elle propose aux acteurs de se positionner les uns par rapport

aux autres dans des relations de dépendance et d’échange. Mais a la différence de I’ASO, les

auteurs insistent sur les attitudes défensives adoptées dans les situations de confrontation. lls
mettent en valeur la place importante que prennent la méfiance et les jugements de valeur
négatifs dans le conflit et dans 1I’évitement. Ils insistent sur la recherche d’objectifs communs

et n’insistent pas autant que I’analyse stratégique sur I’existence de conflits dans les objectifs
poursuivis.

Comment sortir des cercles vicieux d’attribution, de dégradation de la confiance ? Argyris et
Schon préconisent les attitudes suivantes :

1. remettre en question vos propres attributions et celles des autres. Encourager cette
remise en question par les autres.

2. engager I’enquéte, exiger des exemples précis, des faits, d’arguments vérifiables

3. reprendre les raisonnements des acteurs, recherchez les inconsistances,

4. abandon du contrdle du débat au profit d’un contrdle par le groupe
Ils avancent que le management doit faire preuve d’une plus grande pédagogie et d’une plus
grande honnéteté sur ses interrogations et ses intentions. Plutdt que de mings: «
encourageons la prise de risque et l'innovation. Naturellement, vous devez éviter les
complicationsy, le manager peut dire, s’il est fortement contraint:« je vaiS Vvous
communiquer un message qui est contradictoire : se mootéatif d 'une part, et prudent
d’autre part. La raison pour laquelle je donne ce message est ... » et il peut partager ses
préoccupations avec son interlocuteur.

Si on reprend I’exemple évoqué plus haut, des retours d’expérience réalisés suite aux
dysfanctionnements, il est possible d’obtenir des dynamiques proches de 1’apprentissage a
double boucle, par exemple, si I’on fait réaliser les analyses d’accidents par des acteurs
d’horizons socioprofessionnels et hiérarchiques différents et pas forcément directement
impliqués dans 1’accident a analyser. Un travail collectif et approfondi d’exploration des
causesle I’incident, en particulier quand plusieurs services sont impliqués (et non seulement
des opérateurs), peut aussi aider a lever les attributions initiales.

Ainsi, pour conclure cette partie sur les processus et les relations de dépendance, nous
retenons que la reconnaissance des dépendances est la premiere pierre de la recherche de
relations plus coopératives. Il est possible de jouer sur les interdépendances afin de les rendre
plus équilibrées ce qui entraine généralement un effort de coopération.

Argyris et Schon nous rappellent néanmoins qu’il existe de nombreux freins a la coopération,
en particulier quand des jugements d’attribution se sont stabilisés... Un regard extérieur peut
étre utile pour objectiver les situations, mais la démarche doit rester une démarche collective,
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qui associent des individus préts a investiguer leur fonctionnement collectif, mais aussi préts
aux remises en question que cela implique.
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La transversalité par le management de projet

Le second volet de ce cours sur la transversalité porte sur le management de projet. Cette
forme d’organisation a donné lieu & de nombreux débats sur la facon dont elle pouvait
contribuer a développer la transversalité ou au contraire aggraver les cloisonnements. Il
convient d’abord de reconnaitre que le pilotage de projet « traditionnel », en mode séquentiel,

ne facilitait pas les ajustements mutuels. C’est moins le cas avec les formes plus « modernes

de pilotage, en particulier les approches « concourand8me si ces formes d’organisation

facilitent beaucoup les ajustements, elles connaissent aussi des cloisonnements, souvent
difficiles a déceler.

La remise en question du management de projet en mode séquentiel

Une des techniques de management les plus utilisées dans les organisations et qui fonctionne
de fagon transversale a 1’organisation est le management par projet. Cette technique vise
généralement a réunir des compétences multiples et les associer autour d’une finalité précise,
deélimitée.

La premiere difficulté, bien connue, vient du fait que chaque métier intervenant réinterpréte
les finalités du projet dans son propre univers professionnel. Sa contribution au projet n’est

pas cadrée par les exigences et le cahier des charges qu’on lui fixe, mais par sa culture
professionnelle. Voilda une bande dessinée qui donne les différentes représentations d’un

projet informatique selon sa position dans le projet et sa culture professionnelle : sur-
spécification par le client et par le business consultant, mauvaise interprétation par le chef de
projet, adaptation incongrue par 1’analyste et par le programmeur, absence de documentation

et de support technique, réalisation médiocre, facturation excessive...

Comrant la obem a

Commmant i chal de projel Ta | | Comment Fanalyste Fa Commem e programmessr | | Comman b Busisais
soutais |
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On pourrait croire que la meilleure réponse a ceta@ié désastreux est de renforcer 1’'usage
des instruments classiques du management de projet: le cahier des charges initial, la
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décomposition des taches, la planification, la gestion des risques, 1’évaluation des ressources,

le lissage des ressources, le suivi des ressources et des codts, les techniques de suivi du projet,
les réunions de coordination... C’est la réponse qui a été généralement apportée en cours de

gestion de projet en premiere année.

Or les techniques de gestion de projet n’ont pas de réponse a toutes les difficultés de la
conduite de projeEn effet, ces méthodes s’appuient sur deux hypothéses, qui sont finalement
assez peu réalistes des lors que 1’on s’intéresse aux projets réels.

5. il est possible de planifier les taches car 1’on a, dés le départ, une connaissance
suffisante sur les objectifs et les moyens a prévoir
6. il est possible de décomposer 1’ensemble des taches en taches séquentielles qui
s’enchainent naturellement, chacun utilisant le travail précédent pour avancer a son
tour (I’industrialisation vient apres la conception...)
En effet, les enquétes dans les entreprises qui pratiquent la gestion par projet révelent une
réalité plus complexe ou ces deux hypotheses ne sont pas veérifiées. En effet, en début de
projet, les acteurs travaillent avec une connaissance limitée, qui se résume souvent a
I’expérience des projets précédents et aux objectifs généraux fixés par la direction de
I’entreprise. Plus les projets sont novateurs, plus le niveau de connaissance au départ est
limité. Le niveaude connaissance et de précision s’accroit avec 1’avancement dans le projet,
au fil des décisions et des épreuves qui permettront de vérifier si les choix sont réalistes.

Capacite d’action Niveau de connaissance
sur le projet sur le projet
- - - I - =i o +
A ) | :
| ) |
- lrr :
J I
d [
=St = ) R |
e I
l"- k= - !
! S |
- - I
L |
_ : 5 Temps
Debut du projet Fin du projet

Prenons un exemple pour comprendre les implications de ce graphique. Une entrepris
francaise veut concevoir une nouvelle table de camping. Au début du projet, les concepteurs
imaginent une table qui integre aussi les chaises lesquelles se déplient en méme temps que
’on ouvre la table. Au fur et a mesure de la conception, ils précisent les différentes pieces, les

points de rotation, le pliage des bancs... Ils font le choix d’utiliser un matériau plastique, peu

cher, facile a industrialiser, léger. Ils dimensionnent les pieces pour qu’elles soient assez

solides... Au fur et & mesure qu’ils avancent, ils constatent que les efforts physiques sur
I’ensemble seront importants, qu’il y a des risques de se coincer les doigts... De nouvelles
connaissances sont produites graces aux choix de conception précédents. Et ces nouvelles
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connaissances conduisent a de nouveaux choix : il faut ajouter des protections, renforcer les
pieces fragiles... Maintenant que le projet a avancé, impossible de revenir en arriere, par

exemple pour une conception plus simple, avec des chaises indépendantes de la table, par
exemple. A la fin du projet, les concepteurs le présentent au marketing : le prix de vente devra
étre bas car I’ensemble, malgré le design ingénieux, ne donne pas I’impression d’une bonne

qualité, il ya trop de pieces fragiles et mal dimensionnées. Il faudra la faire produire dans un
pays a bas colit de main d’ceuvre car il y a beaucoup d’assemblages. Les retours de la clientéle

sont assez critiquesable trop petite, pliage trop complexe, résistance médiocre. ..

Les concepteurs, au départ, avaient-ils bien anticipé toutes ces difficultés ? Non, bien sdar.
C’est le propre de tout projet qui comprend une part d’innovation. Mais il est possible aussi

que la séquentialité de la conception, de I’industrialisation, de la vente... ait aussi renforcé
I’entreprise dans son choix de départ. Les difficultés apparues plus tard, au moment de
I’industrialisation et de la vente, aurait pu é&tre identifiées en amont, au moment de la
conception, si des personnes en charge de I’industrialisation ou du marketing avaient été
impliquées.

La faible efficacit¢ de la démarche séquentielle est a 1’origine des démarches d’ingénierie
concourante il s’agit de produire davantage de connaissances en amont, par exemple sur la

faisabilité technique, afin d’éclairer mieux les choix initiaux. Il s’agira d’avoir suffisamment
d’éléments, en amont, sur les objectifs du projet et les solutions qui seront mises en ceuvre, a

chaque niveau, avant de faire les choix décisifs. Cela suppose que plusieurs experts, qui en
principe interviennent au cours du projet, soient présents au plus tdét pour contribuer aux
décisions importantes, ou bien que les experts puissent intervenir en amont et en aval de la
tache dont ils ont la responsabilité.

Des lors que 1’on veut mieux gérer les incertitudes du début de projet, il faut aussi remettre en
guestion la seconde hypothése : la séquentialité des taches. La planification rigoureuse et
séquentielle décourage les interventions des experts au fil du projet. Le « comics » suivant
met particulierement en lumiere ce type de contradictltgxpert est sollicité en dehors des

taches prévues, il ne sait pas comment assurer le «reporting» de cette demande
« incongrue ».
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Dés lors que Ion accorde une place moins déterminante aux techniques classiques de
prévision et de coordination des ressources par la planification, la conduite de projet risque
d’étre dépourvue d’instrument de coordination. Peut-on alors imaginer une forme
d’organisation qui favorise les démarches d’exploration et prennent en charge la coordination

entre contributeur® C’est que nous allons examiner dans la partie suivante.

Pratiques de pilotage de projet en ingénierie concourante

L’abandon d’un pilotage hiérarchique et bureaucratique des projets oblige les entreprises a
s’interroger sur leur culture et leurs techniques managériales. Les flux transversaux
d’information et les interdépendances entre parties de l’organisation deviennent un enjeu

critique. La compétence centrale d’une entreprise devient sa capacité d’adaptation et
d’apprentissage davantage que la maitrise de routines spécialisées. Tout plaide pour favoriser
la coordination horizontale davantage que la chaine de commande verticale, la coordination
en cours d’action plutét qu’une planification dirigiste ex-ante.

Ce constat entraine une nouvelle question de recherche : est-ce que les membres de telles
organisations utilisent les mémes moyens pour se coordonner et pour partager de la
connaissance que dans des configurations plus stables et plus hiérafchiseasest pas le

cas, commenes acteurs de 1’organisation se coordonnent-ils au travers des frontieres internes

de I’organisation, dans des conditions de changement émergeant et rapide, ou les biens et

services sont intangibles et informationnels, ou I’autorité est distribuée et le « rendre compte

incertain ?

Powell (1996) et Stark (1999) désignent ces nouvelles organisations comme des
« hétérarchies » : une structure plate, avec un contrble distribué, des processus de décision
décentralisés, des principes d’évaluation multiples et contradictoires. Girard et Stark (2002)
relevent que les hétérarchies impliquent des relations d’interdépendance avec une
hétérogénéité considérable ou les membres de différents métiers ou fonctions s’impliquent
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collectivement sur des projets a court terfies organisations s’appuient davantage sur les
relations horizontales que verticales, avec de multiples centres d’expertise et de
responsabilité, travaillent sur la base d’accords stables.

Un article de Peter Galison sur les activités de recherche scientifique dans les sciences
physiques apporte un éclairage intéressant sur les pratiques de coopération entre métiers
différents dans un projet incertain. Il propose un concept celui de « trading zone » qui désigne
les espaces d’interactions entre savoirs. Il propose de localiser ces «trading zone » et
d’expliciter leur fonctionnement.

Peter Galison montre d’abord qu’il existe un grand nombre de communautés différentes,

ayant chacune leurs propres journaux de recherche, leurs propres lieux de débat. Les
théoriciens, les expérimentalistes, les instrumentalistes, sont séparés. S’il existe des
interactions, les activités conservent une certaine continuité en indépendance les unes les
autres. Les révolutions théoriques ne provoquent pas nécessairement 1’abandon des
instruments des anciennes théories. L’amélioration des instruments, de la mesure, des

nouveaux résultats d’expériences, peuvent influencer 1’émergence de nouvelles théories...

Chaque niveau connait ses propres ruptures, sa propre temporalité. Néanmoins, ces différentes
activités scientifiques interagissent les unes avec les autres. Les unes expriment des demandes
aux autres, ou bien leur offrent de nouvelles possibilités. Elles parviennent & aménager des
espaces d’échange. Dans ces échanges, les scientifiques pratiquent un langage spécifique, une
langue qui mélange les deux langues originelles, une langue simplifiée, un « créole », qui peut
elle-méme devenir une nouvelle langue si une nouvelle communauté se forme a la frontiere
des deux autres communauteés.

Evidemment, ces interactions sont approfondies autour d’un objectif commun : les acteurs
investissent davantage dans les traductions de leurs propres ressources dans les autres espaces
s’ils cherchent a perfectionner les résultats, les finaliser. Le fait que des théoriciens, des
expérimentalistes, des instrumentalistes, soient rassemblés dans un méme lieu accélere aussi
ces traductions. L’exemple le plus connu est le Laboratoire National de Los Alamos qui a

développé la bombe nucléaire pendant la guerre. Cette structuration de la recherche a servi
d’exemple pour I’organisation de plusieurs laboratoires aprés guerre en physique, en

particulier pour la mise au point des accélérateurs de particules.

La notion de «trading zone » a inspiré de nombreux travaux en théorie des organisations,
cherchant a comprendre comment des expertises scientifiques et techniques hétérogenes
peuvent travailler en commun. Si Peter Gallison a montré que les échanges étaient possibles,
il n’a pas mis en valeur comment un tel travail collectif pouvait étre régulé, stimulé, piloté.

De nombreux travaux en sociologie précisent les formes d’échange de connaissances entre
metiers. lls permettent de distinguer 3 perspectives différentes a propos de la coordination
entre groupes dans les organisations par projet (Carlile, 2004) (Kellogg, Orlikowski, & Yates,
2006).

La premiére perspective concerne la circulation de I’information. C’est I’enjeu le plus trivial.
A ce niveau, la connaissance est considérée comme objective, externe, explicite, elfe peut é
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codifiée, sbckée, exploitée, transférée d’un contexte a 1’autre et d’une personne a I’autre. La

difficulté au moment du passage de la frontiére tient a des codes, des routines, des protocoles
incompatibles. C’est typiquement le type de probléme que 1’on aborde lors de la mise en place

d’un systéme d’information intégré. Le partage de la connaissance, dans ce contexte, s’appuie

sur la création d’un lexique commun, de procédures, de spécifications, de standards, qui
prescrivent la forme de I’information a échanger. Des individus incarnent parfois les
¢changes d’information : les « gate-keepers

La deuxiéme perspective concerne davantage la possibilit¢ d’agir ensemble malgré des

savoirs tacites et des valeurs implicites propres a chaque « communautés de pratiques » (pa
exemple un métier, un groupe professionnel). Au sein de chaque « communauté de
pratiques » la coordination est facilitée par des conventions professionnelles, des savoirs
tacites, issus de 1’expérience, valorisés par des normes et valeurs collectives. CeS savoirs

peuvent difficilement étre articulés les uns aux autres d’une « communaut® a 1’autre, ni

codifiés. Les difficultés de coordination augmentent avec les différences d’interprétation,
d’hypothéses, de contextes... Le partage de la connaissance s’opére alors grace a la
construction d’un langage, d’histoires, d’artefacts, lesquels peuvent étre spécifiques a chacun

mais accessibles a d’autres, ou communs aux différentes communautés. Les différences sont

prises en charge par des « objets intermédiaires », des acteurs de frontiere, des brokers et
médiateurs... Les exigences de traduction sont déja plus importantes que dans le cas de
I’information.

Prenons un exemple. Un membre d’un groupe métier pose une question a un membre d’un

autre métier. Pour répondre a la question de A, B a besoin de faire préciser la question. En
faisant préciser la question, B apporte ses propres connaissances ... et A précise les siennes.

Cette interaction fabrique de I’explicitation de part et d’autre.

La troisiéme perspective insiste sur les enjeux politiques de la connaissance et questionne les
enjeux des communautés quand certains membres sont engagés dans la coordination entre
communautés. La connaissance est enracinée dans [’accumulation des expériences et des

savoirs fairesles membres, investis dans les fagons de faire et les définitions de 1’efficacité.

La connaissance est inséparable des intéréts des personnes, le partage de la connaissance
demande aux individus de s’engager dans un processus de renouvellement des connaissances.

Ce processus demande du temps, des ressources, la construction de nouvelles relations, ainsi
que des compromis en termes de valeurs, d’intérét, de domaine de compétence. Les conflits

d’intéréts peuvent étre négociés grace aux supports de communication : les participants

utilisent leur position dans 1’équipe pour challenger la connaissance dans une dynamique

collective. L’utilisation de modeles communs, de cartes, de dispositifs permettent de
représenter la dimension systémique des questions transversales et peut aider a repérer les
problématiques propres a la frontiére. Les objets frontieres sont aussi des moyens pour
construire de la frontiére : proposer une syntaxe commune pour représenter les différences et
les dépendances a la frontiere, traduire des connaissances localisées dans des formes
partagées...
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Reprenons notre exemple d’un échange entre des membres de deux métiers différents. On

constate que chaque échange de connaissance suppose des investissements importants, en
temps d’interaction, mais aussi en temps d’investigation. La connaissance n’est jamais
immédiatement disponible :Iky a des problémes... ce n’est pas en deux lignes qu’on peut

les résoudre. Si on a besoin de débattre, il y a le téléphone, il y a le contact direct. Pour
géneérerla solution, on a besoin d’étre trois ou quatre dans une méme salle, de se mettre

autour du tableau blanc: Tout cela requiert des investissements considérables qui ne sont

pas compatibles avec une structure évolutive... La coopération dans une organisation soumise

a un contexte trés incertain s’appuie donc sur des modalités différentes (Kellogg et al., 2006).

L’étude de cas réalisée par Kellogg, Orlikowski, Yates (2006)d’une société de 650 salariés
spécialisée en marketing interactif dans la conception de sites internet offre une réponse a
cette seconde question. Ce cas démontre qu’il est possible d’instrumenter la coordination tout

en autorisant une grande flexibilité.

Les auteurs posent la question suivante : comment les membres de différentes communautés
assurent le travail de coordination a la frontiere de leur communauté, dans un contexte de
changement rapide et incertain. La réponse est la suivientmembres s’engagent dans des

activités de coordination qui rendent leur travail visible, compréhensible, pour les uns les
autres, qui permettent de permanentes et progressives révisions, et favorisent les alignements
des acteurs. En s’appuyant sur la notion de « trading zone ils suggérent qu’en mettant en

ceuvre ces pratiques, les membres constituent une structure de coordination qui rend possible

la coordination a la frontiere, tout en facilitant les adaptations, la vitesse, les apprentissages.

Quatre communautés professionnelles ont chacune leur identité professionnelle, leur style de
travail, leur temporalité, leurs modes de relation sociale...

- Les chargés d’affaire, en situation de négociation avec les clients, identifient leurs
besoins, développent les propositions, la documentation a destination des clients,
gérent la relation client au cours du projet.

- L’équipe de management de projet assurent la planification, la définition des étapes et
des livrables, le suivi, réajustent le planning au fur et a mesure. Comme les chargés
d’affaire, ils mettent en valeur la productivité, ’efficacité, la qualité, sont les garants
aupres des clients du travail de I’entreprise, mais aussi de I’intérét de 1’entreprise dans
son ensemble (en termes de retour sur investissement des projets). Sont habillés en
costume.

- L’équipe des « créatifs est responsable de 1’esthétique du site web. Ils congoivent le
graphisme, le vocabulaire, les exigences d’ergonomie... Défendent leur autonomie
créative, leur subjectivité, cherchent a se distinguer par leur créativité. Sont localisés a
proximité les uns des autres et échangent de facon informelle pour stimuler leurs
créativité. Utilisent un langage imagé. S’habillent avec des vétements tendance.

- L’équipe des « développeurs prennent en charge 1’écriture du code informatique. Se
congoivent eux-mémes comme des « constructeurs » et cherchent a se distinguer par
une supériorité technique « alphageeks ». Travaillent longuement le soir, quand il y a
des urgences. S’isolent les uns des autres et ne communiquent que par mail. Il y a un
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look « geek» particulier (teeshirt et jeans...), boivent de la biére et jouent ensemble au
foot.
L’enquéte mobilise plus d’une centaine d’entretiens ainsi que le suivi de 2 importants projets.

Elle montre tout d’abord des projets trés incertains, en perpétuelle évolution, pour plusieurs

raisons : des changements importants dans les stratégies et les besoins des clients, leur budget,
les cibles commerciales, des changements dans 1’affectation des différentes ressources aux
différents projets, une technologie (le web) qui évolue tout le temps, avec de nouvelles
possibilités techniques, de nouvelles régles en termes d’interfaces, de sécurité...

Les changements les plus importants et les plus impactants proviennent des évolutions de
I’expression des besoins chez les clients, au fur et a mesure de la réalisation, mais aussi de la
communication des nouvelles possibilités techniques aux clients entrainant de nouveaux
besoins...

Chaque changement introdutie série d’interdépendances entre les équipes. Par exemple, le

travail préalable d’analyse du besoin des clients par les chargés d’affaire a servi pour réaliser
I’architecture du site et la navigation, puis les choix technologiques et la réalisation... Mais au

fur et a mesure que Abweb évoquait avec le client les conséquences des choix initiaux en
termes de réalisation mais aussi d’autres idées possibles, le client revenait sur ses décisions

initiales, par exemple sur le choix des marchés cibles ou sur des choix de technologie web. A
chaque fois, tous les éléments du projet devaient étre repris en cohérence.

Plusieurs formes de coordination ont été identifiées, avec les avantages et les inconvénients
pour les acteurs impliquésles pratiques d’ « exposition » des activités, les pratiques de

« représentation des productions intermédiaires, les pratiques d’ « assemblage » des
productions intermédiaires.

Les pratiques d’exposition du travail

Une premicre pratique fortement encouragée dans I’entreprise est de rendre le plus visible
I’avancement de son travail, y compris pour le client, en s’appuyant sur des technologies du

type intranet ou extranet. Le déroulement des taches du projet autdiingploi du temps

de chacun est connu de tous, grace aux outils de planning et a 1’agenda partagé. On peut

savoir qui travaille sur quoi, quand, et ce qu’il a produit, le jour méme. Tous les livrables pour

le client sont disponibles sur I’extranet dans les délais fixés initialement, souvent des délais

trés courts, comme la semaine. L usage des courriels permet d’informer les autres participants

de chaque décision, chaque nouveau document ou chaque modification mise en ligne, pour
gue les uns et les autres puissent réagir. Cette pratique facilite le contréle par les managers de
projet ou les chargés d’affaire, qui peuvent vérifier le bon déroulement. Consulter I’intranet le

soir avant de se coucher devient la meilleure fagcon de se débarrasser de ses inquiétudes du
jour pour s’endormir sereinement.

Pour la planification, il y a deux horizons temporels : les taches et ressources planifiées a la
semaine pour le groupe, avec les contributions de chague membre du groupe, et une
planification a la journée avec les taches prévues pour chaque personne. Tout le monde
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intervient dans la définition de ces plannings méme si certaines personnes prennent a tour de
role, selon les attentes du client ou les phases du projet, le leadership sur I’ensemble. Cette
rotation di leadership est facilitée par un accés de tous au planning et a 1’agenda partagé.

Tous les professionnels n’ont pas la méme attitude par rapport a I’exigence de rendre visible

en permanence 1’avancement de son travail. Si cette exigence est partagée par les chargés
d’affaire, les planificateurs et les informaticiens (qui voient la un moyen pour mettre en
commun les codes qu’ils développent et valoriser leur savoir faire), ce n’est pas le cas des
designers. En effet, leur valeur professionnelle est cell€odiginalité, de la distinction
individuelle, de la nouveauté. lls souhaitent développer leurs idées de facon indépendante,
pouvoir la « signep. L’objet qu’ils réalisent a aussi une cohérence esthétique et fonctionnelle

qui s’affirme vraiment dans une réalisation complete. La présentation prématurée de leur
travail freine leur capacité a produire un travail original ou peut affecter, par ursatiéali

trop « brouillonne leur réputation. Cela se traduit pour ’ensemble de leur activité : ils
rechignent a mettre en ligne des réalisations provisoires. Evidemment, cela est source
d’embarrat pour les gestionnaires de projet qui doivent attendre une semaine avant de voir la

moindre réalisation.

La mise en commun de I’agenda et du planning n’est pas exempt de conflit : il arrive que des
individus soient sollicités pour plusieurs réunions ou taches urgentes en méme temps. Les
conflits sont fréquents sur les plages horaires ou les disponibilités des personnes.

Le fait que le travail de chacun soit accessible aux autres et puisse étre companériacile
aux taches programmeées introduit une pression collective tres forte sur la productivité et sur la
disponibilité. La pression introduite par le planning est fortement critiquée par les designers
car elle bride la créativité. Les interruptions fréquentes entretiennent un climat de crise, ne
permettant pas de hiérarchiser les actions.

Les informaticiens critiquent les plannings journaliers, trop détaillés et peu réalistes, qu’ils ne
consultent plus : ils se font leur propre idée des priorités, en parallele des plannings édités par
les gestionnaires de projet «qui ont besoin de se rassurer ». La plupart du temps ces
déviations sont autorisées a condition qu’elles permettent une gestion plus souple du projet.

Les pratiques de représentation

Les pratiques de représentation visent a rendre lisible, tangible, observable, pour les autres
personnes le contenu du travail réalisé ou en cours. Tout un ensemble de formats-types de
document ou d’interaction structurent cette communication du travail réalisé et du travail qui
reste a faire. La présentation PowerPoint standardisée est bien sir le format-type le plus
commun, par exemple, celle qui permet la communication d’une offre : « Projet Overview,
Business Overview, Client Need, User Scenario, Creative Ideas, Technology, Return on
Investment. 1l existe I’équivalent a chaque étape d’avancement du projet.

L’usage répété de ces formats d’un projet a I’autre permet de construire une véritable pratique
commune de ce type de communication globale sur le projet, en particulier une fagon
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d’expliciter et de formaliser les contributions de chaque métier dans un langage accessible a
tous.

C’est ainsi par exemple que les informaticiens, qui voulaient introduire une nouvelle
technologie multimédia du type «flash » ont di expliciter les nouvelles fonctionnalités
intéressante pour le client, les ressources nécessaires pour les développer, ce que les chargés
d’affaire ont traduit en termes de gains pour le client, de cotit pour le projet, et donc de retour

sur investissement pour le client. Ni le client, ni les chargés d’affaire n’ont eu besoin d’entrer

dans le détail de cette technologie.

Un autre format de livrable est le « proof of the concept »: un ensemble de pages web
standardisées permettant de montrer au client la faisabilité technique de la proposition, il peut
s’agir d’une maquette congue a 1’aide d’une plateforme logicielle, qui permet de vérifier que

les aspects clefs de I’intégration du site web a concevoir ont bien été établis avec le client.

Enfin, les designers utilisent unematrice d’exploration » qui liste ’ensemble des
caractéristiques d’un site web en termes d’aspect et de design, d’ergonomie, avec de
nombreuses illustrations. Les clients construisent lepieeston de besoin en s’appuyant sur
ces différents repéres.

Enfin, un format type permet de fabriquer un rapport d’avancement hebdomadaire : les
objectifs de la semaine derniere, les réalisations, les objectifs de cette semaine, les questions
ouvertes, un résumeé des phases du projet.

Ces pratiques de représentation vont parfois a 1’encontre des pratiques de métiers. Les
designers et les informaticiens résistent aussi aux formats types de livrables, comme les
présentations « powerpoint » préférant intiesl d’autres médias, d’autres fagons de
communiquer une idée ou un projet, par exemple par des animations. lls accusent les chargés
d’affaire de tomber dans la médiocrité du « PowerPoint ».

Les conflits autour des pratiques de représentation renvoient souvent a des enjeux de
juridiction entre domaines professionnels. Par exemple, un chargé d’affaire reproche au
designer une page PPT trop chargée pour la présentation de son idée, ce a quoi le designer
répond que le fait que cette page soit chargée demoxninots rend compte de I’idée que le

chargé d’affaire souhaitait faire passer, I’idée de brainstorming. Autre exemple, un chargé

d’affaire et un technicien expérimenté débattent de ’opportunité de rassembler tous les

travaux réalisés précédemment plesompte d’un client avant de rédiger une nouvelle offre.

Le technicien défend cette idée car il connait I’historique du travail avec ce client pour mieux
comprendre ses nouveaux besoins. Le chargé d’affaire considére que ce travail demandera

trop de temp 1l s’agit d’un conflit de juridiction : le chargé d’affaire défend son role de
négociation avec le client de ses besoins.

Les pratiques d’assemblage

Ces pratiques d’assemblage renvoient a I’ensemble des activités de réutilisation, de révision,
d’alignement des différents composants pour fabriquer un produit. L’assemblage implique
une juxtaposition des ¢léments séparés, la vérification de leur compatibilité. L.’assemblage est
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facilité initialement par une division du travail et une formalisation des exigences de
compatibilité. Mais au fur et a mesure que le travail avance, les contenus se précisent, de
méme que les articulations possibles : les concepteurs se tiennent informeés les uns les autres
des décisions pouvant impacter leurs collegues. Une numérotation des versions permet de
connaitre précisément 1’état d’avancement.

La présentation continuelle permet aussi de repérer les incompatibilités ou les incohérences

dans les choix techniques : comme chaque avancement est explicité, chacun est soumis a la
critigue des autres personnes et éventuellement encouragé a réviser ses choix pour tenir
compte d’autres avis.

L’archivage systématique des documents facilite largement la réutilisation, le « copier-
coller » et accélere le travail, enrichit les capacités individuelles. Une solution élaborée pa
une personne est disponible aux autres. C’est surtout dans la discussion avec le client, au fur
et a mesure de la réalisation que la mise en commun des productions intermédiaires est utile.

Pour faciliter ’assemblage des différents composants du systeme, une équipe projet peut
s’appuyer aussi sur des « décisions provisoires »quand 1’équipe ne s’accorde pas sur un
consensus, remet a plus tard la décision, mais s’accorde sur des éléments permettant malgré

tout decontinuer a avancer. Le projet avance malgré des données en parties incertaines. C’est

le cas souvent de I’expression détaillées de besoins du client. Il est parfois difficile pour le

chargé d’affaire de les recueillir, mais 1’équipe avance quand méme sur quelques éléments
communs et quelques hypothéses.

Mais la pratique de la décision provisoire n’est pas sans conséquence : chacun progresse de

son cb6té avec des décisions communes partielles et ambiglies au risque de produire des
incompatibilités, qui se révélent tardivement et demandent des réajustements douloureux. De
méme, si certains informent les autres de leurs décisions, celles-ci ne sont pas toujours
discutées.

Les décisions provisoires n’ont pas le méme statut pour les différents métiers : pour les
designers et les informaticiens, ces décisions provisoires reflétent le résultat émergeant de leur
travail et sont un moyen de progresser sans avoir besoin d’un accord sur les questions
essentielles du projet. Elles sont moins bien pergues par les chargés d’affaire et les
gestionnaires de projet car allenaintiennent ’incertitude sur le projet et réduisent leur

capacité de contréle. Plus les incertitudes se maintiennent, plus le travail devient lourd car il
faut maintenir plusieurs éventualités, ou prendre le risque de s’engager sur des trajectoires
incohérentes. Cela entraine une surveillance continuelle des gestionnaires de projet pour
s’assurer que les réalisations ne dévient pas les unes par rapport aux autres.

105



Sociologie des organisations, Thomas Reverdy

FOR EXAMPLE. A USER
MIGHT MEED SEVERAL
STEPS TO DO SOME-
THING THAT SHOULD
OMLY TAKE OME.

WE START
SHIPPING IN
TWO WEEKRS.

com

TIME TO FIX THE

THAT'S NOT ENOUGH
KEMOLIN BUGS.

B HH0 Soott Aduma, inc, it by UPS, inc

R ﬁ,::]

OB, PERHAPS TIT CAN
OR, PERHAPS THE OMLY BE OPERATED I CANT TELL IF SORT OF A
INTERFACE IS A BY A ROBOT FROM THE ¥OURE AGREEIMNG GRAY AREA
BIT UNCLEAR. FUTURE WHO JACKS WITH ME OR £
INTO IT AND SENDS MOCKIMG ME. §
COMMANDS IN ZEROS i
AND OMES. E

AR

La mise en ligne de toutes les réalisations est contestée par les designers qui avouent ne pas
avoir le temps de rechercher parmi les projets antérieurs des idées pour les nouveaux projets,
alors que les informaticiens défendent davantage cette pratique systématique de réutilisation.
A cela s’ajoute la difficulté a lire et a comprendre tous les courriels, qui présente un risque
d’inattention et d’incompréhension.

Enfin, du fait de I’effort fait sur I’accessibilité¢ et la représentation, le client a un acces
quasiment aux réalisations intermédiaires. Cela I’encourage a donner un feed-back permanent
qui perturbe d’autant le travail des designers et informaticiens. D’autant plus que de
nombreuses remarques ou demandes ne sont pas pertinentes car elles s’appuient sur des
réalisations partielles. Alors qu’en méme temps, le client maintient sa pression temporelle,
tout en ne respectant pas les délais pour ses propres contributions.

Ainsi, ces pratiques n’¢éliminent pas les conflits de juridiction, et génerent souvent des
conséquences problématiques, comme de privilégier la rapidité a la qualité, la supprimer les
différences, perdre en compréhension, entrainer des mauvaises interprétations et I’ambigiiité,
reprendre un travail déja fait, et accroitre la pression temporelle.

On peut aussi observer que ce sont essenticllement les chargés d’affaire et les managers de

projet qui valorisent les pratiques d’exposition, de représentation et d’assemblage. Ce sont
systématiqguement des extraits des discours de ces acteurs qui sont cités pour illustrer ces
pratigues. Ce sont donc eux qui sont porteurs de cegpyes dans ’organisation, a la
différence des designers et des informaticiens, beaucoup plus nuancés sur leur intérét ! Méme
dans ces organisations « flexibles » et « horizontales » on retrouve des tensions entre des
groupes professionnels qui mettent en valeur un rendre compte permanent et ceux qui
souhaitent disposer de davantage de protection, d’isolement, d’opacité.

Gérer les ambigiiités et incompréhensions

La petite histoire suivante présente une situation d’interaction entre marketing et service technique qui
donne lieu a une incompréhension totale. Le marketing fait une proposition, et attéechdasens
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Cette situation trés courante a été étudiée par Hoopes et Postrel (1999ntquepéré
systématiquement tous les échecs liés a des incompréhensions entre les chargés d’affaire et les
informaticiens, et ont calculé les pertes financieres. Les différepes tyyincompréhension sont
représentés dans ce schéma.
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Ainsi il existe plusieurs niveaux d’incompréhension :
1. la procédure est défaillante, les techniciens ne sont pas sollicités

2. la procédure est suivie mais les techniciens ne partagent pas leurs réserves
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3. les techniciens ont du mal a exprimer leurs réserves, parce que le domaine de connaissance
est mal formalisé, peu explicité. L’erreur est faite par la partie détenant la connaissance. La

partie ignorante croit faussement que tout est bon. La partie ignorante fait des efforts inutiles
qu’elle aurait pu éviter parce qu’elle a un manque de connaissance alors que cette
connaissance est détenue par les autres membres inclus dans le projet.

4. une connaissance non partagée et critique est signalée mais la partie ignorante est incapable
de comprendre ce qui est dit, et donc reste ignorante. La partie qui sait croit qu’elle a
communiqué avec succes. C’est ce qui se passe lorsqu’un professeur dispense un cours en

classe, qu’il pense qu’il a bien fait passer son idée mais constate le contraire au moment de
I’examen.

Pour qu’il y ait échec, la connaissance doit étre difficile a transmettre ou « sticky » (Von
Hippel, 1994). Quand les deux parties ne se comprennent pas, Hoopes et Postrel (1999)
parlent de connaissance « two-sided sticky ».

Le role des objets-frontieres dans la coordination

L’enquéte de Kellogg, Orlikowski, Yates (2006) montre que les différents professionnels

n’ont pas besoin d’investissements lourds en partage de connaissance pour se coordonner,

malgré les différences identitaires, cognitives, ou d’intéréts entre communauté. Ils ont besoin

d’une sorte de « zone d’échange », laquelle s’appuie en partie sur 1’outil informatique, mais

aussi sur un ensemble de pratiqusngagiéres, d’instruments, d’objets frontiéres... Cet

espace d’échange est une réalisation a renouveler en permanence, il n’est pas stabilise, il

dépend des investissements des uns et des autres. Différents supports assez rudimentaires au
regard des connaissances en jeu, suffisent généralement aux membres de métiers différents
pour se coordonner entre eux.

On peut néanmoins s’interroger sur le degré de généralit¢ de ce résultat a d’autres
organisations. Des activités exigeantes en termes de coordination peuvent demander des
« objets-frontieres », c'est-a-dire des supports partagés de représentation et de calcul,
beaucoup plus sophistiqués et « robustes » que des fichiers PowerPoint. Cela peut étre lié a la
nature des savoirs en jeu et leur technicité, mais aussi au degré de coordination entre métiers.

Ainsi, il existe des situations ou la coordination se résume a un rapport de prescription. Par
exemple, le travail du marketing consiste a définir le cahier des charges. Le travail du
technicien consiste a traduire le cahier des charges en solution technique. Le marketing
discute avec le technicien un cahier des charges sans nécessairement avoir besoin de savoir
concevoir I’objet. Le technicien discute le cahier des charges sans avoir besoin de connaitre

les clients et les outils du marketing. Chacun peut rester dans son propre métier quand il
discute du cahier des charges... Le métier du premier consiste a 1’¢laborer, du second a le

traduire sous la forme d’un objet. L’échange consiste a réduire les ambigiiités du cahier des

charges, les mots n’étant pas toujours formulés avec le méme niveau de rigueur, ni le méme

contexte de signification... Quand le marketing lit le cahier des charges, il se projette dans les
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usages et pense les fonctionnalités sur cette base,qat le technicien pense d’abord le
fonctionnement et la structure de 1’objet.

On peut trouver un second niveau de coordination qui releve davantage deola «
prescriptiony et non d’une prescription univoque. Prenons I’exemple d’une situation ou le
marketing demande quelque chose de non réalisable dans les savoirs techniques actuels, qui
suppose une exploration technique ou dont la réalisation présente des risques techniques, ou
d’une situation ou le technicien dispose de nouvelles possibilités techniques permettant de

penser de nouveaux usages ... Chacun est poussé, par de nouvelles exigences ou de nouvelles
possibilités, a explorer de nouvelles connaissances. Si I’exploration est risquée et colteuse, un

rapport politique s’instaure... Dans ce cas 1a, la discussion devient négociation, sur une base
souvent inconnuele coit et les risques d’une nouvelle exploration. A partir du moment ou

I’on rentre dans ce type de négociation, le simple cahier des charges ne suffit plus pour
s’entendre. Chacun a besoin d’entrer davantage dans les savoirs existants de 1’autre pour

évaluer I’espace des possibles.

Mais il arrive aussi que le contenu méme de I’activité suppose un investissement dans un

« objet-intermédiaire » plus « lourd » comme par exemple un prototype. Le texte de Behkhy
(2003a)s’appuie sur un important travail ethnographique dans une entreprise qui fabrique des
machines de photolithographie pour la fabrication de semi-conducteurs. Il étudie les activités
de traduction d’un monde professionnel a un autre. Il montre que le réle des techniciens est de

circuler entre le « monde » de la conception, qui se matérialise par un plan dessiné par
I’ingénieur, incompréhensible pour 1’ouvrier, et le « monde ouvrier » avec ses artefacts
physiques, la machine, I’activité de montage et I’environnement de celle-ci, incompletement

connu de I’ingénieur. Pour cela, le technicien s’appuie sur la fabrication d’un prototype qui

permet de traduire le plan en machine industrialisable : le prototype permet de repérer avec les
concepteurs les erreurs dans le plan, de prendre en compte avec les ouvriers les conditions de
fabrication des piéces et de montage de cellesAinsi, ingénieurs, techniciens et ouvriers

se retrouvent régulierement, soit autour du plan, du prototype ou des machines produites, a
propos de défaut déonctionnement, d’erreur de plan ou de difficultés de montage, et
circulent entre supports de représentation et savoirs techniques afin de repérer les divers
implications des problémes évoqués et de construire une solution. On peut considérer le
prototype comme un « objet-frontiere » entre le monde du technicien (vérifier la performance
du proto, sa fabricabilité) et celui des fabricants : simplifier, optimiser, sécuriser le montage.
(Bechky, 2003b).

Paul Carlile (2004} interroge aussi sur le rdle structurant des « objets-frontiéres » dans les
activités de conception. Il prend I’exemple des outils de modélisation utilisés dans la
conception des veéhicules pour montrer que les enjeux de compréhension mutuelle et de
rapports de pouvoir entre métiers ne peuvent étre surmontés sans des investissements
importants dans des outils communs.

Pour appuyer sa démonstration, il s’appuie sur 1’'usage d’un outil de modélisation volumique
utilisé dans la conception de véhicule pour coordonner les actions des différents concepteurs
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les designers, les concepteurs des moteurs, les concepteurs du systeme de chauffage et de
refroidissement. A ’origine, 1’outil a été proposé par le spécialiste de I’aérodynamisme des

veéhicules : pour prendre en charge cette nouvelle préoccupation des consommateurs au plus
tot dans les choix de conception, il convient d’évaluer les conséquences des différentes
décisions de design, de volume du moteur ou de la taille du radiateur, sur la forme globale du
véhicule et sur son aérodynamisme. C’est pourquoi il propose un modele volumique qui rend

compte des différents volumes du veéhicule, ce qui permet aussi aux autres métiers de se
mettre d’accord sur les espaces dévolus a chacun (volume du moteur / design du capot...).

Cet outil remplace avantageusement 1’usage des diverses maquettes et modele en argile ou
polystyrene. Il permede prendre en charge correctement les questions d’aérodynamisme :
I’outil peut calculer, pour les différentes formes proposées, le coefficient de pénétration dans
I’air. Cet outil permet a ’entreprise d’accélérer la conception des nouveaux véhicules et
d’intégrer astucieusement la nouvelle exigence d’aérodynamisme dans 1’ensemble des
exigences existantes.

Carlile a étudié ensuite la conception d’un second véhicule, laquelle est un véritable échec. Le

véhicule ne satisfait pas les nouvelles exigences, comme la déformation du véhicule au crash-
test. Ces exigences nouvelles étaient pourtant connues des concepteurs, mais ceux-cCi
manquait d’un outil permettant de la simuler en amont et d’articuler leur conception autour de

celle-ci. Plus problématique encore, trop confiants dans leurs succes passeés, ils réutilisent bon
nombre d’éléments déja congus, continuent a s’imposer le méme niveau d’exigence
d’aérodynamisme, ce qui les conduit a minimiser d’autant les attentes de sécurité. Les
nouvelles exigences ne m&nnent pas a se faire entendre car elles n’ont pas une forme

tangible dans 1’activité amont.

Quels sont les enseignements que Carlile tire de ces deux Prdjetsonception d’un

véhicule implique de trés grandes interdépendances entre les différentes activités de
conception, tant en termes de volumes que de fonctionnalités. Ce sont ce que les concepteurs
appellent les contraintes architecturales. Ce n’est pas forcément le cas de certaines
spécifications qui ne concernent que des composants pris un a un (par exemple la puissance
du moteur, le confort du siege, la résistance d’une serrure) mais c¢’est particulierement le cas

pour tous les systémes comme |’¢lectronique, le contrdle de la température, le tableau de

bord... ou des exigences globales du véhicule: le design, I’ergonomie, le poids, la sécurité...

Si les concepteurs peuvent étre autonomes par rapport aux autres dans un certain nombre de
choix techniques ils doivent prendre en considération les implications pour les autres
concepteurs (par exemple nme de volume occupé, de liaison mécanique ou électrique...)

Les activités de conception sont soumises a des nouveautés : nouvelles possibilités, nouvelles
exigences, qui entrainent des modifications en chaine compte tenu des interdépendances et
supposent une exploration de nouvelles connaissances par chaque concepteur. Mais les
implications pour chacun des nouvelles exigences ne sont pas nécessairement connues : il y a
toujours une difficulté a se représenter les conséquences de ses choix techniques sur une
exigence nouvelle, ce qui peut conduire a la négliger. C’est le cas de I’exigence de sécurité,

110



Sociologie des organisations, Thomas Reverdy

gue les concepteurs ne parviennent pas a décliner dans leur propre domaine. Seul le crash-test
donne a voir les conséquences de leurs décisions sur cette exigence. |l y aussi gueisque

les nouveautés soient rapprochées de situations déja connues, ou considérées comme non
pertinentes, faute d’expérience significative. Enfin, un acteur porteur d’une nouveauté peut

aussi ignorer tout I’ensemble des conséquences sur les autres parties du projet, bref, ignorer

les interdépendances que cette nouveauté induit. Dans le cas étudié, I’absence d’objet

frontiére appropri¢ (une modélisation de la dynamique des composants dans un crash) n’a

permis ni d’identifier les conflits entre décisions techniques et nouvelles exigences, ni le
développement d’une compréhension commune du probléme, ni méme ’intérét de résoudre.

Il existe des enjeux de pouvoiil ne s’agit pas simplement de comprendre la nouveauté elle-

méme, les explorations provoquées par les nouveautés sont colteuses et risquées. Il existe
une forte dépendance de sentier dans chaque métier. En effet, chaque métier s’appuie sur un

capital d’expérience et de solutions connues, répondre a une nouvelle exigence ne permet pas

de puiser dans ce capital, il faut développer une connaissance qui traduit cette nouvelle
exigence dans le champ de compétence reconnu. Seul un objet frontiére permet de modifier
ces rapports de pouvaiparce qu’il permet de matérialiser la nouvelle exigence (la mesure de
I’aérodynamisme) et la rendre incontournable (ou négociable) pour les autres métiers.

Ces enjeux de pouvoir s’expriment souvent sur un mode séquentiel : le premier intervenant
détermine, par ses choix techniques, les intervenants suivant, il se place en position de
prescripteur. Des outils, des objets intermédiaires, en permettant a des exigences de
s’exprimer plus en amont dans le processus de développement, peuvent modifier ces rapports

de prescription.

Ces résultats permettent a Carlile de discuter la thése selon laquelle les objets-frontiéres
suffisent a la coordination d’activités hétérogénes. Carlile souligne que ces travaux
n’expliquent pas vraiment qu’est-ce qui permet a des objets d’assumer ce role d’objet-

frontiére, ni le niveau d’investissement préalable (ou la combinaison fortuite) qui leur a donné

cette propriété. Les objets frontieres véhiculent des rapports de prescription d’un métier vers

un autre métier, ils y parviennent parce qu’ils appartiennent a chaque domaine de
compétence, ou ils sont pleinement intelligible. Une activité de conception, qui répond a de
fort besoin de couplage et de convergence, a besoin des objets-frontieres appropriés. Une
activité d’exploration scientifique ou artistique peut s’accommoder d’objets fronticres plus

ambigus, plus laches, car ’activité est moins étroitement couplée.

Développer la transversalité par une nouvelle structuration des projets.
Retour d’expérience de la laguna 2.

Au-dela des techniques et dispositifs de coordination, de la culture coopérative, le pilotage de
projet repose aussi sur une structuration des équipes. Des techniciens qui jusqu’alors étaient

répartis dans des métiers spécialisés sont regroupés dans des équipes pluridisciplinaires autour
du produi (ou des composants du produit quand il s’agit d’un systéme de taille importante

comme un véhicule) ou du process.
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Il s’agit par exemple de rapprocher les compétences des lieux ou elle peut étre utilisée :
rapprocher les techniciens « méthosdes I’activité de production en créant des équipes

« support production, de dépasser la coupure entre commercial et burecau d’étude en créant

un bindme chargé d’affaire/responsable technique, ou enfin de dépasser la coupure entre R&D

produit et industrialisation en mettant au point des « technologies sur étageres », qui ont été
validées par un process industriel.

Ces équipes interdisciplinaires héritent d’objectifs communs : la réduction de la non-qualité,
et I’augmentation de la disponibilité des machines pour 1’équipe support production, le délai
de définition d’une proposition pour 1’équipe chargé d’affaire / responsable technique.

Le principal effet de la constitution de ces €quipes est d’encourager de nouveaux savoirs de
« traduction », de nouvelles pratiquésexplicitation. On dit souvent qu’une activité
d’ingénieur comprend 70 % de savoirs spécialisés et 30 % de savoirs génériques... Ce sont
plutdt les 30 % que I’on développe ainsi. Par contre, cela revient a isoler les experts
techniques de leur « basgeavec un risque de perte d’autonomie et de compétences, mais
aussi de perte de « statut

A la fin des années 90, Renault a profondément transformé son organisation dans le sens
d’une plus grande transversalité. L’entreprise visait une rupture en termes de performance par

rapport aux projets précédents. Il s’agissait d’égaler, de dépasser les performances de ses
meilleurs concurrents Toyota pour les cofits et les délais, Honda pour I’innovation, les
Allemands pour la sécurité... La laguna II constitue le premier projet issu de ce programme.

Pour accélérer la conception et I’industrialisation, 1’entreprise a aussi recherché une plus

grande intégration des métiers du produit et du process, généralisé les situations de co-
développement, renforcé la contractualisation interne et les outils de pilotage des projets,
réduit le nombre de vagues de prototypes et I’usage des outils de simulation...

Elle a aussi séparé les activités de recherche et développement, des activités de conception
proprement dites. Cela se justifie ainsi : on attend de la R&D la mise au point de solutions
techniques nouvelles, qui doivent étre vérifiées et éprouvées, avant d’étre transférée aux
concepteurs qui peuvent les intégrer sur des projets particulier. Ces activités ne sont pas
pilotées de la méme fagonla R&D est considérée comme de I’« exploration»
particulierement incertaine, la conception est considérée comme une activité routiniére,
répétitive, et peut étre contrélée par des outils de pilotage de projet, dont le principal est la
contractualisation entre les équipes du projet et le chef de projet sur des objectifs précis.

Dans un retour d’expérience de ce projet, Aggeri et Segrestin (2002) montrent que la
structuration du projet, la séparation entre[R& projet, la constitution de 1’équipe projet,
ainsi que les outils de pilotage, sont en partie la cause d’un échec technique qui a valu au
projet un retard important.

Le développement de la « caisse assemblée peinte » fait partie du chemin critique des projets.
La production des CAP s’opére par 1’enchainement de trois activités : emboutissage des toles
nues, assemblage de la caisse et peinture. Les difficultés de la conception de la CAP tiennent
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aux contraintes de la grande cadence ainsi qu’au renforcement des exigences en matiere de
gualité (endurance, résistance au choc, fiabilité, géométrie, aspect) ou de design, mais
également a la nature fortement empirique des savoirs mobilisés.

Pour atteindre des objectifs trés ambitieux, la DICAP s’est réorganisée en mettant en ceuvre

les démarches évoquées plus haut. En particulier, I’intégration produit process a été poussée

au maximum puisque les anciens services méthodes et études ont été fondus et remplacés par
des services correspondant a des niveaux de gammes et des périmetres techniques (ouvrants,
soubassement, superstructure). Les activitts amont en charge de préparer les futures
innovations se sont largement appuyées sur la simulation numérique, et ont été séparées des
activités aval en charge du développet au sens strict. La DICAP a décidé d’introduire des
innovations de process (technique du trou par trou et du raboutage laser) préparées en
internes mais jamais mises en ceuvre jusque la, dont 1’objectif est de simplifier 1’assemblage

de la caisse.

Dars I’ensemble le projet est une réussite. Mais des problémes inattendus, découverts
tardivement, malgré les outils de suivi mis en place, ont finalement conduit a un retard de cing
mois de la sortie du vehicule.

Examinons plus en détail le déroulement du projet. Pendant les neuf mois qui ont suivi le
lancement des outillages, la bonne marche du projet satisfaisait aussi bien les membres de
I’équipe projet que ceux des directions techniques. La coopération était exemplaire,
I’enveloppe économique était contrblée, les jalons tenus, les indicateurs au beau fixe. Au
moment ou ont été montés les prototypes issus des outillages définitifs, quelques mois avant
la sortie du véhicule, des dysfonctionnements imprévus ont été mis en évidence. Le niveau de
gualité était nettement en deca des objectifs et des performances atteintes sur autras projets
ce stade de développement. La direction de la qualité a déclenché un signal d’alerte.

Or le processus de mise au point des outillages d’emboutissage est une opération délicate qui
consiste a retoucher ces outillages afin de corriger les défauts de géométrie. C’est un
processus empiriqgue, sans visibilité, dont il est difficile de prévoir la fin car chaque
modification de I’outillage peut générer a son tour d’autres problemes.

Les ouvrants ont constitué le point critique de ce projet. Les ouvrants font traditionnellement
partie des points durs des projets de développement. Ce sont des piéces de grande taille, au
design complexe, et qui remplissent plusieurs fonctions dans le véhicule : ils doivent
contribuer a 1’étanchéité, a la sécurité, ce sont des picces d’aspect, dont la géométrie et la

qualité doivent étre irréprochables. Ce sont des pieces dont I’emboutissage est difficile a

réaliser.

Or les choix de conception initiaux multipliaient les risques : le design innovant des portes
latérales et de la porte de coffre présentaient des lignes particulierement difficiles a mettre en
forme, de nouvelles nuances de tble ont été sélectionnées, de nouvelles technologies
d’emboutissage ont été retenues. De plus, la conception et la réalisation des matrices
d’emboutissage avaient ét¢ confiées a un nouveau partenaire qui n’avait jamais travaillé avec

le constructeur.
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Par la suite, le pilotage du partenaire a été tres distant ;. considérant que le partenaire était
enticrement responsable des résultats sur lesquels il s’était engagé, les spécialistes des

ouvrants, chez le constructeur, se sont surtout attachés a suivre 1’évolution de leur travail au

niveau planning. Les réserves formulées sur ces nouvelles technologies, en amont, par
certains experts, n’ont pas €té prises en compte. Ensuite, les validations physiques ont été
repoussées a plusieurs reprises du fait des évolutions continuelles des dessins des piéeces.
Quant aux validations numériques, elles mettaient bien en évidence des risques de
déformation de la tole des portes, mais elles étaient systématiquement contestées pour n’étre

pas représentatives des conditions de fabrication réelles. Aussi les prototypes vraiment
représentatifs n’ont été produits que tardivement, quand les outillages définitifs 1’ont permis.

C’est a ce moment l1a que le comportement imprévu de la téle, avec les nouveaux procédés,

s’est manifesté et le partenaire a reconnu qu’il ne pourrait pas réaliser la mise au point avec
I’ensemble des modifications en attente.

La technique du raboutage au laser consiste a souder deux toles de différentes épaisseurs
avant I’emboutissage. Elle permet de moduler I’épaisseur de la tole en fonction des besoins et

ainsi de diminuer Ipoids de la tdle et d’éviter 1’ajout de renforts locaux. Cette technique a été

testée sur des ouvrants de véhicules anciens. Or, le comportement de la tole raboutée, avec le
design particulier de la Laguna, s’est montré nettement plus complexe que ce que les pré-
validations avaient montré. Des phénoménes de détentes et de plis de la téle lors de
I’emboutissage ont particuliérement géné la mise au point des matrices.

La pression s’est donc accrue au cours des derniéres étapes du projet sans qu’aucune solution
satisfaisante ne soit trouvée. Finalement, le projet a fait appel a une équipe spécialisée dans la
mise au point et c’est le constructeur qui a dépéché chez le partenaire des metteurs au point

qui avaient une longue expérience de I’emboutissage. Apres de longs mois de tatonnement qui

ont conduit & casser les outils et a intégrer plusieurs centaines de modifications codteuses, une
solution robuste a pu étre trouvée.

Le premier enseignement de ce cas concerne la séparation entre R&D et @onclesti
techniciens mobilisés pour mettre au point I’ « innovation sur étagére » (le raboutage laser),

les meilleurs experts en emboutissage, ne sont pas présents dans 1’équipe projet. L’équipe

projet est faite pour travailler avec une technologie stabiliséguice’est pas le cas. La
séparation entre innovation et conception routiniére laisse croire que la nouvelle technologie
peut étre utilisée dans tous les contextes. Or, ici, la combinaison des décisions techniques a
transformé une situation de conception routiniere en projet innovant.

Cela a entrainé une détection tardive des difficult&gjuipe a pris peu de précaution, elle a
eu des difficultés a interpréter les épreuves de validation, elle a mal hiérarchisé les priorités,
elle n’était pas capable d’identifier les causes des lors que les problémes étaient complexes.

A cela s’ajoute une résolution tardive des problémes une fois identifiés : par des essais
multiples par tatonnement, 1’envoi d’experts du constructeur chez le fournisseur pour
reprendre les outillages, puis des délais de réalisation longs pour la mise au point de nouveaux
outillages, ainsi que des modifications en cascade.
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Quels sont les enseignements génériques que 1’on peut extraire de ce cas ? L organisation par

projet peut entrainer des effets pervers. Les fonctions techniques sont plus « exposées
qu’autrefois : elles doivent se positionner rapidement sans support de leur équipe ou de
compétences expertes. La pression est plus forte et le support des équipes :natistdre
typiquenent une situation source de stress et d’erreur. Les instruments de pilotage par projet,

ne répondent pas a cette difficulté : il y a une tendance a la bureaucratisation dédes bvra

a la ritualisation des « rendez-vous » de projet, qui, faute de disposer des bonnes expertises au
bon moment, sont peu efficaces.

Il est possible de palier en partie a ces effets négatifs. Il faut identifier au mieux en amont la
nature des risques techniques et mettre en place le suivi et les compétences adéquates. On n
pilote pas un projet trés innovant de la méme fagon qu’un projet de conception routinicre.

Ensuite, il est possible d’éviter une formalisation excessive de la gestion des ressources qui
découragerait la coopération. Enfin, il est important d’entretenir, par les carrieres
individuelles, les réseaux personnels de soutien et de conseil technique pour que les
techniciens mobilisés sur les plateaux projet ne restent pas isolés des autres experts.

Aggeri, F., & Segrestin, B. 2002. Comment concilier innovation et réduction des délais ?
quelques lecons tirées du développement de la Lag@érér et Comprendi@lars).

Argyris, C., & Schoén, D. A. 19780Organizational Learning: A Theory of Action
PerspectiveReading, MA: Addison-Wesley.

Bechky, B. 2003a. Sharing meaning across occupational communities: The transformation of
understanding on a production flo@tganization Sciencegl4(3): 312-330.

Bechky, B. A. 2003b. Object Lessons: Workplace Artifacts as Representations of
Occupational Jurisdictiodmerican Journal of Sociology109(3): 720.

Carlile, P. R. 2004. Transferring, Translating, and Transforming: An Integrative Framework
for Managing Knowledge Across Boundari€sganization Sciencgl5(5): 555-568.

Kellogg, K. C., Orlikowski, W. J., & Yates, J. 2006. Life in the Trading Zone: Structuring
Coordination Across Boundaries in Postbureaucratic Organizat@nmggnization Science
17(1): 22-44.

Mbaye, S., Kouabenan, R., & Sarnin, P. 2009. Le retour d’expérience : processus
sociocognitifs da# I’explication des dysfonctionnements, les cahiers de la sécurité
industrielle, FONCSI

115



Sociologie des organisations, Thomas Reverdy

Partie 5. Conduire le changement

La conduite du changement dans les organisations a donné lieu a une recherche assez vaste, avec de
nombreux approfondissements. Nous avons retenu quelques-uns des résultats les plasifsignifi

Nous commengons par expliguer pourquoi les entreprises investissent dans les projets
organisationnels, en évoquant le phénoméne de mode managériale dont nous dévoilons les
mécanismes. Puis le chapitre aborde la question de la résistance que les projets de changement
rencontrent, résistances rarement individuelles (méme si ce sont des indjvidies expriment

parfois), trés fréquemment organisationnelles. Elle propose ensuite d’approfondir la question des

routines organisationnelles : on ne comprend bien les difficultés pour lessatgars a changer que

guand on a pris conscience de la performance daseq de la difficulté d’en construire de

nouvelles. Enfin le cours se termine par une recherche sur 1’adoption d’une nouvelle technique

médicale, qui, par la comparaison d’échecs et de réussites, réussit a expliciter les conditions favorables

a ’apprentissage et au changement.

La dynamique de la mode managériale

Les projets de changement sont largement alimentés par le phénoméne de la mode mardagériale :
diffusion de technigues et de modéles comme le management de la qualité totale, lesspdmgiciel
gestion intégrés... Expliciter les ressorts de ce phénoméne est un moyen de prendre un certain recul

par rapport aux projets de changement.

Christophe Midler(1986) propose de déconstruire les ressorts argumentatifs de toute nouvelle
technique managériale. Il y trouve la méme structure, ce qui le conduit conclure djtigelent
adopte une mode managériate pas parce qu’elle est une solution rationnelle a ses problémes, mais

parce qu’elle Iui permet d’afficher son action comme rationnelle. Ainsi, toute technique managériale
évoque dans un argumentaire cohérent, un discours sur la société, un discours économique, une
définition de I’organisation efficace dans ce contexte économique, des outils de diagnostic de
I’organisation actuelle permettant de mettre en valeur les décalages avec le modéle d’efficacité, des
instruments de gestion simples permettant derengt ceuvre concrétement la démarche, et enfin des

récits mythiques permettant de démontrer la pertinence de ce discour® Ksteetious ajoutons des
dispositifs de labellisation ou de certification permettant de communiquer a 1’extérieur les actions
entreprises, de valoriser la démarche en gain de Iégitimite.

lllustration pour la démarche qualité

e discours sur la société, individualisme et différenciation des produits, consersépsbduits
de qualité

e Un discours économique : mondialisation des échanges, concurrence

e Une définition de I’organisation efficace : la formalisation et 1’évaluation de la conformité est
un outil de maitrise de 1’activité et de progrés continu (alors que 1’écart a la procédure est aussi
un facteur de performance, et ’excés de procédure un risque d’apatie)
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e Des outils de diagnostic de 1’organisation actuelle : audit, analyse de processus. Ainsi, une
non-conformité a une procédure est considérée comme probléme (alors que cela n’en est pas
forcément un), réduire le taux de n@mformité devient un objectif en soit ...

¢ Des instruments de gestion simples, accessibles : la carte de contrélia poaitrise
statistique de procédé, les fiches de poste et autres procédures

e Des récits mythiques : Toyota et le succés de I’automobile japonaise

e Des labels : la certification qualité

Les phénomenes de « mode managériale » ont été clairement identifiés par de nam@aexxdui
s’appuient par exemple sur une analyse statistique des citations d’une technique managériale dans les
revues professionnelles. Ainsi Abrahamson & Fairctigp9) ont mis en valeur une succession de
modes dans le management de la qualiténrichissement des taches, les cercles de qualité, le
management de la qualité totale, puis le reegineering de processus. Chaque mode se succede 1’une
’autre.

Figure 3. Adjusted ber of job enrich t, quality circles, total quality management, and business pro-
cess reengineering articles.

300

MNo. of Articles

1966 1970 1974 1978 1982 1986 1890 1994

Year .
—— Jab enrichment =& Total quality management
~@= Quality circles —=- Business process reengineering

Ce type d’enquéte montre deux phénomeénes. Tout d’abord que les mythes tiennent une place
essenticlle dans 1’explosion des modes managériales : la réussite de Toyota et de I’industrie japonaise

a contribué a I’explosion des cercles de qualité. Ensuite 1’adoption de ces techniques est tres
influencée par la presse spécialisée : la technique des cercles de qualitéssenthEsivement dés
lors que ses mérites sont vantés par la presse spécialisée. A partmentraa des discours critiques
apparaissent, les entreprises commencent a délaisser cette technique au profitgdmeminde la
qualité totale.

A D’origine de ’assurance qualité on trouve les grands industriels de 1’aéronautique et de I’armement.

lIs étaient confrontés a de grandes exigences déitéqup’ils étaient incapables de vérifier
compléetement par un contréle sur le produitthdime. C’est pourquoi ils ont développé un ensemble

de regles d’organisation facilitant le controle de leurs sous-traitants. Puis la démarche s’étend a la

filiere automobile, confrontée au Juste a Temps et au développement des compétences des
équipementiers.

En ce qui concerne le management de la qualité, ’Organisation Internationale de Normalisation (ISO)
a joué un réle important dans la légitimation des technigliessurance qualité. L’ISO est
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typiquement une organisation dont le mécanisme d’influence vient du fait qu’elle reconnait des
pratigues comme « efficaceset donc légitimes. Dans les statuts de 1’ISO, est rappelé son role

« d’institutionnalisation », de transformation de pratiques de management en pratiques légitimes. Une
norme produite par ’ISO devient « une spécification technique ou autre document accessible au
public, établi avec lecoopération et le consensus ou l'approbatiggnérale de toutes les parties
intéressées, fondé sur les résultats conjugués deiénce, de la technologie et de I'expérience,
visant al'avantage optimal de la communauté de son enseméleapprouvé par un organisme
gualifié sur le plan national, régional ou international Ainsi, I’ISO est une machine a transformer

des pratiques, des techniques, en formes légitimes tenues pour évidentes.

Alors que si on regarde de prés qui y contribue, on constate qu’il s’agit principalement de consultants
qui trouvent la le moyen de |égiter leurs offres. Il y a toujours un risque que I’'ISO soit instrumenté
par des consultants ou des entreprises pour définir des référentiels qui leur conviennent.

Les consultants réutilisent aussi les idées des universitaires et « goutonisils opérationnalisent
les idées sous la forme de méthodes. La mode managériale leur fournit un cadmuebmpour
vendre des interventions. En effet, elle fournit des conventions partagées pour diagnostiquer 1’existant,
définir des indicateurs et mesurer la contribution du consultant. Ainsi, un conpeltéanviendre a une
PME le succes de la certification ou une réduction du taux de non qualité.

Si on se place dans 1’organisation, que 1’on s’intéresse a la décision d’adoption par le dirigeant, on
constate que cellei-est souvent le résultat d’une rationalité limitée. Limitée par sa capacité a penser
son organisation et I’évolution de son environnement économique, a juger de 1’efficacité des projets de
réorganisation. Le dirigeant est lui-méme soumis a des contraintesitdwitég il doit se justifier
devant les actionnaires. L’existence d’une technique managériale reconnue, éventuellement adoptée

par les concurrents, est une solution commode dans un contexte ou il est baie diffi se
positionner. De plus, la mode managériale lui permet de donner une «wmigiGr’avenir plutot que
pointer les dysfonctionnements internes a son organisation. Enfin, la mode mémagéut
s’accorder avec les tendances culturelles (comme la critique sociale de la bureaucratie dans le cas de la
participation des salariés)...

Enfin, une mode managériale est aussi soutenue par des acteurs fonctionnels, vériiabtasneta
des influences externes. Ces acteurs fonctionnels cherchent a se donner une image dé.riiederni
s’appuient sur les projets de réorganisation pour reconquérir des capacités d’action, tant vis-a-vis des
opérationnels que des dirigeants.

Enfin, quand une technique managériale s’essouffle et est contestée, elle trouve un nouvel essor par
I’intégration des critiques et un renouvellement de ’offre. Par exemple, la critique de 1’assurance
qualité version 1994 a nourrit la conception des normes version 2000. Ainsi, les nosias 1894
ont été critiquées pour leur approche de 1’organisation fonction par fonction, métier par métier, leur
faible orientation client, leur focalisation sur les exigences de conérivit norme version 2000
insiste elle sur I’identification méthodique des processus et de leurs interactions, la définition

d ’objectifs d’amélioration des processus, une vision transversale orientée client.

Si la normalisation joue un réle important dans la légitimation d’une technique, on ne peut négliger
aussi le pouvoir de coercition ou d’influence des donneurs d’ordre. IIs jouent un role important dans la
diffusion des mode¢les organisationnels parce qu’ils peuvent inciter ou obliger les autres organisations
a les adopter.
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Toujours est-il que, du point de vue des opérationnels, la succession parfassante des projets

de changement et des modes manageériales entraine une faible Iégitimité dgetederhangement.

Le phénomene de mode entraine des projets de changement en excés par rapport a ce que les
organisations peuvent assumer. On observe une résistance de la hiérarchie internaégiaiies al

besoin de stabilité pour exercer son autorité, pour atteindre les objectifs opélategpnnei sont

fixés. La hiérarchie intermédiaire fait le tri entre les projets, avec desagdstexplicite ou non.

Un autre effet du phénoméne de mode est que les projets de changement ainsi définis sont
généralement peu concrets. Les principes sont tres génériques face a la diversiiatoes.sEn
conséquence, les promoteurs du changement sont dépendants des opérationnels pour décliner leurs
projets. Par exemple, le déploiement de I’assurance qualité exige un investissement important des

différents services dans la rédaction de leur propre documentation qualité.

En conséquence, on peut faire I’hypothése que la réussite du projet de changement, ses effets,
dépendent de la fagon dont les acteurs se I’approprient, dont ils investissent ces projets de leur propre
rationalité, de leurs propres projets. C’est a cette condition qu’ils deviennent suffisamment concrets et
adaptés.

La « résistance au changement »

Une fois que I’entreprise a adopté une nouvelle technique, elle cherche a la mettre en ceuvre en interne.
Beaucoup de responsable de projets de changement se plaignent de faire facésétanee des
membres de I’organisation. La résistance au changement est-elle naturelle et inévitable ?

D’un point de vue personnel, les travaux en psychologie qui s’intéressent au changement de
comportement (par exemple, I’abandon d’une addiction comme la cigarette) propose la liste suivante
de conditions favorables

e que I’on nous donne les moyens de nous adapter, et en particulier la possibilité de développer
de nouvelles routines (temps, formation, pratiques...)

e que nous ayons le sentiment que le changement est utile

e que le changement ne s’accompagne pas d’une dégradation de notre situation,

e ue les gains a venir soient perceptibles

e Que nous puissions avoir une influence sur ce changement

e que nous ayons confiance en ceux qui initient et organisent le changement, en leur capacité
a prendre en compte nos attentes et notre situation
Ces conditions sont rarement rassemblées lors des changements organisationneatgebecahast
généralement imposé aux personnes, qui rencontrent des difficultés a lui donmes. irose donner
du sens a un projet de clgament, les individus ont besoin d’avoir une influence sur ce changement
qui affecte la définition de leur propre travail. lls sont concernés au premier chef.

Examinons différentes pratiques de conduite des projets de changement, les objectifsipa@irsui
leurs effets sur la motivation et I’engagement dans le changement.

Tout d’abord, la tactique de tout chef de projet consiste a présenter le changement comme une
« nécessite incontournable pour la survie de ’entreprise, de le rendre non discutable. Cette nécessité
existeparfois: une activité de moins en moins rentable, le besoin de s’améliorer, de réduire ses cofits,
une évolution des exigences extérieures... Mais les salariés sont rarement dans 1’attitude d’adhérer a
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cette « nécessite L’absence de dialogue et de transparence des dirigeants empéche la confiance des
salariés dans les discours des dirigeants. Faute de espéréise solide, comment croire qu’il s’agit

d’une nécessité et non de 1’expression d’un rapport de force. Dés que le salarié entend « réduction des
colts » ou @ugmentation de I’efficacité », il I’interpréte « augmentation des profits » et non survie ou
développement de I’entreprise. Son interprétation n’est que la face opposée du discours de la « valeur

pour I’actionnaire », quifait du profit le but ultime de I’entreprise.

La bande dessinée de Dilbert qui suit montre bien I’ambigiiité d’un discours qui consiste a dire que le
changement est positif, et qui place un tabou sur les enjeux du changement, les gageants et |
perdants de celui-ci.
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L’expérience de la cogestion et du dialogue social en Allemagne montre que, lorsque les syndicats

sont reconnus comme de véritables partenaires, les salariés acceptent les changesreatds pré
comme « nécessairegar les directions d’entreprise et par les syndicats. Mais ces derniers ont aussi
un réel contréle sur les projets de changement organisationnel. L’industrie frangaise est bien éloignée

de cette culture malgré des réformes institutionnelles qui donnent aux Comités d’Entreprise un
certain droit de regard sur la stratégie et les changements organisationneleckianslirefusent
toujours de soumettre les projets a 1’avance, de partager les informations, de solliciter les contre-
expertises... De plus I’expression des critiques n’est pas vraiment acceptée. Par exemple, aucun cadre
ne se risque a apporter son expertise aux syndicats pour décortiquer le pdejetifedriles risques.
Faute de compétence suffisante, les positions syndicales restent caricaturales. iéssntdadent
deux discours aussi stéréotypés I’un que 1’autre. Ce n’est pas parce que la décision a été communiquée
qu’elle est partagée par les membres de I’entreprise.

Les dirigeants d’entreprise raisonnent les freins au changement essentiellement en termes
psychologiques : la résistance au changement tient & des difficultés psychologiquéselet que
I’on peut gérer par des dispositifs d’accompagnement appropriés. La norme sociale sous-jacente est
celle du changement permanent, a laquelle les individusidetvs’adapter. S’ils ne s’adaptent pas,
c’est de leur faute.

Le principal outil utilisé dans le suivi psychologique des personnes impactées pangenoiat est
la fameuse « courbe de dewilCette courbe a été élaborée a 1’origine pour former les thérapeutes a
accompagner les individus concernés par le deuil d’un proche. Si I’on suit cette courbe, les individus

confrontés a un changement vont passer par différentes étapes, du déni a la dépres§ininyrgui
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par se résigner et se rétabliront. Du point de vue managérial, la comparaisoe &énbl
fonctionneret permet d’expliquer la baisse de motivation et de performance temporaire des équipes
aprés une annonce de changement et pendant le déroulement dé &laiévite d’entendre les
critiques ou les interrogations sur le biendé du changement, puisque ces critiques sont 1’expression
des angoisses individuelles, angoisses temporaires, qui disparaitront avec le « travaibde deuil

Cette courbe avait fait polémique a la suite de la médiatisation de caside suFrance Telecom.
Certains salariés avaient accus¢ |’entreprise d’avoir sciemment multiplié les projets de changement
pour créer une sorte d’état d’épuisement des salariés, pour les encourager a quitter I’entreprise. Cette
interprétation est probablement exagérés difficultés économiques rencontrées par 1’entreprise
expliquaient a elleseules I’activisme des managers... Néanmoins, il est possible que cette courbe ait
encouragé une certaine myopie sur les effets désastreux de la succession effrégmégptdede
changement sur |’organisation du travail.
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Néanmoins, les enquétes de terrain montrent que les freins au changement proviennetieassenti
des incohérences et dysfonctionnements générés par la transition, bigagdapend’une résistance
des salariés euxémes. S’il y a un « refus de comprendsg s’il y a un « déni», c’est généralement
celui des dirigeants qui sous estiment les difficultés provoquées par toute réorganisation.

Il faut voir tout projet de changent comme un projet incertain pour I’ensemble des acteurs, les
dirigeants comme les salariés. Aucun acteur n’est omniscient et ne peut prétendre connaitre
parfaitement 1’organisation et anticiper tous les effets. Au départ, deux types de discours sont opp0OS€s

I’'un a Pautre: d’un co6té, le management supérieur évoque toutes les raisons et toutes les

« promesses du changement, mais il n’a pas les moyens d’avoir une idée précise de ce que cela va

donner réellement. Le management intermédiaire adopte le méme discours managérial. On lui
demande méme de valider les « promessébma pas le choix car il doit se montrer loyal et proactif.

Dans ce dialogue entre la direction et la ligne hiérarchique, la direction imposetersgese tabou »

il est interdt d’exprimer la moindre réserve, car cela serait interprété comme un acte de résistance et
d’opposition. Quant aux consultants, ils sont juges et parties, puisqu’ils sont rémunérés par le projet de
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changement. Les projets de changement organisationngirsbiblement ceux ou I’étude des risques
est la moins bien faite

11 faut avoir en téte que, ni la direction, ni les consultants, n’ont une connaissance compléte des réalités

de I’organisation, des compétences et des capacités d’évolution. Ils ignorent donc les effets réels, les
difficultés possibles pour la transition. Le projet de changement repose sur idestrps#giques et
organisationnels. Ce fort niveau d’incertitude a été constaté par exemple dans de nombreux projets de
changement du systemé&rdormation, malgré I’expérience accumulée des consultants. Les difficultés
rencontrées au cours des projets entrainent des retards, des abandons de ces projets.

A Topposé, les salariés impactés pergoivent davantage les risques et les embuches possibles, ils
éprouvent de la méfiance par rapport au discours du management. lIs savent que lesseprom
sont incertaines. Elles sont d’autant plus incertaines que la direction de I’entreprise ne communique
pas toujours sur des éléments concrets du projet. Pourtant dés lors que éssiggladgtés expriment
des risques, le management leur reproche de résister, de s’opposer au changement. Les inquiétudes ne
sont pas écoutées.

C’est pourquoi, la communication sur un projet de changement présente de réelle difficulté : formulée
trop tot, elle présente pour intérét de faciliter la préparation, laxig@h sur le contenu, la
participation. Mais cela présente aussi un risgli@quiétude des salariés. La formulation d’un projet
en des termes trop vagues peut entrainer des peurs excessives.

Les salariés qui sont plus proches du travail réel, savent combien leur efficacité dépend d’un certain
nombre de routines gquasiment automatisées : des taches exécutées trés rapidememtocldsurs
bien identifiés, des outils complémentaires que les personnes ont inventés, deemdtépartis et
adaptés aux personnes... Les routines finissent par s’inscrire dans des équipements matériels :
systeémes d’information, machines... La fameuse « courbe d’expérience », ou 1’on voit la progression
en termes de qualité et de productivité, provient de cette accumulation des appesntssdgs
routines.

Les routines proviennent d’une accumulation des expériences passées mais les nouveaux membres de
I’organisation n’ont pas accés aux expériences initiales mais seulement aux legons qui en ont été
extraites. Les routines sont ensuite transmises grace a la socialisation, la ofgrniati
professionnalisation, la mobilité des personnes... On ne sait donc plus trés bigeoles gai
conduisent a telle ou telle routine. En fait, on est efficace, mais sans savognira@mui fait cette
efficacité. On ne possede pas I’ensemble des savoirs qui ont fabriqué ces routines, mais seulement la
résultante finale.

Le changement s’accompagne d’un abandon des routines existantes qui font pourtant I’efficacité de
I’organisation. La formation ne suffit pas, les vrais apprentissages se font en situation de travail. Il faut
recommencer completement les apprentissages et reconstruire de nouvelles routiepart an bas

de la courbe... S’adapter, concevoir de nouvelles méthodes de travail n’exige pas du tout les mémes
compétences que reproduire des routines existantes. On comprend que de nombreuses personnes
soient tres déstabilisées.

Une secondeifficulté provient des incohérences qu’un changement introduit dans une organisation.
Les différences de temporalité dans le changement générent toujours des décalages et de
incohérences. Par exemple, quand il y a basculement d’un systeme d’information, remplacement d’un
systéme d’information par un autre, les équipes ne sont pas immédiatement efficaces sur le nouveau
systéme, les clients non plus... Plus la cohérence, au sein de 1’organisation, est importante, moins la
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coordination est difficile et couteuse. La coordination demande une certaine pitévidiés
comportements des autres personnes. ..

Tout changement organisationnel supposerait une évolution simultanée de 1’ensemble des pratiques, et
le renouvellement rapide des anticipations. Les inerties organisationnelles sonecesntai
supérieures a l’inertie individuelle. Il n’y a pas d’acteur surplombant qui puisse les remettre en
qguestion, les faire évoluer de fagon cohérent®rganisation ne se résume pas aux modeles
sophistiqués qui représentdat enchainements de tiches et les flux d’information. Les membres de
I’organisation se retrouvent donc a devoir gérer en permanence des dissonances internes, qui se
traduisent, au niveau individuel, sous la forme d’injonctions contradictoires.

Les changements générent une intensification du travail dans les phases de transititie et
intensification est souvent mal évaluée par les promoteurs des projets. Les patsemes la fois
répondre aux besoins quotidiens avec le méme niveau d’exigence (les clients continuent & passer
commande...) mais sans pouvoir s’appuyer sur des routines, sur des automatismes. Il faut aussi
pouvoir faire face aux nouveaux problemes de coordination générés par le changement :
incohérences du systeme informatiquel’ dezanisation. ..

Dans les faits, les projets de changement mobilisent totalement ’initiative et la coopération des
salariés. C’est absolument fascinant de voir combien de nombreux salariés développent des trésors
d’ingéniosité pour surmonter les difficultés de la transition, livrer un client malgré les défaillances ou
les blocages d’un systéme qui n’est pas encore au point. Combien ils peuvent faire preuve de patience

et accepter pendant plusieurs jours de répéter des centaines de fois telle ou tellalthahematrée,
et dont la modification dépend d’une équipe d’informaticiens débordées pour laquelle elle n’est pas
prioritaire. ..

Toutes ces difficultés opérationnelles sont exprimées par les opérationnels impactés. D’ou le soupgon
qu’ils résistent intentionnellement au changement : on leur attribue la responsabilité de freiner le
changement parce qu’ils font remonter toutes les difficultés générées par le changement qui affectent

leur travail. On néglige leur souffrance, leur stress, leur mobilisatioméQlige la lassitude générée
par le sentiment de ne plus maitriser son activité, de ne pas parvergrunfaavail de qualité, de ne
pas étre entendu sur les dysfonctionnements. Il ne faut pas concevoir cette lassitudeuoemm
résistance mais comme un épuisement deobilisation et de I’initiative !

Les défaillances constatés, par exemple lors d’un déploiement d’un systéme d’information, impactent
parfois lourdement la performance et le travail d’une équipe. Mais, comme le nouveau systéme est mal
connu, ’identification des causes est tres difficile. Aussi, les situations de changement gErvent
trés conflictuelles entre les équipes car il n’y a pas moyen d’objectiver rapidement les causes et de
trouver une solution. Chacun accuse 1’autre de « résister au changement ». Ces conflits ont un codt
psychologique important. Aussi, il faut apporter un soin important dans la résolution dapide
conflits avant qu’ils n’affectent la motivation des équipes.

Dans le pire des cas (mais malgré tout assez fréquent) la « résistancexgameim » fonctionne
comme une prophétie auto-réalisatricparce que le management s’attend a une résistance au
changement, il tente un passage en force. Comme il pense qu’il y a un risque d’informer les équipes en
amont, il n’informe pas, ne consulte pas sa ligne hiérarchique, et impose le nouveau fonctionnement...

qui est souvent inadapté a I’activité. Le projet échoue donc. Et la « résistance au changement » est lors
un bon argument pour expliquer 1’échec d’un projet de changement.
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On trouve facilement des démarches sur des sites internet ou des ouvrages sur la danduit
changement qui consistent a classer les interlocuteurs selon le « rapport au changiétacteurs,
critiques, passifs ou enthousiastes, ou classés selon qu’ils s’opposent ou hon au changement ou selon
qu’ils aient ou non une influence...

Ce type de classement mélange toutes sortes de causes aux résistances au chaagesaases |
individuelles, collectives, ou organisationnelles, les causes psychologiques oelesdasj individus
dans le changement... Il n’apporte donc aucun éclairage utile a 1’action. Il conduit a regrouper tous les
comportements interprétés comme des résistances actives et motivées par depenséréiels, alors
gue les résistances exprimées sont souvent des alertes parfaitement fondéexispessable de
dépasser votre propre interprétation en tant que responsable d’un projet organisationnel.

Par exemple, une premiere facon de qualifier les attitudes par rapport aux prajeEngement
consiste a les situer par rapport & deux variables, I’une qui serait 1’antagonisme par rapport au projet et
I’autre, 1’adhésion au projet. Pourquoi deux axes ? Parce que 1’on peut imaginer que 1’on soit a la fois
opposé au projet et favorable, suivant les différentes dimensions du projepeCaetgraphique a
pour principal intérét de repérer une catégorie d’acteur sur lequel le projet doit s’appuyer : les
« soutiens critiques » ceux qui soutiennent favorablement le projet, tout en ideatifiamsemble de
risques, et qui peuvent jouer un réle de « porte-parole » des autres critiques, &yaint une forte
motivation pour la réussite du projet.
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Une autre facon consiste a situer les acteurs selon deux variables, le degré d’influence et les enjeux
associés au projet. Selon cette grille, le repérage des personnes influenésepetéressant. Des
personnes qui s’expriment plus facilement ou qui tiennent un réle de leader, peuvent étre des leviers
intéressants dans les projets. Mais avant de les mobiliser vérifier suegutiditimité interne, leur
leadership est construit et quel est leur degré d’influence.
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Néanmoins, cette grille considere que les enjeux des acteursigig2an projet de changement sont

définis au départ et une fois pour toute. Estimer que les enjeux sont définis déstletdéparfois

pour toute, ¢’est faire deux erreurs. La premicre serait de considérer que le projet est totalement figé.

C’est généralement faux : les projets sont rarement complétement définis, ils sont complétés au fur et a
mesure de I’avancement. Ensuite, la seconde erreur est de considérer que ’attitude des individus face a

un projet de changement est stable dans le temps : les individus ne sont pas ceseékuévi
opinion... Ce n’est pas le cas: les individus s’approprient progressivement le changement, leur
opinion change au fur et a mesure qu’ils ont une influence sur lui.

Globalement, je vous invite a bannir ces tableaux car ils n’apportent pas beaucoup de reperes
nouveaux permettant @emprendre I’attitude face au changement.

Conduire un projet organisationnel

Il existe pourtant des moyens pour conduire un projet de changement en limitiffideisés et les
résistances. Tout d’abord, il est conseillé de constituer un comité de pilotage et contractualiser le projet
avec la ligne hiérarchique concernée. C’est elle qui, par son soutien, apportera la Iégitimité et les
ressources au projet.

I est possible de formaliser le projet sous la forme d’un contrat : il y a un engagement entresle
parties, un engagement formel qui décrit comment la mission va étre réalisée par 1’équipe projet. Le
contrat est par nature révisable car la réalité du projet va se struptogressivement. Les
modifications sont débattues par le comité de pilotage.

Ensuite, il s’agit de traiter parallélement la question technique et la question organisationnelle : une

nouvelle technologie suppose de nouveaux savoirs, qu’il faut identifier. Elle implique des
modifications de 1’organisation. Il est possible de s’appuyer sur des outils comme le management des
compétences pour identifier les nouveaux roles et les besoins de progression. Erstiitepibrtant
d’organiser la transition, de réfléchir aux états transitoires, afin de minimiser 1’intensification et la
déstabilisation des équipes. Par exemple, si on souhaite aller vers la polyvalence, on peut organiser des
étapes intermédiaires en regroupant les taches par bindbmes.

Bien évidemment, comme nous I’avons vu dans la partie sur la participation, la réussite d’un
changement tient principalement a 1’organisation de la participation. Ce n’est pas seulement une
question d’appropriation, c’est aussi une question d’efficacité et de qualité du projet. La participation
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doit étre réfléchie et structurée de fagcon a ce que chaque niveau de responsabilité puisse adatribuer
définition du contenu du changement. Il est essentiel d’organiser un dialogue entre les fonctions
techniques compétentes sur le volet technique du projet et les personne®mjuingaactées, les
opératurs. Les seconds n’ont pas les moyens d’imaginer ce que sera 1’organisation a venir sans 1’aide

des premiers.

Une dynamique de changement peut aussi étre initiée par une démarche participative. C’est le cas d’un

projet managérial conduit & France Telecom au début des années 2000. Mis en place par le
directeur des ressources humaines, le projet avait pour objectif d’améliorer I’ « intégration
stratégique> de I’entreprise, réduire 1’écart entre les actions sur la vision managériale. Le projet s’est

appuyé sur desréseaux d’ajustement » qui avaient pour consignes de libérer la parole sur les écarts,
d’identifier les paradoxes entre vision et action, et d’obtenir un engagement des responsables sur la
résolution des paradoxes. Voila un exemple d’écart : un jeune vendeur, a qui on apprend en formation

a ne jamais forcer la vente d’une personne vulnérable, qui, en poste dans une agence, est poussé par

son chef d’agence a vendre a tout prix.

4500 personnes ont été impliquées dans césaux d’ajustements ». 7 personnes ont géré les fiches
d’écart et organis¢ les débriefings. Au départ, le principal discours était des revendications de
moyens... Ces discours étaient récurrents quand il y avait un fort découplage, dans les processus de
décision, entre le globat le local... Le management a décidé de traiter cette demande de moyen en
toute transparence. Mais des contradictions, dont le management n’avait pas conscience, ont été mises

a jour : par exemple, la R&D devait contractualiser avec les Business Unit&tgedinancée... Mais
aucune BU ne prenait en charge les projets de convergence technologique. Le d&Dialisait
aux ingénieurs : tu n’as qu’a étre plus convaincant. Il est préférable de lui dire : «c’est un vrai
probleme, je ne sais pas le gérgatd’hui, essayez de faire avec cette situation la ». Dans le second
cas, sa légitimité est renforcée. Cela ne veut pas dire que I’on peut maintenir les incohérences sans les
réduire, cela veut simplement dire que les reconnaitre est déja un pas franchi.

Il est possible de considérer un projet de changement comme d’un processus de mobilisation des
acteurs autour d’une organisation et d’un systéme technique en transformation. La premicre étape
consiste a construire un discours sur le projet, qui démontre que les objectifsviopesuie projet,
et le projet lui-méme, consistent des « points de passages obhgés les acteurs, pour qu’ils
atteignent leurs propres objectifs. Il s’agit ni plus ni moins que de redéfinir leurs intéréts dans une
définition compatible avec le projet. Bien entendu, le projet n’est pas que discours : il faut apporter un
grand soin dans la réalisation de fagon a conserver tous les liens tissés entre s acteur

Sortir des trappes a connaissance

Une « trappe a connaissance » survient quand une routine moins performante est npEnterqpe
I’on a accumulé de I’expérience avec elle. Ce type de piége peut conduire a une spécialisation mal

adaptée, un maintien de méthode peu performante, une difficulté a abandonner des compétences
accumulées par le passeé.

Le phénoméne de trappe a connaissance, identifié par Levitt et [Mag&h empéche des évolutions
significatives des compétences professionnelles. L’article de Edmondson, Bohmer, et Pisafi01)
décrit les conditions par lesquelles un évolution significative est néanmoins possible.
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L’article s’appuie sur une enquéte auprés de 16 hopitaux a propos de I’introduction d’une nouvelle
technique d’intervention en chirurgie cardiaque, plus précisément, une technique de pontage par greffe
d’artére coronarienne.

L’intervention classique suppose que le médecin découpe le sternum, que le cceur soit arrété, isolé des
autres vaisseauxle chirurgien utilise des pinces pour arréter 1’irrigation du coeur par ’aorte, les
vaisseaux sont raccordés a un cceur-poumon artificiel. La coordination entre le chirurgien et les autres
personnes, infirmiéres, assistants, est facilitée par le fait que tout le monde peut directement voir 1’état
d’avancement de 1I’opération.

Les nouvelles techniques de microchirurgie faiblement invasives difféerent de la méthode classique par
le fait que le sternum du patient n’est pas découpé. Le chirurgien réalise des incisions entre les cotes et

le patient est connecté au cceur artificiel par I’aine. Un ballon dégonflé est introduit par 1’intérieur de

I’aorte, puis gonflé pour arréter la circulation du sang dans I’aorte, a proximité du cceur, ce qui évite

I’usage de la pince. Le placement du ballon est 1’opération la plus délicate, car sa localisation n’est pas

visible : le chirurgien s’appuie sur une technique d’ultrason, et donc une image reportée sur écran. Le
placement correct est particulierement critique. Il doit étre surveillé pendant 1’opération pour éviter

qu’il ne se déplace.

L’enquéte aupres des 16 hopitaux révele que la moitié est parvenue a mettre en ceuvre cette technique

avec succes, alors que I’autre moitié 1I’a en grande partie abandonnée. La recherche vise a comprendre
pourquoi cette différence. Elle s’appuie sur des entretiens auprés des équipes chirurgicales, environ 10
entretiens par hopital. Les hépitaux universitaires sont représentés dans lesodpes: g n’est
donc pas un facteur important.

Les principales différences tiennent a la facon dont ce changement de techniquedradéié La
possibilité de comparer divers hbpitaux, ayant rencontré un succés ou un échec, avec exactement
méme technique, offre un résultat de recherche solide.

Les chercheurs identifient 4 étapes clefis constitution de 1’équipe, la préparation de 1’équipe, les
épreuves, la réflexion aprés opération. lIs relevent des comportements compléetéédremtsdipour
ces 4 étapes, qui expliquent le succes ou 1’échec.

Dans les hépitaux qui pratiguent la nouvelle technique avec succeés, les membrespassofdété
sélectionnés pour leur compétence, des compétences explicitement reconnues par Enattinoagi
les pairs. Les professionnels se sont sentis valarisésonnus par le fait d’étre sélectionnés, ce qui a
développé leur motivation. Le chirurgien a clairement explicité les enjeux, fiesiltis a apprendre
et maitriser cette nouvelle technique, le fait qu’il avait besoin du support de I’équipe. Dans les étapes
de préparation, lors des séances de formation, le chirurgien a organisé des échanges sur 1’organisation
du travail, a créé une sécurité psychologique en expliquant les raisons de ce changemengnén insis
sur son ouverture a tout retour critiqiles membres de I’équipe, en particulier les infirmiéres, ont été
trés réceptifs a cette marque d’humilité. Lors des premicres opérations, le chirurgien a été attentif a
maintenir cette dynamique collectiveencourager les échanges, solliciter 1’aide de 1’équipe,
encourager les critiques. L’équipe a répondu a cette demande, avec des remarques, pendant
I’intervention, libre d’exprimer des remarques sur le travail du chirurgien, signalant ses erreurs par
exemple. Aprés chaque intervention, le chirurgien a organisé lebdekedétudié avec I’équipe les
données, initié la discussion, écouté les autres professionnels. Ces changementsedatisngsu
sein des équipes chirurgicales ont été explicités par les chirurgiens, maielwgspar les autres
membres des équipes, et de fagon tres concordante.
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Dans les hopitaux ou I’introduction de cette technique a été un échec, le processus s’est déroulé trés
differemment les membres de 1’équipe ont été pris au hasard, sans reconnaissance particuliére de leur
compétence. La nouvelle technique a été présentée par le chirurgien comme une technologi
additionnelle, ne remettant pas en question le contenu et ’organisation du travail. Les sessions
pratiques de formation de 1’équipe se sont déroulées en 1’absence du chirurgien, 1’organisation du
travail n’a pas fait ’objet de débat. Les personnes se sont formées essentiellement individuellement,
avec les manuels. Pendant les premicres opérations, le chirurgien n’a pas encouragé des
comportements nouveaux pouéduipe, voire a méme découragé les échanges d’information dans
I’équipe, en particulier les remarques exprimées par les infirmi¢res. De méme, le chirurgien n’a pas
communiqué pas sur ce qu’il faisait : il utilisait seul 1’écran a sa disposition. Enfin, les résultats des
interventions n’ont pas été discutés non plus par 1’équipe, seulement retranscrits dans des publications
académiques ou des documents officiels.

Ainsi, pour les auteurs de ce texte, la réussite de 1’apprentissage de la nouvelle technique par ces
équipes tient tout d’abord a la reconnaissance du fait que cette nouvelle technique suppose une
transformation de 1’organisation du travail assez profonde, affectant les roles professionnels , celui du
chirurgien, de I’anesthésiste, introduisant une relation de dépendance nouvelle vis-a-vis des autres
membres de 1’équipe. Autrement dit, cela suppose une réelle compréhension des enjeux
organisationnels introduits par cette nouvelle technique. Evidemment, nombreux ont été les
chirurgiens réticents a ce type de modification des réles, modification qui nédulistance
professionnelle, en particulier vis-a-vis des infirmieéres, et qui pouraiient-ils, affecter leur
autorité. D’une certaine fagon, en maintenant tels quels les rdles traditionnels, ils n’ont pas bénéficié

de I’appui de I’équipe et ne ’ont pas reconnue dans ses compétences. Et c’est pour cela qu’ils ont
échoué.

Ensuite, le deuxiéme enseignement essentiel porte sur la sécurité psychologique dont ure équipe
besoin pour gérer un changement de pratique important. La communication orale avant, pendant et
apres les interventions, le caractére symétrique des échanges, des évaluations, desamdnsslh a

permis d’éviter la distance, |’autocensure, la peur de I’erreur, et a facilité 1’apprentissage par chacun de
ses taches, ainsi qu’un apprentissage de la coordination.

Abrahamson, Eric, et Gregory Fairchild. 1999. « Management fashion: Lifecycles, triggers and
collective learning processes ». Administrative Science Quarterly 44 (4): 708-740.
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Partie 6. La théorie néo-institutionnaliste

La théorie néo-institutionnaliste défend la these selon laquelle le comportement dekisnest

contraint par des exigences de légitimité, la nécessité¢ de rendre compte, 1’évaluation par autrui. Nous

ne sommes pas libres d’agir selon nos envies, nos intéréts immeédiats, ou selon ce qui semble pertinent

en situation. Nous avons besoin de nous appuyer sur des savoirs « tenus pour acquis », nous nous
attendons a étre évalués selon des valeurs partagées avec d’autres, ou nous devons nous conformer a

des regles formalisées. Savoirs, valeurs ou régles peuvent provenir de notre groupe d’appartenance ou

d’une « autorité » plus distante. Ils s’imposent essentiellement par des mécanismes d’imitation, de
socialisation, d’intégration sociale, ou de coercition...

Autrement dit, nos comportements obéissent a des « institutions », ¢’est-a-dire des comportements ou

des pratiques « instituées ». Ces pratiques sont « instituées » car el ddesroyances, de cadres

de pensée communs, considérés comme des « évidences » quasi-objectives. Elles peuvent fortement
valorisées par un systéeme de normes partagées. Elles peuvent étre imposées pes fesmetes
existantes.

Cette approche théorique a été mobilisée pour aborder de nombreux objets de recherche, dont le
politiques économiques des pays, les stratégies des entreprises, les modéles orgdnisatiptés

par les entreprises, les pratiques a I’intérieur des organisations. Nous proposons de proposer les

travaux existants a ces différents niveaux ’éva@juer les principaux débats auxquels ils ont donné

lieu.

Puis, nous abordons plus en détail des débats d’actualité concernant cette théorie. Tout d’abord la
reconnaissance d’un pluralisme des institutions. Celle-ci s’appuie sur le constat que, pour une activité

donnée, il peut exister plusieurs pratiques institutionnalisées concurrentes. D’ou viennent ces
contradictions, comment sont-elles gérées par les individus ? Ensuite, un autre champ
d’approfondissement concerne le processus d’institutionnalisation, et la facon dont les acteurs y
contribuent par un « travail institutionnel ».

Filiation et positionnement théorique

En sociologie économique ou en théorie des organisations, cette approche est présamge c
I’approche sociologique par excellence. Elle s’oppose a priori a une conception utilitariste et
instrumentale des comportements économiques.

La théorie néanstitutionnaliste reprend globalement 1’héritage de la sociologie durkheimienne, dans

la mesure ou elle insiste sur les mécanismes d’imitation et d’adoption des valeurs de son groupe par la
socialisation. Mais elle s’en démarque en déplacant 1’attention pour les normes sociales vers les cadres

cognitifs et les influences culturelles (Scott 2008). Elle s’appuie aussi sur une théorie de la culture

mettant en valeur le r6le du langage, des codes symboliques, des théories. Elle drepuautep a

Berger et Luckmann, pour qui les structures symboliques ne sont pas simplement un phénomeéne
cognitif interne aux individus un phénomeéne objectif, observable dans les intevaEfies peuvent

faire partie de la « réalit¢ » telle que les individus 1’expérimentent. Nous fabriquons la réalité
extérieure en méme temps que nous cherchons a la comprendre, nous fabriquons un environnement
compréhensible, maitrisable, un environnement ou une action rationnelle est possible.

Durkheim s’est toujours attaché a dénaturaliser les « lois » proposées par la théorie économique. Par
exemple, a propos de la loi de I’offre et de la demande, il explique qu’ « elle n’a jamais été établie
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inductivement, comme expression de la réalité économique (...). Tout ce que I’on a pu faire, et que
I’on a fait, ¢’est de démontrer dialectiquement que les individus doivent procéder ainsi s’ils entendent
bien leur intérét. Mais cette nécessité toute logique ne ressemble en rien gueeleésentent les
vraies lois de la nature. Celles-expriment les rapports suivant lesquels les faits s’enchainent
réellement et non la maniére dont il est bon qu’ils s’enchainent. » (p.26-27) (Durkheim). Dés lors, les
organisations économiques, les pratiques économiques peuvent étre étudiées par le somintogue
tout autre pratique, comme une construction culturelle fondée sur des croykascealeurs ou des
régles.

C’est pour cela que la théorie néo-institutionnaliste conteste la frontiere posée par Parsons entre les
activités instrumentales (économie) dominées par le calcul et la rationalitérégoacet les activités
sociales (culture, éducation...) dominées par les valeurs, la culture et le politique (Dobbin 1994) en
considérant les activités dites « instrumentales » comme elles-mémesuéeéssti. La rationalité
économique et managériale doit pouvoir étre considérée comme une réalité culterel@mb, Scott
considére que la vie économique et organisationnelle est imprégnée d’institutions, définies comme :
“cultured-cognitive, normative and regulative elements that...provide stability and meaning to social
life...Institutions are transmitted by various types of carriers, including symbolic systems, relational
systems, routines and artifacts” and they “operate at multiple levels of jurisdiction” (Scott 2001).

L’efficacité ne peut pas expliquer la diffusion des idées économiques et stratégiques. Il n’existe pas
d’unique vérité en termes d’organisation économique, mais une diversité d’organisations possibles,
toutes potentiellement efficaces (Dobbin 2001). Aussi, les nouveaux modeles se diffusent parce qu’ils
sont adoptés sur la base d’une croyance dans leur efficacité, parce qu’ils sont cohérents avec des «
¢vidences partagées », et non parce qu’ils ont démontré leur efficacité. Leur force est a rechercher du
coté de leur cohérence idéologique et symbolique et non du coté de 1’expérience de leur efficacité
pratique. lls sont généralement traduits sous la forme de régles formetlesdigpositifs matériels,
qui contribuent a leur tour a leur diffusion et leur donnent une forme desplptus « objective »
(Scott 2008).

Comment expliquer que les influences culturelles aient une telle place dareammétonomique ou
I’exigence pratique d’efficacité devrait en principe dominer ? La théorie néo-institut s’appuie sur trois
arguments : ’incertitude sur ce qui est efficace, le besoin de comprendre et d’interpréter, le souci de
rendre son action Iégitime. Ainsi, dans les situations ordinaires, il existe de nossbireestitudes
tant en termes de pratiques que de raisonnements reconnus comme valides. ides imalibesoin
de « reconstruire » la réalité, complexe, incertaine et inaccessible, ga@imjplifier, la rendre
intelligible et ainsi concevoir leur propre action. Des schémas d’interprétations, partagés
collectivement, fagonnent notre compréhension de ce qui nous entoure ; nous nous intéressons qu’aux
éléments perment de confirmer nos présomptions...Méme si nous sommes capables de nous rendre
compte du caractére arbitraire et simplifié de cette réalité construitepnoasi€onformons car les «
institutions » définissent ce qui est Iégitime aux yeux des autres. Selon ceitg thdmincipal enjeu
pour les individus ne serait pas d’optimiser leur avantage mais d’appartenir a un groupe, d’avoir un
comportement légitime et accepté par les autres membres de 1’organisation. L’individu serait
davantage guidé par le souci de conformité et de |égitimité que par le calcul.

Ces travaux font généralement 1’hypothése que I’adoption des pratiques, considérées par les acteurs
comme efficaces et nécessaires, reléve d’un mécanisme culturel, ¢’est-a-dire que les pratiques sont
adoptées mais parce qu’elles correspondent a une définition 1égitime (mais d’une certaine fagon « non
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nécessaire ») de I’efficacité, non pas pour leurs effets, leurs résultats, que les acteurs ne sont pas
capables d’évaluer.

Cette théorie a pris le nom de « théorie i&atutionnaliste » pour s’affirmer vis-a-vis de la théorie
néo-institutionnaliste des économistes. Elle partage avec cette théorie écononigpiezeiment vers
une approche plus analytique des comportements, par rapport a la « théorie institugosnglist
était davantage historique et holistiqgue. Les économistes néo-institutionnaliste s#éseasés aux
problémes de la circulation de I’information et des formes de dépendance économique, et ont montré
le réle des conventions et des regles. Les sociologues néo-institutionnatistessi fait cet effort
analytique, mais en approfondissant les mécanismes de mimétisme, d’évaluation ou de coercition.

La diffusion des politiques économiques

Dans leur article de revue de littérature sur la diffusion intemeatodes idées politiques et
¢conomiques, Dobbin, Simmons et Garrett évoquent plusieurs cadre d’analyse, dont le néo-
institutionnalisme en sociologie, qu’ils identifient comme une forme de « constructivisme » du fait de

sa filiation théorique : “Constructivists see the diffusion of liberal policies as a matter of ideology,

broadly understood. A global polity has emerged over the past several hundred yearsyhioider

there has been a shifting consensus about the optimal means to achieving economic growth and
political stability and participation. Experts and international organizatiomaqgie formal theories

with policy implications, and the rhetorical power of these theories carespolicies around the
world.” (Dobbin, Simmons, and Garrett 2007)

Dans ce cadre intellectuel, la diffusion des réformes néo-libérales he@ded la supériorité de ce
modeéle économique, mais a la suprématie politique des Etats Unis et a laaksatitm » des
pratiques norciméricaines sous la forme de « lois naturelles » de D’efficacité économique,
universellement valides. Des institutions internationales ont désigné 1’organisation libérale comme
efficace, elle a été adoptée massivement, avec comme hypothése que cette orgataisatitaptée a
toutes les situations. Cette uniformisation a remplacé la diversité de forgesisationnelles
existantes, sans que l’efficacité supérieure du modele libéral, dans toutes les situations, ait été
démontrée.

Cette thése selon laquelle I’adoption d’un nouveau modéle économique ne reléve pas de la rationalité
mais d’une dynamique culturelle est aussi partagée par I’économie institutionnelle de Douglas North
(2005). En effet, ce dernier explique qu’il n’est pas possible d’expliquer par une « rationalité
substantielle » le passage d’un mode d’organisation connu et relativement efficace des activités
économiques, a un systeme innovant, car les performances sont, ex ante, peu prévisibles.

L’adoption d’une réforme économique reléve principalement d’un mécanisme culturel car la

rationalité d’une telle décision est hautement indéterminée et variable dans 1’espace et selon le temps
(Schneiberg 2005). En montrant que la rationalité n’est pas circonscrite précisément par des lois
économiques « transcendantes », mais que le monde économique connait une grande diversité de
pratiques et de stratégies, les auteurs néo-institutionnalistes ont monteé repi®n de ce qui est
rationnel est historiquement contingent, qu’elle change selon le lieu ou le moment et qu’elle est
fondamentalement culturelle. Différents pays peuvent organiser une méme activiténdeiffécente

et étre persuadés de ’efficacité de leur organisation, sans qu’aucune expertise indépendante ne puisse

les départager.
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Cette hypothese selon laquelle les effets d’une réforme économique sont totalement incertain a priori a
évité aux sociologues de se poser la question des effets et de leur prise enpeoniggeacteurs
(Dobbin 2001). Cette théorie postulaiplue ne le prouve que ’adhésion a une théorie économique
est un pari arbitraire avec une apparente rationalité, qui répondrait & une incertitude guiagstale
». Elle n’imagine pas, par exemple, que cette incertitude puisse étre réduite par une simulation ou une
expérimentation, elle s’intéresse peu a I’expérience que les acteurs puissent de la mise en ceuvre.

En relativisant la rationalité du modéle économique libéral, la théorie néo-instiite a largement
alimenté les propositions « critigu» qui s’interrogent sur l’instrumentalisation des influences
culturelles par des acteurs en position dominante. Ainsi, Fligstein reprend liticefie Scott de
I’institution mais il élargit le concept en le réinscrivant dans une théorisation plus compléte qui prend
en considération les relations de domination entre acteurs économiques : “rules and shared meanings
... that define social relationships, help define who occupies what position in those relationships and
guide interaction by giving actors cognitive frames or sets of meanings tpréttthe behavior of
others.”(Fligstein 1991). Ainsi, chez Fligstein, la théorisation économique joue un réle dans la
structuration des interdépendances : c’est en général la théorisation, par exemple dans la fagon dont
elle définit les principaux enjeux économiques, dont elle problématise 1’action et dont elle valorise
certaines expertises ou certaines interprétations, qui induit la structure des jeux d’acteurs, des
interdépendances... Il y a donc un lien étroit entre une idéologie et la structuration d’un champ
économique.

De méme, Schneiberg (2005) dramatise la dimension conservatrice des « institutjonsesaient
étroitement associées, entretenues par des acteurs dominants. Cette définition Hue it
I’institution permet de mieux comprendre les raisons pour lesquelles le changement institutionnel est

si difficile : “Institutions enact models of order. They change when external shocks spark
controversies that subvert the taken-for-granted character of existing systembeandew models
diffuse across fields, providing challengers with rhetorical tools for defesgitig regimes. And while
problems affect results, the outcome ultimately depends on networks, state policies, and challengers’
ability to transpose templates, mobilize resources, and theorize alternatiassithat articulate with
prevailing moral sentiments” (Schneiberg 2005)

Ainsi, dans une perspective critique, les modéles économiques permettent de pnésenter
organisation économique comme une nécessité, justifiée par des « lois naturelles setMais
construction théorique ne masque qu’imparfaitement la poursuite d'intéréts matériels d'une classe

dominante. Les acteurs dominants défendent des modéles ou des régles, qui sont ensuite présentés de
maniére a ce que leurs intéréts paraissent étre les intéréts de tous. La «éscieoceque » fournit

une légitimité supplémentaire aux idéologies dominantes : une |égitimitdifempien la prétention a

une plus grande efficacité. Cetteeipirétation s’affranchit en partie d’une approche strictement «

culturaliste » dans la mesure ou elle considére que les acteurs qui favorisent I’adoption d’un mode¢le
économique en connaissent parfaitement le fonctionnement et les conséquences, mais ssegardent

de leur rendre visibles.

L’approfondissement des mécanismes de diffusion : réseaux d’expert, organisations internationales,
administrations locales

La dynamique de diffusion a été étudiée pour de nombreuses réformes économiques, méoraes
économiques (Fourcade-Gourinchas and Babb 2002), privatisation des entreprises publiqutes (Kog
and MacPherson 2007), réduction de I’emploi public, réformes des industries de réseau (Henisz,

Zelner, and Guillén 2005). Méme s’ils s’inscrivent dans le cadre de la théorie néo-institutionnaliste,
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ces travaux de recherche ont abandonné 1’hypothése culturaliste globalisante initiale pour examiner, de
facon plus précise, les phénomeénes d’influence, de diffusion et de réappropriation. Les enquétes
empiriques tentent de préciser les hypotheses en identifiant les acteurs gahésations qui jouent
un role de relai dans la diffusion de ces doctrines.

Ainsi, la premiere piste d’investigation consiste a décrire les réseaux d’experts et leur role dans la

diffusion des doctrines économiques. Nombreux sont les travaux qui montrent que les experts
économistes, professionnels ou universitaires, ont joué un réle majeur dans la diffisspmlitiques
économiques au travers le monde, par exemple, les nouvelles orthodoxies macro-économiques apreés la
grande dépression de 1929 (Dobbin 1993), ou le keynésianisme (Hall 1989).

L’illustration la plus flagrante est le changement de politique des institutions internationales dans

I’aide aux pays en voie de développement : ’abandon de la politique keynésienne au profit de la
politique monétariste. Cette nouvelle politique a été¢ désignée par Williamson par 1’expression de «
consensus de Washington », donnant a croire qu’il s’agit d’un consensus scientifique. Mais si 1’on
regarde de jk prét on constate le role déterminant de Milton Friedman et de I’Ecole de Chicago dans

la formation des économistes de nombreuses institutions nationales et internatienaf@sichgo

Boys, qui ont été les principaux artisans de la diffusion modéle économique néolibétabdas
d’Amérique Latine (Dezalay and Garth 2002). Les institutions internationales se sont converties a la
politique monétariste alors qu’elles étaient confrontées a un effondrement de leur 1égitimité. En effet,

elles avaient déndue jusqu’alors une politique keynésienne sans limite, avec la croyance que les préts

aux pays en voie de développement entraineraient mécaniquement leur croissance. Cette politique a
entrainé le surendettement des pays en voie de développement, et une grave crise duenrédit. Bi
entendu, la conversion de ces institutions a la rigueur monétariste a été d’autant plus rapide et radicale

gue les économistes qui en étaient les membres étaient issus de cette méme Eccdegoel&zialay

et Garth défendentiliée qu’une théorie économique aurait peu de chance de se diffuser sans une
communauté d’experts présents dans les institutions nationales et internationales, communauté qui

recrute ses membres et organise leurs interventions. ..

Dés lors que ces institutions internationales ont été convaincues, elles ont aepgeditiques aux
pays qui étaient dépendants d’elles. Des lors, les préts internationaux étaient conditionnés a des
réformes structurelles (discipline budgétaire, réforme fiscale, rédudiésndépenses publiques,
libéralisation des échanges et des marchés financiers, privatisation, protection dee gropsiété et
privatisation).

Cette thése a été précisée par des travaux statistiques de Kogut & MacPhersoa (200@% des
décisions de privatisation. lls valident le role de la communauté des économistes diffnsion du
modele néolibéral. Ils soulignent que les premiéres réformes néolibérales d’ampleur, la privatisation

des services publics en Grande Bretagne, a été un signal majeur sur latéidabde type de
réforme, alors défendue par les économistes libéraux. Puis, le FMI a défendu ce type de lpadditique
de ses interventions auprés des pays lourdement endettés qui bénéficiaient d’un secteur public
important. Ces auteurs ont mesuré une importante relation entre la présence des écoonoméstes f
par I’Ecole de Chicago dans les institutions locales et les décisions de privatisation. Leur résultat
modere la thése de I’action coercitive du FMI : la présence d’économistes formés a Chicago serait
méme nécessaire pour que les interventions du FMI se traduisent par des jivatidatrement dit,

la diffusion des nouvelles idées économiques s’appuie sur 1’existence d’une communauté scientifique,

une « communauté de pratique » qui participe a la circulation des contenot eikcites
qu’implicites des savoirs, d’une compréhension partagée des phénomeénes. Ces économistes, qui
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participent a ces communautés internationales, tiennent aussi une positianligrartau sein des
pays, la position de « technocrates », une position influente, rendue légitime pamtetiofoet par
leur appartenance a cette « profession ».

Cette communauté épistémique internationale, détentrice de 1’expertise économique l1égitime, serait le
principal artsan de 1’homogénéisation des formes d’organisation économique, quelle que soient les
meédiations institutionnelles : engagements bilatéraux ou multilatéraux, actioniticeerdes
institutions internationales (Fourcade 2006). Cette communauté construit et véhicule urseexyiert
nourrit la critique des institutions existantes, qui offre une visée, un objectifchaque projet de
transformation. Elle intervient réguliérement dans 1’évaluation des organisations économiques
existantes pour critiquer lesitérventions de 1’Etat (barriére tarifaires, politiques monétaires,
monopoles publiques) ou les régles instituées localement qui empécheraient un fonctiomnement
naturel » du marché. Elle a réussi a transformer les questions économiques, habituellement sonsidérée
comme politiques, en questions techniques, pouvant étre traitée par des structuresabqresucr
indépendantes.

Ainsi, il est clairement démontré que les experts assurent la médiation dideowdli: ces travaux
observent une convergencereri nature des réseaux d’expert et le phénoméne de propagation. Mais

il convient de préciser comment ’expert construit sa 1égitimité scientifique et technique. Il convient
aussi de préciser comment les experts sont mobilisés par les acteurs, politép@stiques pour
justifier et déployer une politique. Plusieurs travaux permettent d’approfondir ces deux points.

Le pouvoir de I'expert

La fagon dont les experts économistes construisent leur Iégitimité a été émnkédivers contexte.
Le travail le plus connu concerne la concurrence entre les économistes libéraugoentasistes
keynésiens dans la conduite de la politique monétaire aux Etats-Unis dans les années 80. Le
observations montrent que les libéraux ont su s’appuyer sur des critéres de |€gitimité propres a la
communauté universitaires avant de s’imposer sur le plan politique. En effet, Dezalay et Garth (2002)
montrent c’est d’abord dans le champ scientifique que I’Ecole de Chicago a construit sa supériorité
dans sa rivalité avec les économistes keynésiens, qui était alors beaucoup plis qugohevoir
politique. Milton Friedman, trés éloigné du pouvoir politique, avait beaucoup investi dans I’économie
théorique et dans les techniques statistiques. Il a tiré bénéfice des nouveauxinfoyeasiques de
calcul et est parvenu a démontrer la faiblesse des théses keynésiennes. Au senp dicchemique
universitaire, les compétences de calcul et de modélisation sont devenues alérefaeddrincipale
de scientificité et ont permis ailvbn Friedmann et a son école de s’imposer.

Si on regarde de plus pres le phénomene de la diffusion, on constate que le travail deafammeti

de théorisation assuré par les économistes universitaires ou experts, contribuggné&dlisation de
certaines expériences, de certains modeles, de certaines prescriptions. Ainsi, on obserse que le
équipes d’experts des grandes organisations internationales se sont appuyés sur les expériences des

pays développés, expériences systématisées par leurs modéles économiques, avant de esxdiffuse
pays en voie de développement (Quirk 1994). Mais les conditions d’une transposition d’un modéle qui

aurait fait ses preuves dans un contexte originel a un autre contestatrjamais investiguées en
profondeur par les experts.

En fait, plusieurs travaux montrent que I’expertise est limitée par un cadre d’interprétation «
culturellement construit ». L’étude par Lee et Strang (2006) des politiques de réduction de I’emploi
public montre clairement qu’il existe d’importants biais dans la fagcon dont les expériences passées des
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réformes économiques contribuent a D’expertise. Cette étude part de I’idée qu’une politique de
réduction du nombre d’emploi public est percue comme un succes quand elle est accompagnée d’une
augmeimtion du PIB, d’une réduction du déficit ou d’'une amélioration de 1’équilibre des échanges.
Elle regarde comment une politique percue comme un succes dans un pays se diffuse awgygs des p
frontaliers ou proches par les échanges économiques, ou parce qu’il est en concurrence avec le premier
pays. Le résultat est édifiant : il y a clairement une diffusion, auprés des pays « proches », d’une
politique présentée comme un succes. La thése des économistes est a priori confirmée. Mais 1’étude va
plus loin et matre, que, lorsqu’il y a échec, c’est a dire quand la politique de réduction de 1’emploi
public n’est pas suivie des effets attendus, il n’y a pas pour autant abandon de cette politique. De
méme, quand un pays procede a une augmentation de I’emploi public et qu’il a de bons résultats
économiques, cela n’a pas pour conséquence la diffusion de ce type de politique. C’est comme si
I’apprentissage ne fonctionne que dans un seul sens : il n’opere qu’a condition que les faits soutiennent
une seule thése, a savajue la réduction de I’emploi public est bénéfique pour croissance, la
réduction des déficits, la balance commerciale... Quand les faits contredisent cette thése, ils ne sont
pas interprétés comme tels.

Dobbin, Simmons and Garrett (2007), qui commentent cette recherche, concluent sur ueedesitiqu
travaux qui tentent de montrer que 1’expertise économique et la prise de decision politique peuvent «
apprendre » des expériences passées : “Research on learning should demonstrate that credible
evidence of a paly’s efficacy should increase the likelihood of adoption elsewhere. One weakness of
many of the studies in this arena is that they take simple diffusion todmnewiof learning, without
looking at whether there was evidence of the efficacy of a policy inmovaéfore second- and third-
movers adopted it.”

Cette critique invite donc a examiner de facon plus approfondie les conditions de I’exercice de
I’expertise économique quand elle formalise I’expérience d’un pays, construit un modele, défend son
universalité, le décline dans un autre contexte... C’est a cette condition qu’il est possible de dégager

les biais de raisonnement, les effets de cadrage, les hypothéses qui ne sont pas,ebgdorée
informations qui ne sont pas reprises... Lee et Strang (2006) ont particulierement réussi ce difficile
exercice de retrouver, dans ce qui pourrait étre considéré comme une dynamique d’apprentissage, la
prégnance de modeles économiques, qui in fine interviennent de facon idéologique car neééfreuvent
guestionné par les faits. « It is where uncertainty is tamed that speadidiss® and advocate
universally applicable innovations. By contrast, domains that are regarded as primordial or “beyond
interpretation” lack a language to express and advocate generalized models.” (Lee and Strang 2006)
D’une certaine fagon, ils montrent la prégnance des modéles économiques normatifs dans les
expertises économiques et les biais de raisonnement qui, quelques soient les effatésconst
entretiennent 1’adhésion aux solutions déja définies.

Ainsi, ’expertise économique serait moins marquée par les exigences de scientificit¢ qu’elle ne le

défend. Au sein de la communauté des économistes, du moins celle qui exerce une influence
importante au sein des élites et des institutions internationales, il axistee forte orientation
normative en faveur d’un modéle économique libéral organisé autour du jeu concurrenticl. La
communauté des experts économistes pourrait d’ailleurs trouver un certain bénéfice a une critique
modérée du modellibéral : la mise en valeur des « imperfections de marché » que I’expertise
économique peut identifier, n’invalident par pour autant le mod¢le libéral, mais fait apparaitre les

besoins de réajustements de la régulation, et donc de davantage d’expertise économique...
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Les stratégies des acteurs politiques : puiser dans un répertoire d’'idées et
de techniques « reconnues »

Un certain nombre de travaux ont permis de mettre en valeur le rble des potitignges nationaux
dans I’adoption d’une nouvelle politique fortement valorisée au niveau international. Ces travaux
mettent en valeur la stratégie politique, qui consiste, pour une élite dirigeante, a s’appuyer sur des
discours, théories, expertises économiques, pour construire la 1égitimité d’une politique, qui, sans cela,
dépendrait de construction couteuse et fragile de coalitions politique locales. L’influence de I’expertise
économique serait faible sans les acteurs politiques qui choisissent de s’appuyer sur elle pour accroitre

la [égitimité de leur proposition.

Ainsi, pour comprendre comment les économistes monétaristes se sont imposés sur |&iglan pol
Dezalay et Garth (2002) ne se limitent pas une hypothése « cognitive » . Les étmoronétaristes
ont été mobilisés dans des coalitions politiqu&insi, tout d’abord, Milton Friedman a cherché,
aupres des fondations politiquement les plus conservatrices, les moyens financiersodeqrsas
théories dans 1’espace médiatique, ce qui lui a permis d’obtenir un soutien de plus en plus large. Le
Sleees des theses libérales tient aussi au fait qu’elles se sont présentées aux politiques comme une
solution a la crise économique et a I’inflation galopante a la fin des années 70 et du début des années

80 : lintensification de la concurrence, avec la privatisation des entreprises publiques et la
dérégulation des marchés, était alors considérée comme le meilleur moyen de cetteeiriflation.
Cette proposition a trouvé un écho favorable auprés des gouvernements néoconservateurs alors au
pouvoir aux Etats Unis et au Royaume Uni.

Un autre exemple met en valeur la dynamique des acteurs locaux dans I’adhésion a des idées
véhiculées dans les espaces internationaux, idées qui constituent alors des ressoursegslidans

un contexte politique local : le redémarrage du projet de Marché Unique en Europe, a partir des années
1980, qui se traduit par des directives européennes de libéralisation des marchés de I’énergie, des
télécommunications, et des marchés financiers.

En effet, Jakbo (2006) démontre trésirement que 1’adoption par I’Europe de ces politiques libérales
ne résulte ni d’une soumission a la pression exercée par les multinationales ou par les acteurs
financiers, ni d’une logique institutionnelle endogéne non maitrisée, ni enfin, d’une adhésion a une
idéologie partagée véhiculée par des experts ou institutions internationales. Jakbo défend 1’idée selon
laquelle cette relance est d’abord de I’initiative de la Commission Européenne, qui cherche un moyen
de relancer l’intégration européenne, en panne. Il propose d’interpréter cette derniére vague
d’intégration européenne par une nouvelle proposition théorique qu’il nomme « constructivisme
stratégique ». Il s’agit d’un « constructivisme » car la politique de la Commission Européenne est
d’abord guidée par 1’existence d’un répertoire d’idées et de justifications associées a la notion de
marché, et ce, bien d’avantage que par un projet utilitariste de quelques pays ou de quelques acteurs
économiques. Ce répertoire porte en lui une force de conviction et de mobilisatest, peu
discutable, il suscite un consensus. Ce constructivisme est « stratégique » chilitation de ce
répertoire est le fait d’un acteur identifié, la Commission Européenne, dans le cadre d’une stratégie
sophistiquée de renfanment de I’intégration européenne.

Aussi, dans 1’étude de la diffusion de nouveaux modeles économiques, il convient de regarder de pres
I’attitude des acteurs politiques locaux, qui peuvent intervenir de facon déterminante dans I’adoption
ou non des nouvelles régles. Par exemple, le principal travail de recherche dbmyalatsecteur
électriqgue constate des écarts trés importants dans les appropriations localesetiu maolibéral
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(Zelner, Henisz et Holburn, 2009). 11 privilégie les hypothéses politiques dans I’explication de ces
écart. L’analyse de plusieurs centaines de projets industriels dans le monde montre que les
interventions directes de 1’Etat dans la fixation des prix de vente de 1’électricité sont fréquentes. Dans
de nombreux cas, il y a un découplage entre le cadre institutionnel formellement adopadefménér
imposé par les organisations internationales) et une organisation économique réelle ou I’Etat reste tres
interventionniste, principalement motivé par des enjeux électoralistes. llsethéates situations ou
des dirigeants politiques se sont retournés contre les politiques libérales derémécesseurs et
interviennent sur la définition des prix contrairement aux engagements passés. Gestiomsrsont
plus rares quand le pays est contraint par des engagements internationaux.

Ainsi, les enjeux politiques locaux permettent d’expliquer comment un pays en vient a adhérer a des
normes et des idées économiques disponibles au niveau international. C’est aussi la thése défendue par
Bockman et Eyal ( 2002) & proposlderansition économique en Europe de I’Est. Cet article propose

une relecture trés éclairante de la stratégie brutale de transition vers I’économie de marché dans les

pays d’Europe de I’Est : ils montrent que la transition brutale vient d’une préconisation des
économistes universitaires de ces pays, en position d’experts pour les dirigeants politiques, voir
politiques eux-mémes. Ces économistes étaient depuis longtemps familiers des médeéles n
classiques qu’ils cherchaient a reproduire dans la planification économique. Alors qu’ils travaillaient

sur leurs modéles néoclassiques, ils fréquentaient les économistes néolibéraux qenutiésai
mémes modeles. Mais ils avaient jusqu’alors toujours échoué a réformer leur économie a cause du
pouvoir de la bureaucratie communiste. Le changement politique leur a donné toute latituder pour agi
lIs ont donc naturellement adopté les théses néolibérales dont ils étaient les plessfamihinsi,

c’est au sein de la communauté nationale que les réformes néolibérales ont trouvé leurs plus fidéles
supports.

Ainsi, cet article nuance la thése d’une influence dominante d’une unique communauté d’expert
internationale qui imposerait son diagnostic aux différents pays : il met en aalezontraire des
faisceaux de retions, qui peut associer un groupe d’experts (un groupe parmi d’autres) au niveau
national avec une communauté €pistémique internationale (une parmi d’autres) qui se rapprochés
initialement sur la base d’outils théoriques communs et non sur la base d’orientations politiques.

On trouve cette thése de la traduction locale dans de nombreux travaux qui s’inspirent de
I’institutionnalisme comparatif. En effet, ce courant de recherche a longtemps défendu 1’existence de
modeles nationaux d’organisation économique, hérités de I’histoire économique et institutionnelle
d’un pays. Ces mode¢les se sont constitués dans une interaction entre le fonctionnement des institutions
¢conomiques (intervention de I’Etat, role des organisations intermédiaires, indépendance des
régulateurs...) et les structures et compétences des entreprises (degré de concentration, de
spécialisation...) (Hall and Soskice 2001). Les spécificités nationales perdurent malgré la
mondialisation, du fait d’une forte dépendance de sentier, qui n’est pas forcément atténuée par
I’ouverture des pays. Il existe, au sein des pays, des mécanismes de reproduction qui maintiennent une
certaine organisation économique, politique et sociale. La compétition internationalglasraibur
effet de renforcer des modéles nationaux dans les spécialités ou ils sont tdfemgetis permettre
aux pays moins compétitifs d’adapter leur modele.

De¢s lors que I’on tente d’examiner plus en détail, empiriquement, la dynamique de normalisation, et si
on observe bien cell@-a I’ceuvre sur un plan formel, on constate aussi que les mémes regles peuvent
ne pas avoir le méme sens ou ne pas produire les mémes effets selon les contextes nationaux.
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Ainsi, plusieurs travaux apportent des preuves convaincantes qui montrent que les acteuraspoli
nationaux, ou plus globalement les coalitions politiques et économiques nationales, continuent d’avoir

une influence dans le cadre des dynamiques de mondialisation. Elles ne sont pas seelement d
réceptacles passifs des influences et exigences externes : dans la plupart des Gomient
délibérément, dans le cadre de stratégies politiques locales, des orientatiansepotiternationales.

Elles pratiguent néanmoins une adaptation de ces politiques internationales aux 6épécificit
économiques héritées de leur histoire.

La diffusion des modeles organisationnels

De nombreux travaux de la théorie néstitutionnaliste s’intéressent précisément a ce mécanisme
d’adhésion par des dirigeants & des nouveaux modé¢les d’organisation. Elle défend I’'idée que
I’adhésion a un modéle organisationnel existant est rarement guidée seulement par une nécessité de
s’adapter a une évolution de I’environnement économique mais aussi par la recherche de 1égitimité par
les dirigeants, qui doivent démontrer des capsstratégiques et d’anticipation (Westphal and Gulati
1997). L’adoption d’un nouveau modéle managérial est souvent un pari, un pari incertain, fortement
influencé par les idées et modéles disponibles.

D’un point de vue empirique, la théorie néo-institutionnaliste présente comme inconvénient qu’elle
s’appuie sur I’hypothése que I’adoption d’une technique managériale se traduit directement par une
standardisation de 1’organisation et des pratiques a I’intérieur de I’entreprise. Cette hypothése est
parfois vérifiée, en partie quand le modéle managérial est formalisé assez précisément, fait 1’objet
d’une vérification ou d’audit, ou encore quand il est inscrit dans un systéme informatique. Dés lors que
I’on prend au sérieux la tradition de la sociologie des organisations francaise, on s’attend a constater
un décalage entre le modéle organisationnel de référence et sa traduction concréteraiérata
conformation de 1’organisation au mod¢le doit étre investiguée plus précisément, de telle fagon que
1’on soit capable d’établir plus précisément la part d’appropriation et d’adaptation locale.

Examiner les modalités concrétes de la réappropriation des idées économiguesgitets par les
organisations : jusqu’a les acteurs internes sont influencés par les modéles institutionnalisés, jusqu’a
ou sontils contraints, par les exigences de 1égitimité, a s’y conformer, parviennent-ils a repenser ces
modeles en contexte, & s’en saisir comme opportunité, a anticiper les conséquences ou a évaluer
I’efficacité des tentatives.

Les mécanismes d’isomorphisme organisationnel

DiMaggio et Powell (1991) précisent les mécanismes par lesquels les modgesationnels
institués se diffusent et sont adoptés par les organisations. Il évoque un processus d’homogénéisation
des formes organisationnelles. Ainsi, selon ces auteurs, ce processus d’homogénéisation est
essentiellement expliqué par les relations de dépendances qu’entretiennent les organisations et leur
environnement et par la proximité entre acteurs d'un méme champ : les actagsnpda méme
rationalité, les mémes valeurs et les mémes croyances et ¢’est pour cela qu’ils adoptent les mémes
pratiques, les mémes rbles, les mémes modeles organisationnels, qui tfipisserétre
institutionnalisés.

L’isomorphisme coercitif répond a l'influence politique, a la loi, a l'autorité. Quand une organisat
est dépendante d'une autre organisation, par exemple I’Etat, la premiére essaie de respecter le modéle
attendu. La réglementation véhicule des modeéles d'organisation ;
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Le mécanisme d’isomorphisme mimétique s’appuie sur I'adhésion a des recettes standardisées dans un
contexte d’incertitude. On retrouve la I’hypothése de « rationalité procédurale » proposée par March
et Simon (1958) : tels ou tels modéles, routines, quatisont adoptés parce qu’ils constituent une
réponse « satisfaisante » a un besoin. Mais il ne s’agit pas d’une réponse optimale, car les acteurs
concernés sont dans I’incapacité de préciser leurs objectifs, de connaitre les mécanismes par lesquels
telle ou telle solution permettra d’atteindre ces objectifs.

L’isomorphisme normatif s’appuie sur I’existence de groupes professionnels, partageant un méme
corps de valeurs et de compétences. Ces groupes contribuent & ’homogénéisation des pratiques et des
organisations, a chaque fois qu’ils défendent leur autonomie, leur réle social, leurs conditions et leurs
méthodes de travail.

Ainsi, cette théorie apporte une compréhension nouvelle de phénomeénes organisationnels jusqu’alors
expliqués par la Théorie de lafiingence comme le produit de stratégies rationnelles d’adaptation a
I’environnement. La théorie de la contigence avait pour inconvénient de valoriser de fagon excessive
la rationalité de la firme, capable d’évaluer clairement les évolutions de son environnement et de s’y
adapter.

La notion d’isomorphisme mimétique a trouvé sa principale illustration dans les travaux sur la
diffusion des modes managériales. Le meilleur exemple en la matiére étant les dergledite,
associés au succes économiques des entreprises japonaises a la fin des années 70. Laseaniversit
les journaux professionnels et les consultants se font des relais de cetigue¢Abrahamson and
Fairchild 1999).

Le découplage comme preuve du poids des pratiques institutionnalisées

Pour démontrer que, dans les organisations, bon nombre de pratiques n’ont pour raison d’étre que la
recherche de la légitimité, Meyer et Rowan (1977) se sont appuyés sur I’expérience, par les membres
des organisations, des nombreux découplages entre les pratiques institutionnalssgsatiques
considérées comme efficaces par les membres de 1’organisation.

Les auteurs décrivent une diversité de modalités de découplage. lls avancent iquapk pnjeu

d’une organisation est la régulation de ce découplage entre pratiques institutionnalisées et action
pragmatique. Au niveau organisationnel, le découplage peut conduire a maintenir un ensemble
d’activités « cérémonielles » dont le seul but est d’afficher aupres des acteurs extérieurs la conformité

de Pentreprise aux « mythes rationnels», aux méthodes et modeles considérés comme légitimes. Cette

activité cérémonielle se prolonge dans les programmes d’implémentation des modéles, jusqu’aux

activités de controle et d’audit, qui restent a la surface de I’activité réelle. La confiance dans les
mythes formels est maintenue grace a la discrétion sur les pratiques késllgdles professionnels,

par exemple, renforcent cette confiance. Ces institutions évitent soigneusemtntfdrme
d’évaluation plus précise de leur efficacité.

L’existence de cette structure formelle, certes inadaptée, peut aussi avoir un effet sur les membres de
I’organisation : ils comprennent qu’il est préférable d’adopter les méthodes rationalisées pour se
protéger contre la mise enusa de leur responsabilité. D’une certaine fagon, I’organisation formelle
finit par imprimer les comportements, méme si elle est peu efficace. Les membres d’une organisation,
compte tenu du poids des regles formelles, en en particulier de leur poids symbuligsentf par
penser leur activité, et son efficacité, en y faisant référence.

Cycle de vie d’un modéle organisationnel institué
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Si les approches néo-institutionnalistes ont largement emprunté aux travaux surmledes
manageériales » pour illustries mécanismes de diffusion, elles n’ont pas repris tous les résultats, et en

particulier ceux qui font état d’un apprentissage aprés 1’adoption d’une technique managériale. En

effet, les travaux sur les modes managériales modélisent une sorte de « cycle de léemode
managgériale : aprés I’enthousiasme initial et la diffusion par mimétisme, émergent les premiéres

critiques. Abrahamson & Fairchild (1999) montrent ainsi que les cercles de qualité oneéhode

dont la durée de vie a été trés ceunion seulement cette technique n’a pas réussi a s’ancrer dans les
organisations, mais en plus, elle a connu, aprés peu années, des critiques de plus en plus sérieuses pa
les journaux spécialisés, avant d’étre abandonnée. Par contre, ils montrent aussi que 1’évaluation

interne de I’efficacité a tenu une place mineure dans la décision d’adoption ou d’abandon.

Aussi, ces travaux précisent les conditions de « félicité » de la diffusion d’un nouveau modele
managérial. L’article de Strang & Macy (2001) remet en question la theése selon laquelle 1’adoption
suit un mécanisme d’imitation des entreprises les premiéres engagées, quelques soient les résultats de
la démarche. lIs rappellent le réle essentiel des « success story », quigrgrdaine technique
managriale de passer a I’état de véritable mode. Strang & Macy (2001) critiquent 1’alternative
quelque peu caricaturale entre d’un co6té, un manager, parfaitement rationnel, capable d’anticiper a
priori les bénéfices pour son entreprise (hypothése rejetédy,ltutre, un manager peu rationnel,
condamné a suivre de fagon mimétique la tendance (hypothése défendue jusqu’alors). Leur thése est
plus subtile : les dirigeants sont en fait un peu plus rationnels que ce quaviastprécédents
indiguent et ne suivant pas bétement les premiers adopteurs, ils adoptent une technique dams la mesur
ou d’autres ont effectivement rencontré les premiers succés. C’est finalement la seule possibilité pour
eux de se donner quelques garanties que le projet sera efficace.

En s’inspirant des travaux de I’Ecole de Carnegie (Cyert and March 1963 [1992]), Strang et Macy
(2001) proposent de considérer le dirigeant comme un agent engagé dans un procesbesctie,r
orienté vers des problémes a résoudre, disposant d’informations incomplétes mais sensible a toutes
nouvelles informations qu’il peut recueillir. Si les dirigeants sont incapables de juger au premier abord

de la performance, pour leur entreprise, d’une nouvelle technique managgériale, ils cherchent a établir
des liens etme une technique et une performance, en s’inspirant des résultats internes ou de celui
d’autres entreprises. Leur raisonnement rencontre des biais cognitif, par exemple, accorder davantage
d’intérét aux réussites plutot qu’aux échecs, et ¢’est pour cela que les « succes story » ont un tel effet.

Ainsi, une analyse plus attentive des phénomeénes de diffusion de nouveaux modeles d’efficacité,
I’isomorphisme mimétique selon DiMaggio et Powel, précise I’hypothése d’une rationalité limitée des
adopteurs en mettant en valeur la diversité des appuis de la cognition : expérience des autres
entreprises, expérimentations internes, débat au sein du « champ »... Bref, on est loin de 1’idée du «

taken for granted », d’une construction sociale de la réalité qui s’imposerait sans alternative.

Pluralisme institutionnel et logiques institutionnelles

La these du découplage s’est affirmée comme une des preuves de I’existence des pressions
institutionnelles, en décalage avec les exigences d’efficacité plus immédiates. Mais certains auteurs,
comme Scott, se démarquent de la thése du découplage ou les pratiques « instituées » s’opposeraient a
la recherche d’efficacité. En effet, Scott considére que les membres des organisations sont condamnés
a penser leur activité pratique grace a des croyances intérioriséesltural@ognitive elements [of
institutions] involve the creation of shared conceptions that constitute the patsocial reality and
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the frames through which meaning is made » (Scott, 2003). Si I’on suit cette définition, une action en
situation ne peut pas étre totalement découplée des schémas institutionnalisésddouenizsent

les principales ressources de la rationalité y compris les raisonnements opéstidan
compréhension de la situation que la déin des moyens d’action ou des buts légitimes. Cette
seconde définition exclut donc un « découplage » complet, pour un acteur donné, entre les pratiq
instituées d’un coté, et les pratiques « efficaces » de I’autre, car elle considére qu’aucune action ne

peut étre conduite par 1’individu sans repéres institutionnalisés.

On peut estimer cependant que 1’approche de Scott (2003) survalorise donc le caractére
institutionnalisé de 1’action. Elle défend une thése trés forte, a priori peu compatible avec 1’existence

d’une action pragmatique décalée par rapport aux schémas institutionnalisés et orientée vers une
efficacité immédiate. Il y a donc une contradiction logique a parler de découplage comme le font
Meyer et Rowan (1977).

Ce débat a trouvé une issue dans une notion qui s’est imposée pour rendre compte des situations de
découplage ou de contradiction : le pluralisme institutionnel. La thése du découplitgyateet
Rowan (1977) peut étre revisitée dans une approche pluraliste. A un niveau opérationnel, 1’efficacité

est institutionnalisée avec des raisonnements technigpussié la formation et de 1’expérience, des
croyances locales quant & 1’action efficace. Dés lors que ces acteurs opérationnels ont besoin de se
justifier, ils sont obligés de manipuler des arguments et des pratiques reconnues a leur niveau d’action.

Au niveau de I’encadrement ou des fonctions support de I’entreprise, 1’efficacité est pensée par
I’intermédiaire de théories et de modéles managériaux qui circulent indépendamment. L’une comme
l’autre offrent des définitions socialement construites de I’efficacité, nécessairement situées et
incompletes.

Pour des auteurs comme Seo et Creed (2002), les organisations sont traverséesmaadagions.
Il n’y a pas d’homogénéité dans les références institutionnelles mobilisées. Ils listent quatre
mécanismesq alimentent les contradictions dans les organisations. Tout d’abord, ils reprennent les
résultats de Meyer et Rowan (1977) : les exigences de |égitimité (modelesérmanggpeuvent
déstabiliser I’efficacité fonctionnelle (au niveau opérationnel). Pour maintenir leur efficacité les
organisations autorisent un certain découplage entre organisation formelle et pratiques... Le second
mécanisme de génération des contradictions provient de 1’adaptation de 1’organisation a son
environnement sous la forme d’un faisceau d’interdépendances. Cette adaptation peut affaiblir
I’adaptabilité de 1’organisation, car elle entraine des effets en cascade sur I’ensemble des relations
internes. Inversement, un trop grand effort de cohérence interne peut créer des ihitibdspentre
les organisations avec lesquelles on interagit. Enfin, les organisations p&ueeraversées par des
luttes entre des acteurs qui chacun a leur tour s’appuient sur des discours et références
institutionnalisées pour assoir leur 1égitimité.

Dés lors que I’on reconnait un pluralisme institutionnel, il devient essentiel de repérer, dans une
organisation, ces différentes formes institutionnelles, et ce qu’elles produisent ensembles : leur
coexistence, leur concurrence, leurs articulations. La notion de « logique instigligo» permet
d’aborder le pluralisme interne aux organisations, tout en conservant un lien avec un champ
institutionnel a I’extérieur de 1’organisation. Friedland et Alford (1991) définissent « les logiques
institutionnelles »omme des formes d’activité des systémes symboliques, constitués et reconnus en
dehors de I’organisation, permettant d’ordonner la réalité, de rendre 1’expérience pleine de sens. Elles
véhiculent chacune une définition institutionnalisée de la ratiorwlilé ’efficacité. Elles orientent
I’action des managers. Elles sont étroitement liées a des identités professionnelles dans la mesure ou
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les individus font ’apprentissage de ces logiques a 1’occasion de leur socialisation dans des groupes
professionnels.

L’existence de logiques multiples provoque de la diversité dans les pratiques en autorisant des
orientations cognitives variées. Cette diversité peut avoir plusieurs effessconflits de juridiction,
permettant d’isoler et de stabiliser les logiques institutionnalisée, ou inversement, des débats entre
acteurs porteurs de logiques différentes sur les pratiques les plus apprapridébat qui peut a son
tour générer de nouvelles variations dans les pratiques.

Au niveau le plus global de I’organisation, la coexistence de plusieurs logiques contradictoires est rare.
Il est difficile de concevoir que deux logiques puissent durablement coexister, chacunéaayan
prétention a s’imposer a 1’ensemble de 1’organisation. Les situations de transition sont des situations
propices a la coexistence entre logiques, en rivalité les unes avec les aulmgquka antérieure
dominante (et les acteurs qui la portent) est menacée par une nouvelle logique qui cherche a s’imposer
(Thornton and Ocasio 1999).

Si I’on adopte un point de vue plus micro, on observe une plus grande diversité. Les soalités
probablement moins brutales, car des logiques diverses peuvent se maintenir ennéficd Hé
I’ambigiiité et de 1’opacité. Mais les diverses logiques ne peuvent se penser qu’en compétition les unes
avec les autres.

Par exemple, Reay et Hinings (2009) ont investigué la coexistence entre la pegtjoanaire et la
logiqgue médicale dans la rationalisation des soins dans des hoépitaux canadiens. |lslemauhés
comment les membres gérent la diversité des logiques en tension les unedrdssdans
I’accomplissement de leurs activités. Ils ne s’intéressent guére a la compétition entre logiques mais
plutdt aux formes de coopération entre acteurs porteurs de logiques tB§éi@amment une telle
coopération est-elle possible malgré des logiques différentes, dans quelle mesurennassamce
réciprogue est-elle possible ?

En s’appuyant sur 1’étude de programmes de rationalisation des soins, ces auteurs montrent qu’il
existe plusieurs mécanismes qui permettent cette collaboration entre logiques. Tout d’abord, les
acteurs porteurs de logiques différentes doivent s’accorder les uns les autres des domaines d’action
indépendants. Les identités propres a chacun doivent étre reconnues et ne doivent paisdse diss
dans la collaboration : les médecins restent libres dans leur diagnostic médicatieviledes modes
de traitement. L’engagement dans les collaborations doit étre porté par des objectifs partagés, qui
doivent trouver leur cohérence avec les logiques institutionnelles existantes. lasoratitbns
peuvent ensuite prendre une forme institutionnalisée, sous la forme d’instruments de gestion. Ainsi,
pour que la collaboration soit possible, ce texte accorde aux logiques institutiommnellesrtaine
plasticité : elles sont assez souples dans leurs ramifications, ce qui [secolégboration, alors que
leurs fondations, les identités professionnelles, restent inchangées.

Il'y a donc moyen de penser, au sein de la théorie néo-institutionnaliste, la cargtiéxipluralisme
des logiques dans 1’organisation. Cette possibilité est intéressante dés lors que I’on s’intéresse a une
situation de transition dans I’environnement économique et la fagon dont I’organisation gére en interne
cette transition.
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Les critiques de la théorie néo-institutionnaliste

D’autres approches sociologiques tentent de s’affirmer par rapport a la théorie néo-institutionnaliste et
contestent son hégémonie et sa propension a surinterpréter les comportements comme influencés par
les savoirs, normes valeurs et régles « instituées ». La premiéere critiquéectmgisimplement a

rappeler que les interdépendances entre organisations, le pouvoir que certaines exercent sur d’autres, et

la réponse stratégique a ces dépendances, jouent probablement un réle plus important que les
mécanismes de mimétisme. La seconde critique questionne le poids déterminant que donne la théorie
néoinstitutionnelle aux « institutions » et défend I’idée que les acteurs ont beaucoup plus de capacités

de distanciation que ne le suggeére la théorie néo-institutionnelle.

La relation de dépendance comme mécanisme principal

La discussion par Selznick (1996) de la théorie néo-institutionnelle permet de miensager les
frontiéres et les limites. S’il reconnait la contribution de cette théorie dans la compréhension des
formes organisationnelles et dans la défense d’une thése sociologique dans leur formation et leur
diffusion, il lui reproche d’abandonner la réalité informelle des organisations.

Dans ses travaux antérieurs, Selznick (1949) propose une autre définition de D’institution qui
s’enracine davantage dans la réalité informelle de I’organisation. L’institution correspond a la réalité
sociale, politique et sybolique et de I’organisation et celle-ci n’est pas nécessairement présente dans
I’organisation formelle, davantage orientée vers les objectifs instrumentaux d’efficacité. La dimension
institutionnelle est présente dans les valeurs gwestes a 1’action qui peuvent influencer les
capacités de 1’organisation a changer : « the underlying reality — the basic source of stability and
integration- is the creation of social entanglements or commitments. Most of what we do idagvery
life is mercifully free and reversible. But when actions touch impoitmues and salient values or
when they are embedded in networks of interdependence, options are more limitédniregdizdition
constraints conduct in two main ways : by bridging it within a normatiderprand by making it
hostage of its own history (Selznick 1996)

Autrement dit, Sleznick s’inscrit bien dans la définition culturelle de ’institution mais conteste que
celleci soit correctement présentée par 1’organisation formelle : il s’agit de retrouver, audela de
I’organisation formelle, les croyances et valeurs partagées qui font sens et qui fondent la cohésion du
collectif. Regarder 1’entreprise comme une institution : “is to view the enterprise as a going concern,
taking account of relevant stakeholder, attending to long-run interests, beingveetwsithe
operational structure of authority”.

De plus, la théorie némstitutionnaliste échoue dans I’analyse des situations d’action a I’intérieur des
entreprises : ’interaction entre culture et intension stratégique doit étre évaluée au niveau de 1’action
individuelle, dans la logique des travaux de March et Simon (et non postuler, a distance, que les
comportements s’expliquent par les normes...) C’est en regardant 1’expérience organisationnelle

concret que I’on peut dépasser le conflit entre choix rationnel et influences institutionnelles.

Ainsi les grandes organisations ne sont pas seulement la reproduction d’un modéle, elles peuvent étre
mieux comprises comme : « a coalition, governed by multiple rationalities andiategl authority,
than as a unified system of coordination. These coalitions have permeable bourfiin®s are to
survive and flourish they must engage in complex transactions with the environments timelyatepe
and which they may control. » (Selznick 1996)

143



Sociologie des organisations, Thomas Reverdy

Friedberg (1998) rejoint la position critique de Selznick : la théorieimsioationnaliste n’est ni plus
ni moins qu’un retour & un certain sociologisme qui cherche a expliquer les comportements par la
socialisation antéried de I’individu ou par des influences sociales globales. L’explication est
proposée a priori. Ce que Friedberg récuse car pour lui, il s’agit d’une régression dans I’explication du
comportement qui s’appuie sur une conception a-contextuelle.

Plusieurs articles relévent la profonde ambiguité dans la plupart des trastitutionnalistes.
Mizruchi & Fein (1999) proposent une large revue de littérature des travaux quésdigeent de la
théorie néo-institutionnaliste : ils soulignent la référence excessive au mézahismimétisme dans
I’explication de la diffusion de nouvelles techniques, soulignant le fait que le mimétisme est souvent
mis en avant en 1’absence d’autres explications. En reprenant ces travaux, ils montrent que dans de
nombreux cas, iéxiste d’autres explications davantage valides comme les relations de dépendances
entre firmes et acteurs externes, comme les actionnaires ou 1’Etat.

Par exemple une étude systématique des programmes universitaires, réaliséeafzaandi Zajac
(1996) montre que les relations des universités avec les acteurs locaux jouéig bien plus
important dans la définition des programmes que les influences culturelledgiiakeg Alors que
I’enseignement, et en particulier I’enseignement supérieur, a toujours €té considéré, dans la sociologie
des organisations américaines, comme un espace ou les exigences de légitimité prifent su
exigences d’efficacité ou d’adaptation au contexte.

Ces critiques de la théorie néstitutionnaliste relévent d’abord d’un effort de positionnement d’une
sociologie des organisations davantage préoccupée par les relations d’interdépendance, 1’échange
social et les relations de pouvoir. Mais on peut aussi les entendre comme une exighneg@ade
vigilance : ne pas trop palement interpréter 1’observation de la diffusion d’un modéle ou d’une régle
comme d’un mécanisme d’isomorphisme mimétique, et garder a I’esprit le poids des échanges
politiques.

De nombreux travaux empiriques rendent compte de la diffusion de nouveaux modeles stratgiques
organisationnels ou de formes de transaction avec une approche néo-institutionnaliste. Les pratique
organisationnelles et marchandes, en particulier celles qui concernent les maestadar§, ont pour
avantage d’étre assez faciles a tracer.

Ce débat traverse par exemple les travaux qui s’intéressent a I’adoption par des entreprises d’une
stratégie économique. Selon la théorie néo-institutionnaliste, une pratique éconoégiopEs soit

par mimétisme, parce qu’elle est une réponse « raisonnable » a une incertitude stratégique, soit sous la
coercition, du fait d’une relation de dépendance trés défavorable, soit enfin, cette pratique est promue

par un groupe professionnel (Powell and DiMaggio 1991).

Apprécier la part, dans une décision stratégique, de la recherche deitégitar rapport a la
recherche d’efficacité, présente une réelle difficulté. Par exemple, la promotion systématique des
directeurs financiers comme dirigeants décrite par Fligstein (1987) provient detiantdiffusion du
discours de la valeur actionnariale, et la nécessité pour les entreprises de s’y conformer que la volonté
des actionnaires de reprendre le contrGle des entreprises.

L’article de Zajac et Whestfall (2004), inspiré par la notion de découplage de Meyer et Rowan (1977),
propose de distinguer empiriquement la recherche de 1égitimité et la recherche d’efficacité. Cet article
analyse les pratiques d’annonce de rachat de ses propres actions par une entreprise : ces auteurs
avancent que les annoncesrgighat d’action sont des actions orientées vers les analystes, et qui visent
a accroitre la légitimité des dirigeants. En effet, la stratégie de rachat d’action correspond aux modéles
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d’efficacité des analystes fondés sur la notion de valeur pour I’actionnaire. Cette action vise la
recherche de légitimité mais non la recherche d’efficacité : les dirigeants considérent que cette
stratégie est inefficace puisqu’ils la mettent rarement en ceuvre apres les annonces de rachat. L’article
identifie une importanteugmentation de cette pratique d’annonce, sans qu’il y ait pour autant rachat
effectif, ce qui révelerait un « decoupling » flagrant.

Cette these a fait I’objet d’une vive critique par Zuckerman dans un commentaire a la suite de Particle.

Zuckerman explige le méme phénoméne par une autre hypothése : en fait, s’il n’y a pas de rachat

d’action apres I’annonce, c’est parce que le marché réagit rationnellement aux annonces de rachat

d’action. En effet, il considére que les annonces de rachat d’action sont un signal d’une action sous

valorisée, et donc réajuste la valeur de 1’action en conséquence. Bref, ce qui a été observé n’est pas un
découplage mais un apprentissage par le marché. Zuckerman estime que Zajac et Vdim¢ stéals

la mauvaise direction en défendant la thése du découplage et demande une plus grande prudence avant
de défendre une thése constructiviste quant a la diffusion d’une nouvelle pratique, ou bien son

abandon.

Avec ces différents débats, on peut prendre la mesure de la difficulté tieéerigmpirique a soutenir
la thése du mimétisme et de I’absence d’apprentissage dans la mise en ceuvre pratique d’une stratégie
ou d’un modéle managérial. Si des logiques mimétiques jouent certainement au moment de 1’adoption,
on ne peut négliger I’existence d’une dynamique de révision de la stratégie et d’apprentissage lors de

la mise en oeuvre. Les travaux sur la diffusion des techniques managériales, quenmnemaEOREs
dans la partie suivante, approfondissent la compréhension des mécanismes d’apprentissage.

La critique pragmatique : les capacités réflexives des acteurs

11 est possible d’interroger le rapport des individus aux « institutions » en allant plus loin que ne le fait

la théorie néanstitutionnaliste : il s’agit d’examiner les capacités réflexives et critiques des individus.

En effet, I’approche constructiviste, dominante dans la théorie néo-institutionnaliste et plus
globalement dans la sociologie économique américaine, a été beaucoup critiquée gognm thoht

elle rend compte des compétences des individus. Les auteurs qui la critique soulignent qu’elle congoit

les individus comme illusionnés par les croyances et dépourvus de capacité réflemiteciNosont

les sociologues qui proposent de faire évoluer cette conception réductrice, de 1’amender, en proposant
d’aller vers une meilleure compréhension des capacités réflexives. Ces auteurs assument généralement
un double héritage : celui de la théorie néo-institutionnaliste (ou deitzloggie constructiviste qui
I’inspire) et celui de la sociologie des sciences (et en particulier de la théorie de 1’acteur réseau).

Par exemple, David Stark (2009) et Luc Boltanski ont pris position dans ce sens. Ils s’appuient sur des
arguments similaires, méme s’ils ne s’adressent pas tout a fait aux mémes interlocuteurs (David Stark
s’adresse principalement a la communauté de recherche en théorie néo-institutionnaliste, alors que Luc
Boltanski a la « sociologie critique » qu’il propose de renouveler). Si David Stark reconnait 1’héritage

de la théorie néaastitutionnaliste, et en particulier ’existence de normes, valeurs, scripts d’action, il

s’en démarque dans la mesure ou il considére que ces « institutions » n’ont pas d’effet déterministe :

elles ont un statut de ressource dans I’action, elles sont mobilisées par les acteurs en situation.

David Stark s’inspire de la philosophie pragmatique pour dépasser le réductionnisme de la théorie néo-
institutionnaliste : il insiste sur le processus collectif d’ « enquéte », qui conduit & mettre en lien des
situations « incertaines » en termes de valeur et d’action avec des principes évaluatifs et des regles.

Les acteurs sont dotés de capacités cognitives qui leur permettent de recque&jtre chose qui
n’est pas formulé en catégories. Ils sont capables de passer d’une catégorie a une autre, capables de
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débattre avec d’autres de cette association. L’individu est un « entrepreneur », capable de jouer avec
ses dissonances, de tirer bénéfice des « frictions », capable de réintatprétmmbiner diverses
ressources institutionnalisées dans une dynamique créative. David Stark s’est beaucoup inspiré de la «
théorie de la justification », mais il s’en démarque en proposant de rechercher, dans I’organisation
étudiée, les principes évaluatifs particuliers qui y coexistent, alors queeritieet Boltanski
considerent qu’il existe des principes évaluatifs, les « grandeurs » qui ont une certaine universalité.

David Stark souligne que I’utilisation de la théorie néo-institutionnaliste par les travaux sur les
relations de domination a pour conséquence de creuser I’asymétrie entre des acteurs abusés et le
sociologue capable de dévoiler la veérité de leur domination. Cela conduit & maimtetomaine
réservé de la sociologie a distance de la connaissance ordinaire.

Luc Boltanski formule le méme type de remarques a propos de la « sociologie critiquepose de
développer une sociologie de ’activité critique, avec un intérét particulier pour les situations de
dispute ou les critiques se forgent et s’expriment. Ce qui ’a conduit a effectuer plusieurs
déplacements, largement inspirés par la tradition pragmatique : « redéfimntke social comme la
scéne d’un proces, au cours duquel des acteurs, en situation d’incertitude, procedent a des enquétes,
consignent leurs interprétations de ce qui se passe dans des rapports, établisseiodeionsiat se
soumettent a des épreuves » (p. 48)

Ce déplacement proposé par Luc Boltanski, de la sociologie critique vesdmgie de la critique,
peut étre aisément transposé a la sociologie des connaissances économiqugslut@ingiye de
postuler les théories économique comme des croyances, et de critiquer leur inatisationtdans

des relations de domination, il s’agirait de rendre compte des activités critiques des acteurs eux-
mémes, de la diversité des positions exprimées, de la facon dont elles contribuent au non
déplacement des enjeux.

Ainsi, la sociologie a pour tiche principale d’expliciter, de clarifier, et quand cela est possible, de
modéliser les méthodes mises en ceuvres pour faire et défaire les liens et de donner un tableau
saisfaisant des compétences sociales des acteurs. Il s’agit par exemple de clarifier les positions
normatives sur lesquelles les acteurs s’adossent pour critiquer ou se justifier. Le sociologue
s’intéressera a la critique interne, formulée par les acteurs, plutbt que de construire une critique
prétendument externe.

Dés lors que les sociologues souhaitent réintroduire 1’expérience, tout en donnant sa place aux
influences culturelles dans la rationalité, ils doivent gérer une sorte de comradigorique:
considérer que des individus sous influences sont aussi capables d’apprendre, de tirer parti de
I’expérience. On trouve la généralement la limite des approches sociologiques qui ne se risquent pas a
entrer dans les mécanismes psychosociologiques.

Cettequestion est pourtant abondamment discutée en théorie des organisations, a partir d’auteurs qui

se sont inspirés des travaux en psychologie et psychosociologie, afin de compremdeatcsen
forgent et s’institutionnalisent des croyances, comprendre comment elles peuvent étre révisées par
I’expérience. C’est particuliérement le cas de Karl Weick et James G. March. Ce détour a permis
aussi a quelques auteurs qui appartiennent a la théorie néo-institutionnaliste, cobenetV@ynn
(2006) d’approfondir, au sein de celle-ci, la compréhension du rapport individuel aux institutions.

Ainsi, Weber et Glynn (2006) considerent que la théorie du « sensemaingosée par Karl Weick
(1993) permet de réintroduire les apprentissages dans une approche institsteoribal effet, tout
d’abord, Weick (1993) reprend en grande partie une approche institutionnaliste quand il explique que,
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dans le cours ordinaire de I’action, des pratiques routinicres et des schémas d’interprétation intériorisés
s’imposent a I’acteur. Malgré les incohérences et la complexité des situations, le travail de
construction de sens résout naturellement les dissonances cognitives et recowsnéddité percue
cohérente avec nos schémas préétablis. L’accumulation des signaux extérieurs s’opére dans une
certaine logique, avec une certaine cohérence. Pour Weber et Glynn (2006), ce sontusns)stit
internalisées par les individus, qui fournissent les schémas d’interprétation, pratiques, ou catégories.

Ainsi, les institutions fournissentwdirs codes symboliques cohérents, 1’action de construction de sens

est la pratique de mobilisation et d’utilisation de ces codes.

Ensuite, Weick (1993) montre que dans certains cas, I’expérience concréte de I’individu, les exigences
immédiates de la sittian d’action, ou la prise de conscience de fortes contradictions entre
institutions, peuvent conduire & un renouvellement dans la construction de sens. Ce rerantvellem
opere souvent lors de situations de crise, ou l’irruption violente de signaux incontournables et
I’accumulation de signaux contradictoires produit un inconfort tel que 1’individu accepte d’abandonner
certains schémas préconcus. Le processus de construction de sens reprend son autonaei® et fait
choix entre les schémas institutionnalisés disponibles.

En général la remise en question est rétrospective (Weick, 2006) : il faut étre allé jusqu’au bout de son

action, faire 1’expérience des contradictions, pour accepter de sortir de ses schémas précongus. De

plus, méme dans cette remise en question, nous avons besoin de schémas institutionsalisés. Le
institutions interviennent autant le processus routinier de construction de set@gle découplage :

il n’y a pas de surprise s’il n’y a pas d’attente ; d’ou viennent ces attentes, sinon de schémas
intériorisés. Il n’y a pas de reconstruction de sens s’il n’y a pas diverses références disponibles.

Le travail de Weick (1993) prend son origine dans une compréhension des processus cognitifs
individuels, mais il s’élargit a la dimension intersubjective. Aussi, Weber et Glynn (2006) expliquent

gue les références institutionnalisées sont renforcées par les échanges éotéssebire membres

d’un méme champ, pour lesquels elles deviennent des évidences partagées. Quand il s’agit de rendre

des cmptes de son action a d’autres, la personne mobilise des justifications fondées sur des
assomptions partagées. La mobilisation récurrente de ces références partagées renforce 1’adhésion.
Néanmoins, les institutions peuvent étre affaiblies dans les échanges avec des memienes extéri
champ ou aux marges de cetili-La situation d’intersubjectivité provoque alors un travail de
réélaboration du sens et donc I’introduction de nouveaux schémas institutionnalisés.

Ainsi, c’est par un examen plus détaillé et plus précis de la cognition en situation, de la capacité
réflexive des individus, des interactions sociales, que 1’on peut entrevoir les processus d’apprentissage,
a la fois nourris de références institutionnalisées et d’expériences pratiques.

L’expérience de la dissonance au sein des organisations

David Stark (2009) examine comment, a partir d’'une nouvelle compréhension de 1’exercice de la
rationalité dans 1’organisation, il est possible de questionner le modéle organisationnel dans son
ensemble. La théorie nénstitutionnaliste de DiMaggio et Powell était d’abord une théorie du modéle
bureaucratique. L’organisation bureaucratique est une organisation ou la rationalit¢ dominante
fabrique de I’homogénéisation, de 1’alignement des comportements, des valeurs, de la légitimité. Dés
lors que I’on constate une remise en question du caractére univoque de la rationalité, que la
multiplicité des logiques institutionnelles et des principes évaluatifs sont reconnus, que 1’on reconnait
aux acteurs une activit¢ d’exploration et d’enquéte, on ne peut plus parler d’organisation
bureaucratique.
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Aussi le projet de David Stark est double : il est d’abord compréhensif, mieux rendre compte de la «
dissonance » et de ses effets dans les organisations, mais il est aussi nornmatifurdéfiodéle
d’organisation, « I’hétérarchie », qui parviendrait a tirer bénéfice des incohérences et des dissonances,

dans une sorte de « juste mesure », permettant de soutenir la créativité sans sombresdeasdene

chaos improductif. L hétérarchie impliquerait une nouvelle réalité du pouvoir : un pouvoir distribué,

ou les managers doivent rendre compte les uns aux autres, ou les acteurs se peogoiment
interdépendants, ol les compétences sont reconnues comme diverses et dispersées, et forment
collectivement une « intelligence distribuée ».

Si le cadre théorique insiste principalement sur la question des « valeurs », autigmdes

modalités d’évaluation, de justification, de légitimation, ce n’est pas le cas des travaux
ethnographiges que 1’on retrouve dans 1’ouvrage, ou la diversité des modalités d’action elles-mémes

renvoie davantage a une diversité de méthodes, de routines, de compétence. Aussi, les récits évoquent
davantage des pratiques de « bricolage », par exemple quand il étudie les pdasgaealystes et

traders en salle de marché.

Ainsi, Stark justifie le renouvellement de la théorie néo-institutionegtiat une évolution historique,
I’abandon de la bureaucratie comme principal modéle organisationnel. S’il continue a accorder une
place centrale a la dimension culturelle, il refuse I’idée d’une rationalité univoque et dominante. Il
ouvre aussi une nouvelle piste d’investigation : qu’est-ce que cela signifie, du point de vue de
I’organisation, de prendre en compte un pluralisme institutionnel ?

Reversement théorique : le travail institutionnel

Le programme de recherche autour des concepts d’ « entrepreneuriat institutionnel » ou de « travail
institutionnel » consiste a examiner a quelles conditions et par quellegéactioncretes des
propositions nouvelles prennent une forme institutionnalisées, sous la forme de croyaiEss git
de régles formalisées. Ainsi, Lawrence & Suddaby (2006) annoncent un large prejehatehre sur
les diverses activités visant a « instituer » une idée, une pratique, un modéle.

D’un point de théorique, il est assez paradoxal de considérer que des individus, par une action
intentionnelle parviennent a produire un « fait social », 1’établissement d’une norme, qui a priori est
non intentimnelle. Mais il est tout de méme possible d’en repérer les diverses tentatives, les diverses
techniques sur lesquels ils s’appuient.

Les notions d’ « entrepreneuriat institutionnel » puis de « travail institutionnel » assument ce
paradoxe. Les travaux decherche qui s’en inspirent avancent une thése ambitieuse, a savoir que les

« institutions » se fagconnent intentionnellement. Des récits historiguelsatigements institutionnels
importants sont mobilisés pour décrire les dynamiques a 1’ceuvre, et mettre en valeur la part d’action
individuelle et stratégique investie dans ces dynamiques.

Avant cela il faut pouvoir expliquer comment un changement institutionnel peut provenir de 1’action
d’individus pourtant soumis aux institutions existantes. Par exemple, en tant que acteurs sur le marché,
les entreprises sont soumises aux régles du jeu de celui-ci. Mais en tanteyuwe politiques,

capables de s’organiser collectivement, elles sont en mesure d’influencer les régles du jeu (Holm
1995).

Ce sont ces actions individuelles et collectives, pouvant potentiellement affectemkgutions »
que I’on retrouve rassemblées dans le texte sur le « travail institutionnel » proposé par Lawrence &
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Suddaby (2006). On comprend la portée de cette proposition quand on regarde plus attedéivement
facon dont ce texte reprend les travaux existants qui décrivent et expliquent desuprocess
d’émergence, de maintien ou d’affaiblissement d’institution. Quand ils présentent les conditions
processus d’émergence de nouvelles institutions, Maguire, Hardy, & Lawrence (2004) mettent en
valeur la place centrale que tiennent les « entrepreneurs institutionnels ndigekis singuliers,
particulierement représentatifs de la cause qu’ils souhaitent défendre, mais dotés d’une certaine
légitimité et d’une autorité dans plusieurs champs existants, capables de mobiliser autour d’eux. Cette
condition initiale n’est pas nécessairement un donné, elle peut étre aussi un construit stratégique,
volontaire : c’est le travail d’“advocacy”, qui consiste a se définir comme représentant de, comme
légitime pour plaider la cause de.

Ensuite, ils repérent, dans les articles sur 1’entrepreneuriat institutionnel, un large compte rendu des
dynamiques de mobilisation collective. Ils proposent d’aborder la mobilisation collective comme un
travail, s’appuyant sur des activités particulieres comme la « construction des identités » (la
caractérisation des identités des autres de telle fagcon qu’ils adhérent au projet commun), la «
construction de réseaux werganiser un réseau d’acteur partageant les mémes normes, valeurs, le
méme projet), le « changement des associations normatives » (une activitévdisoars aussi de
contréle des pratiques, délimitant les pratiques acceptables ou non).

Ces dynamiques ed mobilisation collective s’effectuent en paralléle d’une transformation des
catégories abstraites et des systeémes de signification. C’est 1a que 1’on retrouvera les activités
proprement cognitives, comme la « théorisation », la définition des relations-effaiset des
concepts, le « mimétisme », la transposition d’un ensemble de significations d’un univers a un autre, la
« formation », la diffusion de catégories par 1’enseignement, les ouvrages...

Dans leur volonté de défendre une approche des institutions comme le résultat d’un travail
institutionnel, ces auteurs intégrent dans ce dernier les activités qubgentrau maintien des
institutions existantes, des activités de stabilisation, qui soutiennembduegent, réinventent,
s’assurent de la conformité. Enfin, ils rangent aussi dans le « travail institutionnel » les activités qui
contribuent a affaiblir les institutions existantes, a introduire de la confusomme remettre en
guestion le systeme de sanction / récompenses, déconstruire les associations enttef@utiations
morales, affaiblir les croyances et évidences.

Ce déplacement de la caractérisation des dynamiques institutionnelles a la mise en valeur d’activités
d’institutionnalisation est un pari théorique important, mais hautement problématique puisqu’il
survalorise les capacités d’action individuelles et d’influence sur des processus institutionnels a priori
trés longs et trés lourds. Il minimise la part des déterminanis-Bistoriques dans les changements
institutionnels. Néanmoins, cette mise en valeur des activités individuellgserdaasion, de
légitimation, est trés pertinente dans les situations de controverse. Pour LawrSnddaby (2006),

il existe une trés grande proximité entre la notion de travail institutioquekst a la fois un travalil
sur les relations et sur le projet collectif, et la théorie de I’acteur-réseau. lls soutiennent que la théorie
de I’acteur réseau peut contribuer a I’analyse du travail institutionnel en mettant en valeur les rivalités
entre réseaux et problématisations concurrents. Il y a donc des proximités éwedéatemalyse des
controverses et mise en valeur du travail institutionnel.

Ainsi, la notion de « traduction » est aussi rapprochée par Lawrence & Suddaby (20@&)ption
de travail institutionnel, dans la mesure ou elle désigne des activités d’associations de mobilisation
d’idées, de personnes et de choses dans un ensemble unifié grace a un travail de problématisation,
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d’interprétation. Cette fagon de détourner ces « actants » de leur dynamique propre, de les associer, de
les articuler, est bien au cceur du travail institutionnel.

Les quatre étapes clefs de la « traduction », la problématisation (la défingienjdex et des points
de passage obligés), I’intéressement (la redéfinition des intéréts des acteurs clefs de telle facon qu’ils
participent au projet), I’enrolement (1’assignation de roles et de position), la mobilisation (I’extension

du réseau au dela du groupe initial), articulent de facon rigoureuse une ladgs pygpes de travail
institutionnel qui ont été listés ci-dessus, tout en proposant une lecturgugodit stratégique de ce
travail institutionnel... Ces notions ont pour avantage de mettre en valeur des actions qui permettent
de redéfinir les représentations, les roles et les positions qui font la cohérence d’un champ
institutionnalisé.

Dés lors que nous sommes préts a accorder une certaine place au « travail instityteiranetravalil
de traduction, nous soutenons qu’il est intéressant et utile d’insister sur la place prise par les activités
de production de connaissance et d’exploration, activités qui ne sont pas évoquées comme telles dans
la liste de Lawrence & Suddaby (2006), mais qui sont trés présentes dans la sodmlagraduction
de Michel Callon (1986). Les activités d’expertise, comme 1’élaboration conceptuelle, I’accumulation
de faits, le calcul et ’agrégation des données, peuvent faire partie d’un travail d’institutionnalisation
ou de désinstitutionalisation, dés lors qu’il est reconnu un rdle et une légitimité aux communautés
expertes qui les produisent.

Enfin, toujours selon Lawrence & Suddaby (2006), une derniére contribution de la théorie de 1’acteur
réseau a la théorie néo-institutionnelle est de repenser la question du plly@ioncoit le pouvoir
non pas comme un attribut des entités mais est une propriété qui émerge d’un réseau d’actants
consolidé. Envisager de cette facon le pouvoir va de pair avec 1’idée, propre a I’entrepreneuriat
institutionnel, d’un pouvoir issu d’une action collective. Aussi, la dynamique de construction de ces
réseaux d’actants, d’accroissement en taille et en influence, permet d’expliquer un changement
institutionnel.

Stratégies des firmes et changement institutionnel

Les travaux qui mettent en valeur le role des firmes dans les dynamiques d’institutionnalisation de
nouvelles pratiques marchandes ne sont pas les plus nombreux. Un des travaux précurkesurs
évolutions des pratiquede marché concerne I’histoire de I’industrie de la radio aux Etats Unis
(Leblebici, Salancik, Copay, and King 1991). Aprés avoir montré comment la radio amsteur
devenue une radio de diffusion de programme, ce texte s’attarde sur le mode de financement des
programmes. En effet, il montre comment le mode de financement traditionnel par le mécénat
respectueux des ceuvres artistiques, est progressivement concurrencé par le développement des spots
publicitaires, lesquels conduisent les radios a fragmenter leur contenu. Les noteatll@gues
proviennent généralement d’acteurs a la périphérie, en ’occurrence ici, un nouveau producteur
d’émission, qui a son propre émetteur radio, qui ne fait partic de '« establishment ». Les acteurs
dominants n’ont pas intérét généralement a modifier les pratiques qu’ils maitrisent. Les acteurs a la
périphérie, marginalisés par les accords et conventions existantes, n’ont rien a perdre a expérimenter

une large variété de nouvelles techniques, lesquelles finissent par s’imposer dans le champ. Ainsi,
chez ces auteurs, les acteurs du marché sont en rivalité les uns avec les auteedé&fiitioh des
modes d’échange : cette rivalité s’exerce principalement sous un mode concurrentiel, les acteurs
marginaux dans le champ introduisent de nouvelles propositions commerciales lesquellesenéncontr
I’intérét de clients potentiels.
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La capacité des acteurs économiques a renouveler les formes de transaction peut aussi s’appuyer sur
des formes d’action collective. C’est le cas dans 1’histoire du marché du poisson en Norveége racontée
par Peter Holm (1995): les pécheurs, confrontés a une forte pression sur fer fpex marchants a
I’export, se sont organisés collectivement et ont mobilisé les acteurs politiques pour mettre en place
une structure associative ayant le monopole de la vente des poissons, capafihér desd/olumes et
d’influencer sur les prix. Les intéréts des pécheurs, en compétition les uns les autres dans la vente, ont
¢été progressivement transformés par 1’action collective. Les acteurs économiques seuls ne peuvent
modifier les régles en leur faveur, ils ont méme intérét a s’y soumettre. Tout est différent en tant que
participant & une action collective qui peut agir sur les régles. C’est pourquoi il faut aborder
I’entrepreneur institutionnel au travers de sa double appartenance, comme agent économique sur un
marché et comme acteur dans le champ institutionnel ou se définissent les régles du marché.

L’institutionnalisation de nouvelles formes passe aussi par des processus de désinstitutionalisation, ou
interviennent des stratégies individuelles de firme qui tirent bénéfice d’un affaiblissement de normes et

de regles élaborées par des groupes, des professions. Cacciatori et Jacobides (2@db)aaix la
réforme du secteur du BTP en Grande Bretagne. Ils montrent comment des acteurs jusqu’alors
dominés dans le champ, introduisent des changements cognitifs et institutionnels daos ldef
d’organiser les activités de construction et parviennent a imposer une nouvelle définition de
I’efficacité économique.

En effet, jusqu’aux années 80, le secteur du batiment en Angleterre était marqué par une grande
dispersion des métiers, les architectes, les ingénieurs, les sous-traitp@isiol entretenue par une
forte institutionnalisation des professions par la Iégislation, et qui étaigantade freins a la
reconfiguration du secteur et autant de barricres a I’entrée. Cette division verticale du travail a fagonné

la division des compétences entre les différents acteurs, avec une focalisatiaguie acteur sur un
seul des maillons de la chalne, comme par exemple, la spécialisation des architectes sur 1’esthétique.

Les grands clients sont a 1’origine de ce bouleversement : de nouveaux donneurs d’ordre (grandes
institutions, chaines de magasins...) ont cherché des constructeurs capables de proposer des batiments

a colts faibles, des constructeurs qui en assurent la responsabilité compléte. La demegite des
clients ne pouvait pas étre satisfaite avec une chaine de valeur aussi cloisonnée et peu éfigégrée
allait a ’encontre des pratiques institutionnalisées.

Cacciatori et Jacobides (2005) expliquent comment le secteur s’est réorganisé autour de cette nouvelle
définition de ’efficacité (la réduction des cofits, I’intégration des taches). Il a fallu que les régles
professionnelles antérieures fassent 1’objet d’une forte critique par plusieurs rapports publics, soient
progressivement délégitimées, pour qu’elles soient abandonnées et que certains acteurs puissent
réorganiser les activités avec une division du travail différente.

Ce qui est intéressant dans ce cas, c’est que plusieurs dynamiques institutionnelles interviennent de
fagon opposée : d’un coté, la dynamique de spécialisation professionnelle, qui s’appuient autant sur
I’accumulation de nouveaux savoir que sur l’institutionnalisation de ces savoirs comme savoirs
professionnels, de 1’autre, la remise en question plus globale, par les clients, des objectifs d’efficacité.

Ainsi, I’évolution d’un champ institutionnel peut s’appuyer sur deux dynamiques. Soit 1’action
collective des membres d’un champ économique qui parviennent a fixer de nouvelles reégles aux
¢échanges. Soit I’action individuelle d’acteurs en marge, qui, peu satisfaits de leur position, introduisent
une rupture en proposant de nouvelles formes de transaction qui brisentdpsletigexistants. Ce
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peut étre des clients, en position dominée dans le champ, soit il s’agit d’outsiders, qui par leur nouvelle
offre, bouleversent les regles du jeu.
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