DE 'HEROISME DANS
LES ORGANISATIONS

A propos du cours de James March
rédigé et annoté par Thierry Weil : « Le
leadership dans les organisations »

Les Presses de ['Ecole des Mines de Paris,
FParis, 2003, 141 pages

Ce petit livre est un objet éditorial et
académique non répertorié. D’abord
par son origine, puisqu’il s'agit de la
transcription d’un cours donné par
James March a [I'Université de
Stanford. Thierry Weil était parmi les
privilégiés qu'un horaire trés matinal
n'avait pas découragés. Il a eu la
bonne et généreuse idée de nous per-
mettre d’en profiter. Ensuite, alors
que les innombrables ouvrages sur le
leadership dans les organisations sem-
blent s’engendrer 4 partir de la méme
souche de psychologie organisation-
nelle humaniste, celui-ci choisit son
ascendance chez les grands écrivains :
Shakespeare, G.B. Shaw, Tolstof,
Cervantes... et Henry Miller, souvent
cité. Les figures exemplaires convo-
quées ne sont pas Jack Welsh ou Bill
Gates mais Othello, Jeanne d’Arc et
Don Quichotte. On est donc ici dans
un univers décalé, volontairement
décalé, et Cest 4 une sorte de jeu
sérieux, de fantaisie intelligente, que
nous convient les auteurs.

Les auteurs : March et Weil, bien stir,
parce que March parle par I'intermé-
diaire de Weil et que Weil ajoute sou-
vent sa voix 2 celle de March. Mais
comme March fait parler les auteurs
qu’il mobilise, on ne sait pas toujours
exactement qui on lit : Shakespeare,
March ou Weil, ou Shakespeare lu par
March lui-méme écouté par Weil, et
pourquoi pas, aussi bien, tant les voix
sentremélent, pour le lecteur initié,
March lu par Shakespeare... Les fami-
liers de I'ceuvre de March pourront en
effet trouver dans ce livre un éclairage
nouveau, indirect, sur ses thémes
favoris et ainsi « revisiter » certains
articles fameux. Ils comprendront
mieux ce constant souci, chez March,
de ne pas abandonner la rationalité
sans pour autant se laisser séduire par
elle. Pour faire trés court : la rationa-
lité ne peut rien fonder, elle ne peut
que nous préserver de trop d’errance
ou de folie ; cC’est I'errance et la folie

qui produisent l'action vraie, utile,
mais ceci ne peut étre reconnu pleine-
ment, sous peine d’exces d’errance et
de folie. Jeanne d’Arc ou Don
Quichotte sont fous, leur folie pro-
duit de l'action, une action bénéfique,
que nulle rationalité ne pourrait
engendrer. Mais ils ne sont bénéfiques
que parce que le monde autour d’eux
n'est pas totalement séduit par leur
folie, et finalement, parvient, sinon a
les instrumentaliser, au moins a les
contenir et A les utiliser.

Voici donc que jajoute ma lecture,
moi lisant Weil lisant March lisant
Cervantes. Clest le jeu auquel invite
Pouvrage, sans « tromper sur la mar-
chandise » : peu importe finalement
qui dit quoi, les idées seules comp-
tent, non pour leur vérité « scienti-
fique », mais pour leur pouvoir d’évo-
cation, leur potentiel de
questionnement, de discussion, de
remise en cause. Pour leur ambiguité,
finalement, au sens positif qu'on peut
donner 2 cette notion : la possibilité
d’en tirer des interprétations diverses
et renouvelées. Les lecteurs non initiés
A March pourront donc aussi trouver
leur plaisir, 4 condition d’abandonner
idée d’y lire le March qu'on met en
référence. Pour cela, qU’ils se plongent
dans les collections d’Administrative
Science Quarterly ou d’ Organization
Science, ou plus simplement dans les
deux recueils d’articles déja parus (1).
Ce « Leadership dans les organisations »
est un bricolage volontaire : morceaux
de théories, bouts de poésie, petits
modeles formalisés, opinions provo-
catrices, extraits, paroles, figures. Si
les lecteurs acceptent le jeu, et s’ils
consentent 3 envisager le leadership
non comme un principe moral, une
modalité du pouvoir, ou un facteur
defficacité, mais plutdt comme un
prétexte pour examiner la question
toujours pendante de la maitrise de
laction, alors le parcours proposé sera
stimulant. Parce que, malgré tout le
respect professionnel que I'on peut
porter pour les leaders de nos entre-
prises, Desdémone est plus émou-
vante que Jack Welsh, Don Quichotte
plus dréle que Bill Gates.

Peut-on étre leader sans étre absorbé
tout entier par son role, comme
Othello qui ne peut souffrir d’étre

trompé, non parce qu’il
est un mari trompé,
mais parce quil est un
général trompé ? Faut-il
admirer l'innocence de
Desdémone qui accepte
les conséquences tra-
giques  d’une
quelle na pas
commise ? March sou-
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leve la question de notre
responsabilité vis-3-vis
de nos leaders. Nous ne
voulons pas de cocus
pour chef : Cest ce juge-
ment intériorisé qui
pousse  Othello au
meurtre. Mais nous ne
voulons pas de chefs
meurtriers non plus...
ni de leaders aussi vulnérables. Malgré
la répulsion qu’il inspire, Tago nest-il
pas le leader le plus raisonnable ? Son
habileté dans la trahison est un gage
de liberté face aux contraintes exces-
sives des situations sociales : n’est-ce
pas 1a ce qui fait un bon leader, effi-
cace, réaliste, et, paradoxalement,
fiable ?

Clest que les leaders doivent avant
tout servir & quelque chose. A nous de
savoir les utiliser. Qu’attendons-
nous du leader ? Fiabilité ou créati-
vité ? Lexemple de la Jeanne d’Arc de
G.B. Shaw montre que, convenable-
ment encadrée, une illuminée peut
déplacer les limites qui paraissaient
infranchissables et introduire de I'in-
novation et du renouvellement dans
un systtme figé. Le leader génial,
hérétique, visionnaire, peut étre une
force au service de l'exploration, du
moins jusqua ce que le sort se
retourne et quil paraisse plus sage,
désormais, de le destituer (ou de
I'abandonner & 'Anglais).

Mais les hommes n'ont pas toujours
I'intelligence de savoir utiliser leurs
leaders. Ils suivent le génie sans lui
mettre de bornes, ce qui conduit au
désastre. Ils suivent aussi des fous ou
des médiocres qu’ils prennent pour
des génies.

Parfois, par chance, le leader est suffi-
samment intelligent et désabusé pour
Ainsi  de
Koutouzov dans Guerre et Paix, qui se

sutiliser  lui-méme.

contente de marquer de sa présence le
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flux des événements, ce qui produit
l'illusion d’une maitrise qui en retour
produit des effets mobilisateurs sur les
troupes ou, au moins, évite le drame et
la débandade. Ce leader se reconnait
pour élément central, illusoire mais
indispensable, d’un ordre social qui ne
fait que résister aux assauts du
désordre. 1l en fait le moins possible,
mais il le fait pleinement.

Le chapitre suivant traite de « Sexe ez
leadership ». 11 aborde en fait 2 la fois la
question du genre (le sexe du pouvoir)
et celle du lien entre sexualité et lea-
dership. C’est sans doute le moins
séduisant, car le moins libre. Les pré-
cautions sajoutent a une vision assez
naive de la sexualité comme force de
joie pour limiter l'ampleur des
réflexions, lesquelles curieusement ne
se nourrissent guere des sources litté-
raires. Un lecteur frangais, méme peu
féru de psychanalyse ou de Georges
Bataille, pourra avec délectation se
sentir plus profond (sinon plus averti).
Cest le personnage de Don Quichotte
qui est sans doute le plus cher
March. Il I'a d’ailleurs mobilisé dans
un film qui développe les themes du
cours (2). Le chapitre qui lui est consa-
cré dans 'ouvrage met en avant l'arbi-
traire de I'engagement chevaleresque
de Don Quichotte, quil s'agisse de son
combat pour la justice ou de son
amour pour Dulcinée. Don Quichotte
se veut chevalier 2 une époque ol cela
n'est plus possible. Il choisit de respec-
ter son identité plutdt que de recon-
naitre la réalité. March ne cache pas
son admiration pour une telle attitude.
Nous incite-t-il & étre don quichot-
tesque ? Pas ouvertement : il se
contente d’affirmer la nécessité de pro-
téger les Don Quichotte qui « rendent
nos vies dignes détre vécues ». Bref, il
nous invite a étre Sancho Panca.

Don Quichotte est inépuisable, évi-
demment, mais, & ce moment, on peut
sinterroger : s'agit-il encore de leader-
ship ? Qui donc le chevalier entraine-
t-il avec lui ? On peut aussi se deman-
der si March ne confond pas les Don

(1) The Pursuit of Intelligence, Blackwell,
Oxford, 1999.

Decisions and Organisations, Blackwell, Oxford,
1988 (trad. fr. : Décisions et Organisations, Ed.
d’Organisation, Paris, 1991).

James G. March
Thierry Weil

Le leadership dans les organisations

Un cours de James March
Rédige et annoié par T. Weil — Preface de 1.C. Thoenig

Quichotte réels avec la lecture de leurs
aventures. Et curieusement cette lec-
ture n’a guere 2 voir avec le leadership.
En effet, le leadership n'est pas un
théme romanesque de premier plan
dans le roman moderne, cest-a-dire
depuis... Cervantes. Les dramaturges
davantage
(Shakespeare, la tragédie classique —
quant A Jeanne d’Arc, Cest une pitce
de G.B. Shaw). Le cinéma a large-
ment pris le relais : les grands et les

ont  été intéressés

puissants passent bien a 'écran. Mais
le roman a depuis longtemps préféré
les figures inverses du leader : le

(2) Passion & Discipline — Don Quixotes Lessons
for Leadership ; Stanford University, 2003.

(3) G.K. CHESTERTON, Le Paradoxe ambulant,
Actes Sud, 2004, p. 327 (trad. fr. Isabelle
Reinharez).

GERER ET COMPRENDRE © SEPTEMBRE 2004  N°77

COMGMmiguss ot seciales

révolté, le solitaire, le marginal, le
fuyard. Quant a Tolstoi, apres tout, il
ne traite du leadership que pour se
débarrasser du sujet.

Pour prolonger le titre d’un texte de
March  publié  dans G&C,
« Organisations prosaiques et leaders
héroiques » (repris dans 'ouvrage), nos
leaders d’aujourd’hui sont bien pro-
saiques par rapport a nos leaders
d’hier. 1l reste que, pour des raisons
encore 2 élucider, peut-étre héroiques,
peut-étre prosaiques, nos organisa-
tions ne peuvent se passer d’héroisme,
et quil est A tout prendre plus com-

(4) CaLLAS, M. and SMIRCICH, L., Voicing
Seduction to Silence Leadership, Organization
Studies, 1214, 367-402.



mode de le localiser chez le leader. Il
n'est plus possible, aujourd’hui, de
parer le leader d’une armure dorée et
de le hisser sur un cheval caparaconné.
Alors on scrute son casual wear et on
cherche dans son absence de cravate le
sens de sa vision. Le discours a
changé, et peut-étre érait-il autrefois,
du temps des chevaliers, plus lucide et
plus intelligent. On oublie un peu
trop que les chevaliers nont jamais
existé. Les chevaliers réels se pre-
naient-ils eux-mémes pour des cheva-
liers ? Et les croyait-on vraiment parés
de toutes ces qualités chevaleresques ?
Ainsi que le dit G.K. Chesterton il y a
« Le flatteur d'au-
trefois trouvair tout naturel que le roi
fiit un homme ordinaire, et semployait &
le rendre extraordinaire. Le flatteur plus
récent et plus malin trouve tout naturel
quil soit extraordinaire, et que jusqui
ses traits les plus ordinaires sen tronvent
intéressants »(3). 11 patle des écrivains

un siecle environ :

et des journalistes, mais on peut sans
doute élargir la liste.

Discutant avec un collegue sur nos
enseignements, nous nous sommes
découvert une expérience commune :
chaque fois que nous commencons a
parler de leadership, quelles que
soient les précautions prises et la
rigueur avec laquelle nous nous effor-
cons d’aborder le sujet, nous avons
toujours le sentiment de finir par
déraper. Que March aborde le theme
A travers des héros au destin aussi
pathétique que Othello, Jeanne d’Arc
ou Don Quichotte montre son désir
de maintenir une distance critique
avec les discours habituels. Reste que
malgré le plaisir des idées, des ouver-
tures, des surprises, on a un certain
malaise & accepter le plat & barbe de
Don Quichotte comme substitut au
heaume du chevalier. Ne peut-on s'en
passer, et du heaume, et du plat a
barbe ? Faut-il se résoudre & adopter
un silence koutouzovien... Ou bien,
ainsi que le réclamaient avec une cer-
taine véhémence Marta Callas et
Linda Smircich dans leur dénoncia-
tion du machisme inhérent au theéme
du leadership (4), traiter plutot de la
séduction. Il parait, selon Thierry
Weil, que ce theme ne déplairait pas a

James March.
par Hervé LAROCHE, ESCP-EAP

DU PUBLIC AU VOYAGEUR

A propos du livre d’Isaac Joseph:

«Météor ou les métamorphoses du
métro»

Economica, collection Etudes sociologiques-
2004

Dans ce petit livre dense et vivant, Isaac
Joseph nous livre une de ses dernieres
brillantes contributions (1) & une socio-
logie qui pour étre savante n'en est pas
moins complétement insérée dans les
problématiques de son époque, la ville,
le transport, la relation de service, les
nouvelles technologies et la modernité
publique, etc. Il nous convie en effet 2
assister, dans les coulisses, a la naissance
de Météor (ou ligne 14), la nouvelle
ligne automatisée du métro parisien.
Tout au long du livre, d’abord, on per-
coit en filigrane la singularit¢ de la
RATPD, cette entreprise publique ot la
recherche en sciences sociales a depuis
longtemps droit de cité, et o I'aven-
ture de Météor, tout naturellement,
donne lieu & des débats permanents,
qui traversent aussi bien le monde de
I'encadrement, notamment les «zntel-
lectuels exploitants» qui en sont certains
des acteurs, que celui des chercheurs,
qui les cotoient depuis longtemps. On
se rappelle par exemple, et l'auteur ne
manque pas de I'évoquer en contre-
point de Météor, lautopsie, réalisée par
Bruno Latour, d’Aramis (2), autre
innovation technique, morte née celle-
la. Lauteur lui-méme, chercheur
depuis longtemps associé a la RATD
sappuie aussi bien sur les travaux des
uns que sur les discussions avec les
autres, et son livre est en soi un témoi-
gnage de cette fluidité entre deux uni-
vers plus étanches dans d’autres entre-
prises.

On y découvre successivement com-
ment se développe lhistoire du projet
Météor, d’abord comme innovation
technique en réponse a divers impéra-
tifs (sécurité ferroviaire et sécurité des
personnes, variabilité de la demande,
nouvelles normes d’exploitation) ; com-
ment il permet d’accoucher d’une nou-

(1) Isaac JOSEPH est brutalement décédé au
début de I'année 2004
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velle singularit¢ du voyageur, jusqu'ici
masquée derriére la fagade lisse et uni-
forme du «publicy; comment se
construit et se négocie I'« arrangement»
avec les conducteurs, caste royale du
métro, qui auraient pu devenir les plus
déterminés des opposants, dans un
projet de ligne enti¢rement automatisé,
et qui se transforment en alliés, sous les
nouveaux habits de superviseurs d’ex-
ploitation; comment, enfin, se mettent
en place les nouvelles chaines de coopé-
ration, 2 travers la collecte d’informa-
tion et la distribution des connaissances
qui constituent les collectifs efficaces.

Au passage sont interrogées et soupe-
sées les différentes théories mobilisées
pour « monter en généralité» dans I'ana-
lyse: interactionnisme goffmanien,
sociologie de la traduction et des
théorie
habermasienne de lagir communica-

réseaux  socio-techniques,
tionnel, philosophie pragmatiste de
Pierce, sociologie du travail, théorie de
la cognition distribuée, notamment
dans les univers d’urgences, travaux sur
le langage, sur I'écologie de la percep-
tion, etc. Mais on admirera le
métier avec lequel l'auteur tricote I'ap-
port théorique et l'observation singu-
ligre et contextualisée, loin des revues
de littérature rituelles et plaquées.

Il n'est guere possible de rendre compte
exhaustivement de ces analyses, tou-
jours subtiles, souvent percutantes.
Nous n'en évoquerons que quelques
exemples.

D’abord, Isaac Joseph nous montre
comment, au couple usager indifféren-
cié/agent au statut uniforme (pas de
faveur au dehors, pas de dérogation au-
dedans), source d’une restriction de
Poffre, d’une «température moyenne»
(3), Météor arrive A substituer un nou-
veau couple construit sur le constat de
la singularité de I'usager et de la redé-
couverte du collectif des agents. Mais le
métier de lexploitant en est simultané-
ment reconfiguré, spécifiquement pour
la ligne Météor, en un double réle, joi-
gnant alternativement les activitds de
front-office, dans lespace public des
voyageurs, et de back-office, dans la salle

(2) LATOUR B., Aramis ou lamour des tech-
niques, Paris, La Découverte 1992

(3) MUSIL R. De la bétise, Allia 2002
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du poste de commande. Au passage,
l'auteur nous montre comment cette
reconfiguration seffectue non pas seule-
ment autour des qualifications ou des
tAches, répertoire affadi de roles, que
Ton «pourrait débiter comme de petits
compliments», mais au travers d’un pro-
cessus de reconnaissance du savoir-faire
pratique des agents, avec leurs ficelles,
leur «sale boulot», et leur pouvoir dis-
crétionnaire d’ajustement aux situa-
tions. La conception du méder qui
transparait gagne ainsi en épaisseur, sans
abandon du souci de conceptualisation.
Lanalyse de I'«arrangement» construit
avec les conducteurs est ensuite une
occasion, pour l'auteur, de réfléchir a ce

Météor

qulest un compromis. Réfutant la
vision classique de la sociologie de la
décision, qui veut ne voir dans le com-
promis que lissue acceptable qui
«arrange tout le monde», et dans la
négociation avec les syndicats que le
donnant-donnant, il affirme que le
compromis est a la fois le produit et le
ressort de la délibération, puis nous
entraine 4 la suite du Goffman de
Larrangement des sexes, pour nous
montrer que larrangement final est

(4) voir SEGAL J.P, De la difficulté de popula-
riser en interne une expérience pilote réussie,
Gérer er Comprendre n° 72, juin 2003, qui
traite du projet COMETE.
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une architecture complexe, qui joue sur
les structures, les relations d’interac-
tion, les dispositifs institutionnels per-
mettant de fabriquer de [lesprit
d’équipe, et en tout cas bien éloignée
d’un simple « zope-lir» entre alliés de cir-
constance.

On mentionnera enfin le fort intéres-
sant détour fait par lanalyse des
métiers de l'urgence (pompiers, méde-
cins) pour en apprendre ce qui est
transposable 2 des activitds ou la
logique de l'incident peut devenir pré-
gnante. On y verra en particulier com-
ment joue la fragmentation des roles, le
caractere distribué des connaissances,
l'articulation entre les équipements et
les hommes, la déconstruction a poste-
riori sous forme de scripts, de rapports
en apparence bureaucratiques. Cest
ainsi que se construit le service 2 la fois
efficace et attentionné 2 l'usager, 2 la
recherche duquel tant d’organisations
publiques actuellement se mobilisent.
Répondant implicitement au constat
plutdt pessimiste qui se dégageait d’un
article récent de Gérer et Comprendre
évoquant aussi une histoire d’astéroide
(4), le livre se referme sur une réflexion
sur le sens et le role quaura pu jouer
Météor comme « opérateur de transfor-
mation de lentreprise», sur la maniere
dont pourra s'opérer une propagation,
une contagion, qui n'est ni celle d’une
volonté, ni celle d'une idée, mais la
production d’une intelligence sociale
d’oli émerge, dans une combinaison
chaque fois renouvelée, la «féerie des
croyances partagées et des convictions

simultanées».
par Frédérique PALLEZ, CGS-ENSMP

ELOGE DU BRICOLAGE
ORGANISATIONNEL
ET STRATEGIQUE

A propos du livre de Claude Michaud et
Jean Claude Thoenig: «Stratégie et
Sociologie de Entreprise»,

Editions Village Mondial, Paris, 2001
Un livre de management et de stratégie

comme un éloge de la complexité et du
bricolage organisationnel et stratégique,
Cest suffisamment rare pour étre com-
menté. Dés le premier chapitre, ou-
vrage co-écrit par C. Michaud et J.C.
Thoenig prend & contre-pied les recettes
habituelles en avancant un argument



clé qui est ensuite développé: une orga-
nisation complexe permet 2 la fois d’ex-
ploiter les connaissances et les compé-
tences de 'organisation pour générer de
la valeur ajoutée et d’explorer de nou-
velles pistes pour innover.

Les auteurs construisent leur argumen-
taire & partir d’une étude de cas: Agro.
Il Sagit d’'une grande entreprise en
sciences de la vie qui tente de transfor-
mer son organisation pour mieux
répondre 4 la concurrence et de coupler
marketing, industrialisation, gestion de
projet et recherche pour renforcer les
capacités d’innovation de lorganisa-
tion. Les auteurs décrivent non seule-
ment les différents arrangements orga-
nisationnels mais aussi 'ensemble des
ajustements locaux qui permettent a
lorganisation de concilier une logique
d’exploitation des ressources existantes
et lexploration de nouvelles sources
d’avantages compéitifs en régénérant le
potentiel d’innovation.

A court terme, la simplification a des
effets vertueux, puisquelle favorise des
économies d’échelle, diminue les redon-
dances et les doubles emplois. Elle
abaisse les cofits et rend l'organisation
plus lisible pour 'ensemble des parties
prenantes de l'entreprise, notamment
les actionnaires. Cependant, lorsque
I'environnement est turbulent et la
compétition acérée, la simplification
peut étre destructrice. Une entreprise
dont la texture relationnelle est trop
homogene et ol la gestion organisa-
tionnelle est trop rudimentaire a plus de
mal 2 faire face 2 'instabilité, & percevoir
les évolutions de I'environnement et A se
projeter dans le long terme. Centrée sur
les seules fonctions qui créent de la
valeur, lorganisation simple réduit les
capacités de lentreprise & anticiper,
innover et s'adapter, en un mot préparer
des réponses nouvelles face & un envi-
ronnement mouvant.

C. Michaud et J.C. Thoenig adoptent
une approche dialectique de I'entreprise
qui se nourrit de ses contradictions plu-
ot qu’elle ne tente de les réduire.

Pour demeurer compétitive, les entre-
prises doivent répondre 3 deux exi-
gences contradictoires: assurer le court
terme en étant rentables (exploiter de
maniére intensive les ressources exis-
tantes) et préparer I'avenir en laissant
dans lorganisation suffisamment d’hé-

térogénéité et de ‘mou’ pour étre A
'écoute de I'environnement et conce-
voir des solutions organisationnelles
pour le futur (régénérer les ressources
pour innover). Les auteurs raisonnent
alors & partir d’archétypes organisation-
nels. Ils proposent quatre modeles défi-
nis en fonction de la perception de la
pression de 'extérieur (forte ou faible)
et de larbitrage entre exploitation de
Pexistant et régénération. Le modele
organique se caractérise par une organi-
sation olt le turnover des cadres est
faible. Ceci permet une forte socialisa-
tion interne ainsi que lexistence de
réseaux internes denses. Il existe une
grande loyauté A I'égard de lentreprise
qui repose sur une confiance commune.
La régénération du potentiel de I'entre-
prise repose plutdt sur la mobilisation
des ressources internes. A la différence
du modele organique, les membres des
entreprises qui vivent dans le modele
autarcique percoivent 'environnement
comme prévisible et peu hostile. Dans
ce modele, la socialisation interne est
forte, la coopération horizontale res-
treinte, et les procédures sont principa-
lement formelles. Linnovation résulte
souvent d’un travail en perruque et du
Systeme D. La régénération de l'organi-
sation peut étre externalisée pour
contourner les lourdeurs du systeme.
Ces deux premiers modeles conservent
une place importante 4 la régénération
du potentiel. A Iinverse, les deux autres
modeles privilégient I'exploitation de
lexistant A court terme. Le modéle mer-
cenarial décrit une organisation ol le
turnover est important et la socialisa-
tion faible. La coopération repose sur la
contrainte et la pression du court terme
guide lorganisation qui est congue 2
partir de criteres d’action exogenes.
Dans le modele fragmenté, la centralisa-
tion et les procédures dominent.

Lorganisation est composée de petits
ilots qui fonctionnent de maniére tres
autonome. Il n'y a pas d’identité collec-
tive en matiere d’action. La régénéra-
tion du potentiel est externalisée.

C. Michaud et J.C Thoenig utilisent ces
archétypes pour analyser les dyna-
miques organisationnelles. A Pintérieur
de chaque modele, le systeme cognitif
de l'organisation apparait comme une
clé de volite des capacités de régénéra-
tion de l'organisation en facilitant la
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communication entre les différentes
fonctions de l'entreprise grace a un lan-
gage commun. Le partage, par les
membres de l'organisation d’un langage
commun et de références communes
(common  knowledge)
maniére continue, une recombinaison

permet, de

cognitive et organisationnelle des pra-
tiques. Il favorise aussi la reconnaissance
des signaux faibles et des informations
non pré-structurées. Enfin, il accroit les
capacités de l'organisation & détecter et
comprendre les évolutions de 'environ-
nement. A l'intérieur d’'une méme orga-
nisation, plusieurs modeles peuvent
coexister. A laide du cas Agro, les
auteurs montrent comment la direction
de Tlentreprise conjugue plusieurs
modeles, d’'une part pour faire évoluer
le design organisationnel de I'organisa-
tion, d’autre part pour bénéficier des
avantages de chaque modele. Ceci sup-
pose de délaisser la beauté d’une organi-
sation lisse pour un bricolage organisa-
tionnel qui suppose une familiarité et
une écoute fine des contextes particu-
liers dans lequel le manager intervient,
i.e. lorganisation et 'environnement de
son activité.

La notion de bricolage organisationnel,
qui constitue le coeur du sixieme cha-
pitre apparait comme l'argument clé de
ce livre. Il se décline sur plusieurs
registres: en partant du modele orga-
nique qui favorise le développement des
capacités endogénes notamment cogni-
tives, les auteurs proposent quelques
pistes pour gérer la contradiction entre
exploration et exploitation. La direction
de Pentreprise définit des principes qui
prennent des formes diverses, de I'édic-
tions de regles formelles & la diffusion
de croyances et de valeurs. Le caractere
formel de la regle structure et fige lor-
ganisation comme dans les modeles
autarcique et fragmenté. La direction de
Pentreprise conserve cependant un pou-
voir discrétionnaire pour assouplir la
regle, la contourner. Laction discrétion-
naire de la direction est développée dans
le modele organique qui repose sur la
confiance et la stabilité des relations au
sein de l'organisation. Cependant, la
transgression des regles par la direction
générale introduit non seulement de la
souplesse et mais aussi du bruit au sein
de lorganisation. Si le centre est légi-
time pour faire des exceptions, il crée
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cependant un effet paradoxal au sein de
l'organisation en induisant un syn-
drome du « Pourquoi pas moi?» lorsque
les exceptions se multiplient.

Les auteurs ne se contentent pas d’'un
argumentaire conceptuel. Ils précisent
tout d’abord que le design organisa-
tionnel constitue 'apanage de la direc-
tion générale. Non seulement elle défi-
nit la stratégie, mais elle doit concevoir
une organisation qui permette de faire
partager 3 l'ensemble une ambition
stratégique, d’assurer le court terme en
exploitant l'acquis et de favoriser
I'émergence de compétences internes
pour innover et se renouveler. Le titre
de I'¢dition en anglais Making strategy
and organisation compatible [London:
Palgrave Macmillan, 2003] indique
d’ailleurs bien ce double levier de pilo-
tage pour la direction générale (straté-
gie et organisation). Ils tirent ensuite les
lecons managgériales de leur analyse du
design organisationnel. Bien sir,
compte tenu de l'argument du livre, il
ne sagit de recettes prétes & I'emploi
mais plut6t de I'identification d’écueils
A éviter. Le pilotage de l'organisation
vers un modele organique risque de
brouiller les repéres cognitifs au sein de
LChybridation  des
modeles permet de protéger une partie

'organisation.

de lorganisation en permettant de ne
pas  lexposer
contraintes du marché alors qu'un

directement  aux

autre pole sera directement en prise
avec le marché. Ainsi, Les criteres de
performance different, non financiers
et orientés vers le long terme dans le
premier cas, et fondés sur la rentabilité
de court terme (valeur ajoutée créée et
résultats financiers) dans le second.
Ainsi, plusieurs modeles peuvent
coexister en limitant les décisions per-
cues
maniere trés concréte, les outils du

comme discrétionnaires. De

management 3 la disposition de la

(1) BARNARD, C. 1938. The Functions of the
Executive. Cambridge (MA): Harvard
University Press.

(2) CyerT, R. M., & MARCH, J. G. 1963. 4
Behavioral Theory of the Firm. Englewood
Cliffs: Prentice-Hall.

(3) Le lecteur intéressé pourra consulter I'ex-
cellent article CROSSAN, M. M., & BERDROW,
1. 2003. Organizational Learning and Strategic
Renewal. Strategic Management Journal,
24(11): 1087-1105.

direction générale sont au nombre de
quatre: la responsabilisation des unités
opérationnelles qui renforce la trans-
versalité au sein de organisation car les
responsables se 'approprient. La créa-
tion de menaces externes ou I'exposi-
tion des unités 3 une menace constitue
un levier puissant qui place I'organisa-
tion dans une urgence permanente
facilitant le changement. A Pinverse, le
sitge peut gérer directement une partie
de Pincertitude pour éviter de pertur-
ber l'organisation et de créer une insta-
bilit¢ peut propice a la régénération.
Enfin lactivation de réseaux internes
abolit les distances horizontales et hié-
rarchiques et facilite la redondance et la
création d’'une culture commune.

Au centre des débats actuels sur la
conciliation entre l'exploitation de
Pexistant et exploration pour se régé-
nérer et innover, ce livie propose un
regard nouveau sur la complexité et
permet une relecture de ' organizational
slack introduit par Barnard (1) puis
Cyert et March (2) qui avait été balayé
par les tentatives infructueuses de défi-
nition de lorganisation optimale. 1l
permet de comprendre comment la
direction générale peut favoriser I'ap-
prentissage pour
acquérir et développer les compétences

organisationnel

pour innover (3). Un seul regret: le cas
Agro, comme le cas final Cosmophar,
manque de mise en scéne, restent com-
pliqués a lire et ne permettent pas vrai-
ment au lecteur de développer une
intuition sur les enjeux. Ce livre reste
cependant fort stimulant et bien écrit.
Je lai déja abondamment conseillé

autour de moi!
par Vincent MANGEMATIN, GAEL
INRA/Université Pierre Mendes France

LES CHARMES SECRETS
DE LA COMPTABILITE

A propos du livre de Nicolas Véron,
Matthieu Autret, Alfred Galichon:
«Linformation financiére en crise: comp-
tabilité et capitalisme»

Editions Odile Jacob, Paris, 2004
La publication d’un tel ouvrage par un

éditeur de littérature générale témoigne
de l'intérét nouveau de la chose comp-
table pour 'honnéte homme frangais
qui, jusquici, ne sy était guére inté-
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ressé, considérant que les problemes
comptables étaient problemes d’inten-
dance et de surplus particulierement
rébarbatifs (ce en quoti il n'a pas tout a
fait tort). Bien sir, les « affaires» (merci
3 Enron, au Crédit Lyonnais, 2
Parmalat et 2 quelques autres entre-
prises spécialistes de la « bonne» infor-
mation financiere) et les débats relatifs
3 'harmonisation comptable interna-
tionale (merci 3 I'TASB et 2 tous les
dévots de la fair value) ne sont pas pour
rien dans cet intérét nouveau qui
devrait, souhaitons-le, assurer le succes
commercial d’'un ouvrage dont « /espoir
est de donner goiit & un domaine dont la
résonance, & coup siiy, ne cessera de sac-

\

croitre dans les années & venirn.
Incontestablement, cet espoir déclaré
releve de la «fausse modestie» des bons
éleves car il sagit en fait pour les
auteurs, ce que le sous-titre de Iou-
vrage, Comptabilité et capitalisme, tra-
hit d’ailleurs et que la seconde partie
démontre, d’analyser les nouvelles rela-
tions qui, dans le contexte de la mon-
dialisation, se nouent entre la compta-
bilieé et le capitalisme. Ils donnent en
quelque sorte, mais en quelque sorte
seulement, nous y reviendrons, un pro-
longement 2 la these aussi célebre que
controversée de Werner Sombart selon
lequel: « Le capitalisme et la comptabi-
lité en parties doubles ne peuvent absolu-
ment pas étre dissociés; ils se comportent
lun vis-a-vis de lautre, dit-il, comme la
Jforme et le contenu».

Dans la premitre partie de leur
ouvrage, au prix de simplifications
techniques et de quelques ellipses histo-
riques — on passe en particulier tres
rapidement des besoins d’information
des marchands vénitiens & ceux des
actionnaires du XIX“et des investisseurs
de la fin du xx* — mais qui ne portent
nullement atteinte & une discipline que
ses spécialistes s'attachent trop souvent
3 rendre exagérément obscure, les
auteurs font de la bonne vulgarisation,
dans un style d’'une tres grande clarté,
et donneront effectivement le gotit de
la chose comptable au lecteur profane;
et, en méme temps, le bagage indispen-
sable pour aborder la seconde partie et
le plat de résistance de louvrage. Ils
savent exposer avec verve les « carabis-
touilles comptables» (mais pourquoi
aller puiser ses références en la matiere



outre-Atlantique alors que 'on dispose
en langue francaise d’excellents textes
sur la comptabilité créative? (1)) les
plus classiques et notamment celles qui
ont fait récemment de certaines entre-
prises réputées des « affaires».

Dans la seconde partie, qui correspond
au sous-titre et ne releve plus de la
simple (et bonne) vulgarisation, ils
montrent comment le changement de
modele de gouvernance des entreprises
qui serait en train de se produire &
I'échelle mondiale remet en cause la
pratique comptable et, au-del3, tout le
processus d’information financiere. A
la distinction de Michel Albert (2)
entre « capitalisme rhénan» et « capita-
lisme anglo-saxon», qui leur semblent
avec raison trop marquée géographi-
quement et surtout datée, nos auteurs
préferent celle de Rajan et Zingales (3)
entre «capitalisme relationnel» (ol les
réseaux de personnes jouent un role
primordial) et « capitalisme contractuel»
(ot les relations économiques reléevent
principalement de contrats anonymes).
Implicitement, nos auteurs font ’hypo-
thése d’une montée en puissance du
capitalisme relationnel, montée en
puissance dramatisée par un mouve-
ment sans précédent de fusions-acqui-
sitions, par le développement d’une
ingénierie financitre débridée et par ce
qui ressemble & une «cupidité conta-
gieuse». Cest dans ce contexte que nos
auteurs font l'analyse des et interpre-
tent les modifications récentes qui
affectent la filiere de l'information
financitre: amplification du pouvoir
des actionnaires, la mise sous sur-
veillance des auditeurs, le renforcement
des instances de régulation financiere.
Si l'on adhere globalement a leur ana-
lyse, celle-ci appelle cependant deux
réserves importantes.

La premicre a trait 2 'hypothese que les
auteurs font sur I'évolution du capita-
lisme. Certes, le «capitalisme contrac-
tuel» $étend mais, pour autant, le capi-
talisme relationnel ne disparait pas et

(1) Parmi d’autres, citons celui déja ancien de
Frangois BONNET, Piéges (et délices) de la comp-
tabilité (créative), Economica, 1995.

(2) Dans Capitalisme contre capitalisme , Edi-
tions du Seuil,1991.

(3) Saving Capitalism from the Capitalists,

Crown Business Press, 2003.

ne disparaitra sans doute pas. D’ot1 une
question: peut-il se satisfaire de normes
comptables internationales congues
pour le capitalisme contractuel? Clest
bien cette question qui est posée par les
pays européens ot «survit» le capita-
lisme relationnel.

La deuxiéme a trait & l'idée que nos
auteurs se font des rapports entre
comptabilité et capitalisme, ce qui nous
ramene 2 Sombart. En effet, ils se foca-
lisent sur 'adaptation de la comptabi-
lité (et de laudit) au «capitalisme
contractuel» sans jamais poser la ques-
tion du réle de la comptabilité dans la
montée en puissance de ce capitalisme,
comme si ce capitalisme existait ou
comme si son triomphe était inéluc-
table. Ils oublient ce faisant que la
comptabilité n'est pas un instrument
passif et que l'adapter, via les normes
américaines ou internationales, & un
modele particulier de capitalisme, Cest
la faire participer activement au
triomphe de ce modele; en loccur-
rence, Cest jouer le «capitalisme
contractuel» contre le « capitalisme rela-
tionnel».

Aussi, le principal reproche que l'on
pourrait faire 2 nos auteurs est d’igno-
rer la dialectique historique entre le sys-
teme économique désigné sous le nom
de capitalisme et Poutil désigné sous
celui de comptabilité; cette dialectique
quévoque Sombart quand il dit qu’ « i
se comportent lun vis-a-vis de lautre
comme la forme et le contenu».

Mais ces réserves ne saurait dissuader
I'honnéte ¢’ homme de lire cet ouvrage
qui redonne 2 la comptabilité sinon
toute du moins une partie de son
importance en tant qu'instrument de

régulation économique et sociale.
Par Bernard COLASSE, Université
de Paris-Dauphine

LA CONFIANCE, CONCEPT
FEDERATEUR OU CONCEPT
MONDAIN ?

A propos de 'ouvrage collectif dirigé par
Vincent Mangematin et Christian
Thuderoz: «Des mondes de confiance.
Un concept a Pépreuve de la réalité
sociale»

CNRS éditions, Paris, 02/2004
Peut-on faire confiance 2 un nouveau

livre sur la confiance? Difficile, bien
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stir, pour répondre 2 cette question de
sen tenir aux signes extérieurs de qua-
lité d’'un ouvrage scientifique: préface
(ici de Lucien Karpik), réputation des
auteurs, éditeur ou encore bibliogra-
phie. Mais difficile aussi de sappuyer
sur un compte-rendu exhaustif de lec-
ture sagissant d’un ouvrage collectif
réunissant la vingtaine d’auteurs d’une
quinzaine de contributions. D’autant
que celles-ci reposent le plus souvent
sur des études de cas d’une grande
variété (des Pompes Funebres au sec-
teur textile au XVIII® siecle en passant
par la récente alliance Renault-Nissan)
éclairés par des approches théoriques
elles-mémes hétérogenes. Mais peut-il
en étre autrement d’un tel concept?
Tentons alors de rendre service aux
lecteurs potentiels en présentant
quelques études de cas, certes subjecti-
vement choisies, mais de manicre a
illustrer la diversité des «mondes de
confiance» et un bref commentaire du
livre dans son ensemble.
Commencons par le cas sans doute le
plus médiatique,  savoir le projet d’al-
liance stratégique entre Renault et
Nissan, cas d’une alliance a priori peu
crédible (mauvaise santé financiére de
Nissan, échec du projet de fusion
Renault-Volvo quelques années aupa-
ravant, etc.), aujourd’hui effective et
donc 2 ce titre particuli¢rement inté-
ressante dans une perspective de
construction de la confiance. A la
lumitre de concepts empruntés 2
Marcel Mauss, la construction de la
confiance est restituée par les auteurs
[Pierre-Yves Gomez, Harry Korine et
Olivier Masclef] comme une série de
dons et de contre-dons réalisés par les
dirigeants des deux entreprises. Plus
précisément, ce processus démarre par
une série de dons « sollicitoires», initiée
par une premicre lettre-cadre de Louis
Schweitzer en juin 1998 envoyée aux
dirigeants de Mitsubishi (qui ne don-
nera pas suite) et Nissan, et composés
ensuite pour l'essentiel de temps,
d’énergie et d’information fournis par
les deux constructeurs automobile.
Mais il convient de remarquer aussi
existence de dons «de verrouillage»,
lesquels permettent de comprendre
deux événements inattendus du pro-
cessus de construction de la
confiance: d’une part la présentation
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par Renault de sa vision stratégique du
partenariat devant le comité de direc-
tion de Nissan, vision sans concession
de la situation stratégique et financicre
de Nissan; d’autre part, peu apres, la
décision de Nissan de mettre les
Frangais en concurrence avec un nou-
veau partenaire potentiel, Daimler-
Chrysler en I'occurrence.

Ces deux événements en apparence en
rupture par rapport a une logique de
construction de la confiance, peuvent
en réalité, mais bien en tant que dons
de verrouillage, sinterpréter comme
une nouvelle série de dons — contre-
dons. En effet, la décision de Nissan,
dans ses modalités (en particulier le
court délai de négociation imposé aux
deux partenaires potentiels) répond en
effet au don de Renault (forte implica-
tion dans le diagnostic stratégique
fait). Elle renforce donc la confiance
réciproque, tout en laissant 4 Nissan
une autonomie un temps menacée par
un diagnostic francais qui tendait a
présenter l'alliance comme inéluc-
table. Ce cas, certes classique du point
de vue des concepts mobilisés, est en
revanche plutdt convaincant dans le
rendu tres fin du processus de
construction de la confiance. Il invite
donc plus généralement, et Cest un
point souligné par ailleurs par
Christian Thuderoz, 2

confiance véritablement dans sa dyna-

saisir la

mique.

Outre cet aspect dynamique, I'analyse
des alliances entre entreprises peut
aussi révéler l'existence d’une relation
triangulaire dans le mécanisme de
construction de la confiance. Peter
MacNamara met ainsi en évidence,
dans le domaine des biotechnologies
cette fois, 'impact d’une alliance
d’une entreprise avec un partenaire
prestigieux, sur la confiance accordée
par les actionnaires aux dirigeants de
entreprise. On comprend intuitive-
ment la logique d’une telle relation:
du point de vue des actionnaires, bien
souvent incapables d’évaluer la com-
pétence des managers vis-3-vis de pro-
jets de développement de nouvelles
molécules 2 la fois longs et incertains,
lalliance génére un signal interpréeé
positivement en terme de confiance.
Les actionnaires se disent, et 'analyse
rétrospective (analyse de cas et suivi

C MRS sociologie

Vincant Mangamain
¢t Christian Thaderaz

Soue la direchonde

riftace de Lucien Karik —

Des mqndes
de confiance

Un concep: a lepreuve
de la réalité sociale

quantitatif d’un échantillon d’al-
liances) conduite par 'auteur semble
en témoigner, que si une entreprise
pharmaceutique s'engage dans une
telle alliance, c’est quelle a de bonnes

raisons pour cela. Elle prend en effet
un risque apparent qui ne peut s'expli-
quer que par lestimation faite par
ailleurs de gains futurs.

Finalement, on comprend bien com-
ment le schéma bilatéral classique issu
de la théorie de I'agence peut étre enri-
chi par l'existence d’un tiers qui opere
un transfert de réputation favorable 3
relation  de
confiance, celle-ci devenant en fait tri-

I'instauration d’une

angulaire. Dans le cas présent, reste
alors & comprendre comment I'entre-
prise de biotechnologies et ce tiers
—partenaire prestigieux (en réalité ici
prescripteur vis-3-vis des actionnaires)
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CHED CTHS 5

ont réussi 2 nouer une relation de
confiance. Peut-étre est-on alors
ramené au cas d’alliance précédent...
Les relations d’une famille en deuil et
d’un marchand de pompes funebres,
analysées par Olivier Boissin et Pascale
Trompette, illustrent sans doute un
monde de confiance aux propriétés
bien différentes. En effet, ce secteur,
bien que théoriquement ouvert en
1993 a la concurrence par la loi Sueur,
est en réalité moins caractérisé par des
situations de dépendance mutuelle et
d’apprentissage réciproque que de
«confiance contrainter. A cela diffé-
rentes raisons, clairement analysées
par les auteurs: urgence de la prise de
décision, tabou du marchandage dans
une situation au contraire socialement
caractérisée par le don-hommage,
soupcon porté sur la profession des



Pompes Funebres, difficulté a estimer
a priori la qualité des services, etc.
Tous ces éléments devraient logique-
ment conduire A une crise de
confiance. Pourtant, il est bien rare
que cette relation marchande tres par-
ticuliere soit émaillée de crises ou de
conflits. C’est sans doute, outre un
savoir-faire des professionnels qu’il
convient de reconnaitre, que celle-ci
ne s'inscrit pas dans un contexte vierge
de toute marque de confiance:
«croque-mort» figure locale en milieu
rural, role de différents prescripteurs
(infirmitre, prétre, fonctionnaire de
mairie, etc.) en milieu urbain ou hos-
pitalier, réputation acquise par cer-
tains professionnels, etc.

On comprend alors quiil ne suffit pas
«douvrir» un marché A la concurrence
pour que celui-ci, instantanément (mais
le diagnostic pourrait étre différent 2
moyen terme), se conforme au schéma
de la concurrence pure et parfaite.

A linverse, dans une économie de
concurrence imparfaite comme celle
du xviire siecle, il existe des conven-
tions de qualité, 3 époque inscrites
dans des reglements, qui permettent a
I'échange, notamment lorsque loffre
et la demande sont distantes et passent
par de nombreux intermédiaires, de se
réaliser dans des conditions satisfai-
santes. Ce «régime de la convention
réglementée» permet ainsi a 'époque la
création de véritables labels pour des
produits hauts de gamme tels que les
toiles « bretagnes» exportées avec suc-
ces par les négociants de Saint-Malo
en Espagne et en Amérique espagnole.
Pourtant, dans la seconde moitié du
XVIIE siecle, ces réglements manufac-
turiers qui semblent si bien organiser
la confiance font, chez les marchands
comme chez les administrateurs, I'ob-

jet de tres vives attaques, mais simul-
tanément aussi d’un soutien acharné.
Comment expliquer la coexistence de
ces logiques d’acteurs contradictoires,
sans en rester A une opposition clas-
sique entre théories libérale et diri-
giste?

Clest que d’un coté, nous explique
Ihistorien Phillipe Minard, on assiste
2 un développement et surtout & une
diversification de la consommation
qui pousse ceux qui visent des mar-
chés nouveaux a dénoncer des regle-
ments congus exclusivement pour des
produits haut de gamme. Cela n'ex-
clut cependant pas que les marchands
trouvent intérét & maintenir des regle-
ments qui constituent aussi des
moyens de pression sur les fabricants.
En outre, les bureaux des marques, ol
les contrdles sur les produits sont
effectués, constituent de véritables
lieux de formation des prix, a I'instar
des marchés et des foires. Lopinion
exprimée vis-a-vis des reglements
dépendrait donc finalement moins
d’une posture théorique que d’un rap-
port de force commercial... On l'aura
compris 4 partir des cas précédents, le
présent ouvrage est bel et bien bati sur
Tanalyse de « mondes de confiance» non
seulement hétérogenes mais encore
saisis selon des points de vue discipli-
naires variés. Peut-on cependant dire
que Pon est en présence d’'un effort
d’interdisciplinarité? Rien nest moins
stir, et si I'on trouve un intérét certain
a plonger dans une grande variéeé de
ces mondes, on n'en ressort guere plus
convaincu qu'a I'entrée que le concept
de confiance est devenu un concept
fédérateur pour les sciences sociales.
Les coordonnateurs, qui ont soigneu-
sement limité leur propos introductif,
se lancent en conclusion dans un
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effort de synthese qui ne convainc pas
un lecteur qui, justement, a apprécié
la cohérence de chaque étude de cas et
perd alors en compréhension ce quil
gagne en généralité. Faudrait-il alors,
comme ['introduction justement le
suggere, ne voir dans la confiance
qu'un concept mondain, dont tout le
monde parle? L encore, la pertinence
des études de cas qui composent 'ou-
vrage permet de témoigner que non.
Reste finalement a concevoir un entre-
deux, entre synthése abstraite et étude
contextuelle, qui donnerait a la
confiance la portée théorique qu'on lui
reconnait dans la pratique. Peut-étre
pour cela, conviendrait-il d’adopter
une méthode un peu différente, dans
laquelle les cas (en nombre plus res-
treint) serait successivement «offerts» a
différents regards disciplinaires, quitte &
opérer plusieurs itérations. Certes le
matériau de départ n'est jamais neutre,
mais cela ninterdit cependant pas
qu'un processus de « lecture-transforma-
tion» parvienne A créer des connais-
sances communes. Cette méthode, sans
doute plus difficile & mettre en ceuvre
aurait en tout cas le mérite d’amorcer
un processus de construction de la
confiance entre disciplines. Elle gagne-
rait donc en cohérence par rapport a
son objet de recherche.
Entreverrait-on 4 'horizon le projet
d’un nouveau livre sur la confiance?
On notera que Christian Thuderoz et
Vincent Mangematin ont déja coor-
donné un précédent ouvrage intitulé
La théorie de la confiance. Approches
économiques et sociologiques, paru en
1999 chez Gaétan Morin. Celui-ci fit
'objet d’une mosaique en mars 2000

dans Gérer er Comprendre (n° 59).
 Dar Olivier LENAY,
CGS - Ecole des Mines de Paris
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