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PREAMBULE

L’ensemble des activités de recherche présentées @adocument s’inscrit dans le champ
disciplinaire du contréle de gestion. Les travavgspntés et réalisés depuis 1996 articulent
des investigations conceptuelles et des étudesrdert, dont I'objet commun est I'étude des
dynamiques de contréle dans les organisations. rBidserches s’articulent autour de deux
axes que sont la proposition d’'un référentiel terapen contrble de gestion, et I'étude des

dynamiques processuelles de contrdle en relatien vchangement organisationnel.

Nos activités académiques ne sauraient se conceiltsurs que dans une communauté
scientifique. Lors de notre assistanat a HEC, rams participé aux réunions du GEREC
(Groupe d’Etudes et de Recherche en Contrdle). Bepaus sommes membre du CERMAT
(Centre d’Etudes et de Recherche en Managemenbdeihe, constitué en fédération avec
le Laboratoire Orléanais de Gestion). Nous noudigqupns dans les manifestations et les
publications de I'AFC et de I’Academy of Managemedbus avons participé pendant ses
trois ans d’existence a I'équipe de recherche GMNQSbutenue par I'AIM (Advanced

Institute of Management Studies), et dirigée paPrafesseur E. Antonacopoulou (Université

de Liverpool).



INTRODUCTION : D'UNE APPROCHE ANALYTIQUE A UNE APPR OCHE
INTEGRATIVE DU CONTROLE.

Les dynamiques de contréle dans les organisationstituent la thématique fédératrice de
nos recherches. Si I'on entend par dynamique lgoootion de forces contribuant a
limmobilité ou au mouvement d'objets étudiés, eente peut alors s’associer a celui de
contréle avec autant de bonheur que ceux de «glifpg de « structure », de « processus »,
de «modes » ou encore de «systemes ». A considéreoncept comme l'association
arbitraire d’'un mot et d'une idée (Saussure, ed66)9 celui de controle demeure
fondamentalement ambigu (Bouquin, 1988). Pour catt®n, son association a un tiers terme
permet sinon d’'en préciser la teneur, du moins idmmrscrire le champ des idées a lui
adjoindre. Ce faisant, il est offert la possibildé rassembler des caractéristiques et des
activités de l'organisation sous le vocable de et pour peu que l'on ait défini au
préalable leurs finalitts communes. Ces entréesilpjes passent soit par une approche
fractionnée des éléments constitutifs de ce quedjagpelle le contréle, soit par des tentatives
de vision globale de ce dernier. C'est en conseiale cette double représentation que nous
examinons ce que la notion de dynamique peut agmparix champs d’investigation déja

explorés (ou du moins déja formalises).

Les approches analytiques du controle : dispositifstructures, et processus.

Le mot « dispositif » renvoie a une vision mécanide I'organisation, et suggére que le
contr6le consiste en un ensemble d’instrumenttustgénéralement de mesures prises par les
managers. Le cas de la General Motors illustrei$® mn place d'un tel arsenal d’instruments
(des mesures comptables essentiellement) et dédanes (de planification et de suivi) régis
par des options de politique interne (la décematithn coordonnée, Bouquin, 2005). La
notion de dispositif de contrble est bien connus igénieurs et des militaires. Elle entre
dans le champ gestionnaire par deux voies : taliatd par celle de I'instrument de mesure
ou du moyen d’influencer (le device » anglais, Antle et Eppen, 1985); ensuite par
linstitutionnalisation qu’en opére par exemplelda de sécurité financiére en instaurant le
principe de « dispositif de contrdle interne ».t€@volution récente contribue a la confusion
qui s’établit entre «contrbéle interne » et « cOlgrde gestion », si ce n'est la lente
désagrégation du second au profit du premier (BouefuFiol, 2006).



La «structure de contrdle » désigne un sous-erisend taches (Perrow, 1967) ou plus
frequemment une partie de l'organisation. Les aaiég de la structure de controle
regroupent la répartition des taches (Child, 19%@lle des responsabilités (Anthony,
Dearden and Vancil, 1965, Drucker, 203a configuration des relations (notamment les
relations d’autorité, Thompson, 1967), et les fldknformation (Chandler, 1962). La

structure se rattache a une représentation formetlene saurait étre confondue avec

I'organisation dans son entier (Pesqueux, 2002).

Les « processus » sont au centre de la définitidArghony (1965) livre du contrble de
gestion. Ce sont eux que les managers mettent @re geour s’assurer que les ressources sont
obtenues et utilisées de maniere efficace et efftei dans la poursuite des objectifs de
'entreprise. Le processus de controle de gestbristingué du contrdle stratégique en cela
gue le second consiste a décider de l'orientatirsélectionner et fixer les politiques
d’acquisition de ressources. De méme il se difféieedu contrble opérationnel qui s’exerce a
I'échelle des taches. La typologie d’Anthoray,priori réductricé, recéle sa richesse dans
'ambiguité du verbe « s’assurerts @ssureen anglais). Le terme recouvre non seulement la
vérificatio™ mais la finalisation et le pilotage (le « faire sarte que »). Le modéle de
contrble sous-jacent a I'approche d’Anthony repsse une représentation cybernétique
(Hofstede, 1981). L'implémentation du modeéle encpssus peut se limiter aux quatre étapes
gue sont la planification stratégique, les planéragonnels, les budgets et le suivi (Ardoin,
Michel et Schmidt, 1986). Il est aussi possiblduieadjoindre (ou du moins de construire a
son interface) un systeme de sanction-récompensle, €cinder le suivi en phase de pilotage

et en phase de post-évaluation (Bouquin, 2004).

Les catégories induites par les dispositifs, lesctiires et les processus, se recouvrent
partiellement, mais aucune ne présente une dimengiégrative du contréle de gestion. Elles
invitent plutét & aborder ce dernier par ses éléseanstitutifs, la mise en relation de ces

éléments procédant d’une vision plus distancigeeat-étre plus généraliste du contréle.

! Drucker se déclare le pére des centres de peofitus grande erreur qu'il ait jamais commise ale gropre
aveu.

2 Bouquin (1988) considére que I'accent mis par Anthsur les ressources ne laisse au controle dieyes
l'interface des orientations stratégiques et duagament des ressources élémentaires (matierespesimni
personnel...), que I'aspect financier.

3 La seule fonction du contréle si I'on s’en tieritabproche de Fayol, qui I'inclut dans la fonction
administrative.



Les approches intégratives du contrble : modes eysémes

L’approche par les « modes » de controle renvoideraier a ses fondements rationnels en
finalité (Weber, ed. 1971). Cependant, le termecdaode » utilisé dans ce contexte renvoie
plus volontiers a la modalité (la question du comtyeet non au simple moyen. Chiapello
(1996) distingue six axes d’analyse de ces modaligée sont la source du contréle, son
objet, son moment, ses processus, ses moyensfiret’attitude du contrélé. L'intégration

des problématiques proposées offre la possibigt€ictonscrire les grands choix opérés par
les dirigeants d’entreprise en matiere de contfBkrland et Persiaux, 2008), pour peu que
'on considere leur survenance comme le fait d'aatélibérés. Les leviers de controle

envisagés par Simons (1994) relevent d’'une apprachi®gue.

Les représentations portées par les modes etiesdale contrdle n'en demeurent pas moins
une réponse incompléte aux procés en « parcalliisatgue I'on peut adresser aux approches
traditionnelles du contréle. Les modes indiqueneneemble des points de focalisation pour
l'analyse d’une pratique spécifique, et les levismt vus comme devant étre actionnés
séquentiellemefit Leurs interactions, en revanche, passent au dguan, ou sont absentes
des cadres théoriques proposés. A ce titre, caoams sont plus globalisantase(elles

fournissent une vue d’ensemble) gu’intégratives.

La vision intégrative du contréle de gestion egiuie ses origines portée par le concept de
systéme. C'est le terme auquel recourt Anthony r9@our désigner un ensemble de
dispositifs, de processus, dont la finalité estdavergence des buts, ou du moins un coaflit
minima entre les objectifs individuels et ceux de I'ongation (Anthony, Dearden, Vancil,
1965). S'il s'alimente d’information, et notammet¢ données financiéres, le systeme de
contréle est étendu & I'action sur la psychologie ihdividu$. Il est concu comme total (il
couvre toutes les opérations de I'entreprise) eétjuen (du moins formé de sous-systemes
cohérents). Pour fondatrice qu’elle soit, cette cemtion demeure focalisée sur des

composantes et néglige tout ou partie des interastide ces éléments constittif&€n

* En suivant des séquences différentes selon diideant privilégie la continuité ou le changement
stratégique.

®> Non sans maintenir une ambiguité sur la natureodtrdle, tour & tour processus, ensemble de psosesu
systeme.

®« Communiquer, persuader, exhorter, inspirerigguer sont une part importante du processus de e »
(Anthony in Anthony, Dearden et Vancil, 1965).

Il est surprenant que le terme de systéme recdropesouvent I'acception d’'un « complexe d’élénsenen
oubliant que Bertalanffy y ajoute « en interactiofBertalanffy, 1993).



s’inspirant des travaux de Tabatoni et Jarniou 7).9Bouquin (2004) suggeére qu’un systeme
de contrble soit considéré comme composé de tmis-systemes : le systéme opérant, le
systeme de pilotage, et le systéme d’informatiamméme propose une esquisse d’approche

systémique dans le propos conclusif de son ouviagequin, 2004, p.463-465).

Toutefois, il est rare d'observer des recherchedesuapplications pratiques fondées sur les
approches systémiques du contrble de gestion (Boug009). Les processus, les structures
et en premier lieu les dispositifs demeurent dedepod’entrée aux problématiques de
contrble qui demeurent privilégiées. Par ailleursst peu fréquent d’aborder les interactions
de ces composantes et leurs modifications au fitetiops. Ce constat de partielle carence

nous incite a les privilégier dans nos recherches.

Quid des dynamiques de contrdle ?

Le recours a la représentation systémique du dergguléve logiqguement un questionnement
sur I'état du systeme. Est-il stable ou instablEn?mouvement ou immobile ? Ces questions,
en sciences physiques, reviennent a s’interrogerlasaynamiquedu systéeme. Dans le
domaine des sciences humaines, et particulieremergciences de gestion, le terme de
dynamique est communément utilisé pour désigneréuntution. Liu (2007) souligne que le
fonctionnement, et en particulier les interactignsrégissent I'organisation doivent aussi étre
assimilés a sa dynamique. La cybernétique esteprésentation possible de ces interactions,
dont les limites ont été évoquées par le recowtesamodeles alternatifs (Hofstede, 1981).
L’analogie du contrdle de gestion au contrble cgbaque est limitative, car elle repose sur le
présupposé que le systéme concerné a pour fimkditée stable. Le raccourci — effectué par
commodité étymologique — entre pilotage et conts@les le label dkybernetikéne doit pas
occulter que le terme désigne la dynamique de®mest autorégulBsMoag, Carleton et
Lerner (1967) présentent « paradoxalement » leesystde contréle comme la variable
explicative de la croissance d’'une organisationcahsidérer la croissance d'un systeme
comme sa capacité a s’adapter a son environnetoeihief respectant sa finalité), le contréle
est concu comme pouvant contribuer a cette derniéaiedit ex postest la manifestation la
plus faible de cette adaptabilité (« des ajustemadthocaux événements les plus récents

[...] souvent fortuitd », Moag, Carleton et Lerner, p. 554). Un contiddecroissance doit au

8 Un feedbaclpositif, du moins au dela d’'un certain seuil, mEnk stabilité du systéme dans son ensemble.
° Notre traduction.
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contraire favoriser la modélisation prospective dysteme d'une part, et de son
environnement d’autre part. A défaut de proposer solution innovante, Moag, Carleton et
Lerner mettent en relation les activités de copetedl la dynamique organisationnelle, ce qui

est suffisamment rare pour étre signalé.

L'application du concept de dynamique au controleganisationnel regroupe des
problématiques distinctes mais complémentairest @aibord, 'immobilité et le changement
s’apprécient a I'échelle du temps, un temps pdréicaont il convient de cerner la nature
dans le champ spécifique des sciences de gestiest i@ I'objet de notre premier axe de
recherche. Par ailleurs, les forces qui se rattacha contrdle peuvent étre appréciées a
différentes échelles. Vu au travers du prisme deydavernance, le contrble résulte de
l'interaction de forces internes et externes degbmisation et conduit a une interprétation
essentiellement stratégique et (ou) politique détecalerniere. Dans sa dimension
instrumentale, ce méme contréle manifeste une dignemque l'on étudie a travers
I'adoption, I'assimilation, l'interaction, la prafie ou encore la résultante, de processus,
d’instruments, et ce par des acteurs particullszs.recherches actuelles privilégient, dans ce
champ, l'étude du changement induit par l'introdwuet ou la diffusion de nouveaux
instruments de gestion (Godowski, 2001 ; Lafonta?@®5 ; Dreveton, 2008 ; Rocher, 2008 ;
Capelletti et Khouatra, 2009). Il ne s’agit poutt@as de la seule approche possible des
dynamiques en contrdle. Les forces qui gouvernantlyinamique d’organisation seraient
selon Morin (1991) les complémentarités et les gorismes. La variété des éléments qui
constituent un systéme de contréle suppose quddin conserver l'intégrité, I'on doive a la
fois favoriser les complémentarités et contrélerdentradictions. Pour ce faire, il faut savoir
repérer et analyser ces interactions, a I'’échéllaedorganisation comme a celle d’'un sous-
systeme (par exemple une pratique particulieregsiCa ce second axe d’analyse que nos

travaux les plus récents sont consacres.

Le contenu de cette note est donc consacré a kéxpe nos deux axes de recherche. |l
s’attache a I'élaboration d’'un cadre d’analyse terappour la discipline, puis a la dynamique
processuelle et aux pratiques de contrble. Dansremier temps, toutefois, il est nécessaire
de rappeler le positionnement épistémologique ethoadlogique a partir duquel ces

recherches se sont progressivement construites.
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1. POSITIONNEMENT EPISTEMOLOGIQUE ET METHODOLOGIQUE

Le choix d’approcher le controle par les dynamigged engendre et qui le meuvent requiert
tout d'abord que I'on reconnaisse les systemesodérdle et leurs composants comme des
objets de recherche a part entiére. L'implicatioanuiere de cette démarche est I'adoption
d’'un référentiel systémique. Ce référentiel estiéfinitive celui dans lequel la discipline de
contrble s’est inscrite. Le modéle sous-jacent antréle de gestion, dans sa pratique, est
essentiellement cybernétique. Pour ces raisonsepeesentation systémique du contrble
semble ne pas devoir étre remise en cause, masnaaire approfondie. Ce positionnement
requiert que I'on effectue des choix particulietsgt au statut du chercheur et a celui de la
connaissance qu’il produit. Il entraine aussi trosollaires concernant I'importance du

langage dans les recherches présentées et lesdoléties mises en ceuvre.

1.1. Posture épistémologique : le constructivismeomme mode d’appréhension de
phénomenes complexes.

Une organisation ne s'appréhende pas par des égnas acteurs, et des processus pris
isolément. Morin (1991) suppose que l'organisatiepose en réalité dans les interactions
entre ces composantes. Transposé a un systementiéleocelui-ci n'existe que par les
interactions, formelles ou informelles entre cegm@nts, acteurs, processus, et plus
généralement les phénomeénes qui se rattachenfidalaé de contrbler. La démarche de
recherche (et ce principe est aussi applicabldl@ d@e diagnostic ou d’audit) doit répondre a
la fois a la logique disjonctive.€. la décomposition analytique) et a la logique coadjme
(acceptation de I'inséparabilité de phénomeéneg eeldtions récursive’¥) Dans ce contexte,

il est difficile, voire impossible de séparer leeotheur de son objet.

Plus généralement, lorsqu’un individu considere siheation humaine, par nature complexe,
la réalité qu’il s’en fait peut tout a fait divergge celle d’'un autre observateur. Une approche
constructiviste consiste en premier lieu a suppqaertout individu construit sinon sa propre
réalité, du moins des représentations de la ré&laés ce courant initié par Piaget (1977), on
suppose gque l'individu, et d’abord I'enfant, pandoteraction avec la réalité, va développer

des schemes d’action, puis de communication, qui gonstituer une représentation de cette

19e Moigne, 1990. La logique conjonctive n'excliétilide des interactions entre deux phénomeénes iots)jo
bien au contraire.
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réalité. Au sein de I'école «représentationnistedes divisions apparaissent selon
limportance plus ou moins grande accordée au déléa réalité dans la construction de ces
représentations. Varela (1989) a montré, notami@eairtir de mesures d’influx nerveux que,
dans la perception visuelle, la part des signaoxemwant du nerf optique ne représente que le
guart de celles provenant du reste du cerveaue @gfpothese tend, selon cet auteur, a
accréditer I'idée d’autonomie des représentatioais rapport a la réalité. Une école plus
radicale propose de rejeter le postulat selon letpueéalité est une donnée extérieure a
lindividu. Rigoureusement, selon cette seconder@ge, le sujet ne peut plus étre qualifié

d’observateur.

Dans le cadre de nos travaux, nous adoptons urirgotigisme qui fait la part entre deux
ordres de réalité. Watzlawick (1978) propose dédihcier une réalité du premier ordre,
faisant I'objet d’un consensus de perception, et ndéalité du second ordre, laquelle couvre le
rapport cognitif, émotif, affectif de I'individu ane situation. Ce second type de construit fait
rarement I'objet d’'un consensus. Berger et Luckm@i86) proposent pour leur part de
distinguer la réalité objective de la réalité suobje, en se concentrant sur I'interaction entre
lindividu et son environnement social. lls envieag la réalité comme la qualité de
phénomeénes auxquels les individus attribuent utériexité et une indépendance vis-a-vis de
leur jugement. L'influence de Berger et Luckmanm Bas travaux est d’autant plus forte
gu’ils se penchent sur la construction de la réaitotidienne de chacun. La vie quotidienne
semble s'imposer a nous comme « un ensemble ordbobgets qui ont été désignés comme
tels avant méme que [nous apparaissions] sur scéBerger & Luckmann, 1986, p.35).
Cette réalité nous parait d’autant plus réelle lggeautres semblent la partager. Le langage
légitime et conforte cette impression, en méme &bl donne un sens a cet ensemble
d’objets. L’objectivation de la réalité passe parproduction de signes. C’est pourquoi le
langage constitue dans nos travaux un objet deereltb en soi et pour soi. La réalité
objective est celle que l'individu percoit, en aatavec ses interlocuteurs, comme extérieure
et intangible. La réalité subjective est 'ensemids connaissances auxquelles il attribue le
méme degré de certitude et d’extériorité qu’'a Ecpdente, mais qui n’a pas fait I'objet du

processus d’objectivation consensuelle.

Dans notre travail doctoral, nous avons cherché&o#sar les deux typologies de réalité

proposeées précédemment. Les hypotheses de Watzlais@nt une portée plus générale que
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celle des deux sociologues, nous avons choisi lys@ales concepts de réalité sociale a

travers la distinction des deux ordres déja évaqués

La realité objective telle que la congoivent Berget.uckmann est constituée d’'une part de
« premier ordre », a savoir la cohabitation d’indiis dans des groupes sociaux (par exemple
les habitants d’'une méme ville), et d’autre part«dgecond ordre », a savoir les signes
partagés qui définissent les institutions (par gdemle nom de la ville, les codes de
circulation, les habitudes des habitants...). Laité subjective appartient intégralement au
« second ordre », dans la mesure ou, par natueen’ekt pas un objet de consensus. C’est
une connaissance individuelle, par conséquent rertréent difficile & partag€r Le schéma
suivant propose une représentation des relatiotre ¢é#s deux typologies, tirée de notre

travail doctoral.

REALITE DU REALITE DU
PREMIER ORDRE SECOND ORDRE

REALITE OBJECTIVE

REALITE
SUBJECTIVE

Figure 1 : Comparaison des typologies de réalités
(Watzlawick, 1978 ; Berger et Luckmann, 1986).

La recherche présentée ici suppose donc que talividn construit sa réalité, laquelle
constitue le contexte général de sa pensée etrdadimn. S’y ajoute l'idée selon laquelle
tout individu, en cela qu'il interagit avec autrapntribue a la construction de la réalité des
autres. Ce second postulat se résume dans la rdgiesensemaking proposée par Weick

(1993), qui s’applique particulierement aux sitoas complexes, instables et incertaines.

Cette posture épistémologique induit des coroklaitieéoriques et méthodologiques qu'il

convient de préciser.

A ce sujet, rappelons que Berger et Luckmannlfbppothése que I'individu doit développer une ital
subjective en cohérence avec la réalité objecti@es quoi sa situation est invivable.
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1.2. Premier corollaire : I'acte discursif comme ofet de recherche.

L'approche dynamique des systémes de contrble mné l'acte langagier un réle
prépondérant. Wiener (1952) souligne entre auttes lgfeedbacks’opére par un langage
particulier porté par un vecteur spécifique. Dangontexte social (Goffman, 1987), cet acte
s’apparente a un discours. De fait,fé®dback mode de rétroaction fondamental dans les
modeles de contréle, reléve d’'un acte discursif.dlstinction entre le dire et le faire s’en
trouve ainsi réduite a un artifice rationaliste ¢fin, 1970).

Nos recherches se fondent entre autres sur I'idéelay production discursive participe a la

construction de la réalité. feedback comme discours a des degrés d’élaboration divers

est la réalité du résultat produit par le systenp&rant. Le discours est un vecteur

fondamental dans la conception de représentatialeséalités- partagées. Habermas (1987)

définit I'agir communicationnel comme l'interactial® deux ou plusieurs sujets qui engagent
une relation langagiére en vue de s’entendre eggaéme coordonner leur action. L'entente

se concoit alors comme un partage consensuel ggnétations.

Parret (1990) définit le discours comme un « tecaatextualisé ». Le sens qu'il produit
dépend du contexte dans lequel il a été émis, raason tour, il crée un contexte
d’interprétation pour les messages qui le suivéet.terme de « contexte » désigne les
circonstances (au sens large) de l'acte, langamiepas, plus précisément ce que Goffman
(1987) appelle, non sans en critiquer les principaditionnels, les « présuppositions ». Ce
dernier critique vivement le travers des linguistgs consiste a chercher dans tout dire un
sens caché, un « contexte », des « présupposijogisce a partir de la syntaxe et de la
sémantique. Cela revient a nouveau a s’enfermes aprocessus sans fin de recherche de
signifies derriere d'autres signified.g( la vérité «cachée » derriere le discours). La
construction de réalité se fonde sur des contedted les discours font partie. Dans le
systeme congu par Berger et Luckmann, la réalt€@ssidérée par I'individu comme une
donnée a priori. Le discours n’en perd pas pouardigon role de constructeur. Il ajoute des
eléments, en retranche, en atténue certains, emtaecd’'autres. Ce phénomeéne peut s’opérer
d’autant mieux que le langage possede un role tivget : ce qui est dit a « I'allure » d’'une

réalité.
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Les implications de ce corollaire sur nos travaomt snultiples. Tout d’abord notre recherche
doctorale repose en grande partie sur I'analysa diacours particulier. Nous avons par la
suite examiné la dimension discursive du concepndvation managérial a travers le cas du
balanced scorecard Enfin, plus récemment, nous avons mis en ceuvie atalyses
interactionnistes de pratiques ou la dimensionnaste (.e.le domaine des scénarii d’action)
entretient un rapport d’égal a égal avec les asppetformatifs (I'action en soi) et les
artéfacts (les productions matérielles) relatifsre@me phénoméne étudié.

1.3. Deuxiéme corollaire : démarches de recherchéalidité scientifique.

La particularité des sciences humaines reposelilacepacité de construire une intelligibilité
des phénoménes selon le modéle des sciences paygigu, 1997). L'intelligibilité pour le
chercheur en sciences physiques repose sur laanigwidence de causalités, alors que la
complexité des phénoménes humains ne permet pls dtgentifier clairement. Pour cette
raison, le chercheur en sciences humaines confeanteprésentation (sa compréhension) du
phénomene étudié a celle des autres, et c'est cuatdécientifique (une forme
d’intersubjectivité) que peut éventuellement émetrges représentation commune (le veeu du
paradigme unique). Cette confrontation peut avoau ltout d’abord dans le champ
académique. Dans ce cas précis, le caractereidhblsifdes connaissances qu’il produit

constitue un critere de scientificité acceptablapfer, 1985).

L’appréhension d’'un phénomene dans sa complexitéssée une étude approfondie de ce
dernier. Dans ce contexte, la méthodologie d’agprates situations d’entreprise que nous

privilégions est celle de I'étude de cas. Ce clepose sur trois raisons majeures.

Tout d’abord, les terrains, les objets d'études,lesi problématiques que nous avons pu
étudier étaient encore peu explorés (qu’il s’agsseexemple des processus de controle dans
une organisation structurée par projets, ou derdique d’induction dans un cabinet de
conseil). Il semble alors fondamental d’entreprendans un premier temps des études
approfondies et si possible menées dans la dutégpdrt des études de cas peut consister a
cerner plus précisément des objets encore flouss@Bl& Strauss, 1967 ; Eisenhardt, 1989).

12| a diffusion des causes possibles, les cas desiéité, et la singularité du fait social (commeépbméne
scientifique) excluent le développement d’une ligitilité en sciences humaines comparable a cetiberchée
en sciences physiques (Liu, 1997).
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La méthodologie qui s’est révelée adéquate pourecdesdits objets constitue a son tour un

apport de la recherche.

En second lieu, I'étude de cas est préférable appethension quantifiee a plus large échelle
d’observations lorsque ce que l'on étudie — desgssus, un systeme, une pratique — est
difficilement mesurable (Strauss & Corbin, 1990in,Y1994). L'étude de cas peut faciliter
l'instrumentation d’objets complexes pour des reches ultérieures.

Enfin, une étude de cas offre I'occasion non seateénd’appréhender dans son entiéreté le
phénomene observé, mais aussi de percevoir desnibynes (méme a court terme) qu’une
enquéte ne permettrait pas de saisir (Yin, 1994pjet de recherche se voit alors élargi aux

relations entre les éléments observés, et a I'éoolde ces derniéres dans le temps.

Les études de cas sur lesquelles s’appuient neauttales plus récents ont été I'occasion
d’expérimenter deux positionnements différents pleuchercheur. Dans un premier cas il
s’est agi d'une recherche-intervention mise en eswans une durée limitée. Le terme
d’intervention doit étre nuancé, en raison dudai la demande de I'entreprise était limitée a
un diagnostic, c'est-a-dire a un état des lieuxladgratique de contréle accompagné
éventuellement de recommandations. Pour cetterrdliateraction avec les acteurs est restée
soumise a l'impératif d'apporter un « regard exéri» sur la situation de I'entreprise, en
parfaite conscience que le résultat du processas &= fruit d’'un nceud d’interactions et non
celui d'une observation objective. Dans les typ@egirées des travaux de Gold (1958) et
Junker (1960), quatre postures sont proposées.eixtnémes, on trouve I'observateur pur
(complete observgret le pur participant complete participant Notre positionnement
constructiviste exclut 'observation pure, et nogtatut de chercheur ne nous a pas permis
d’étre un participant complet. Parmi les catégoinésrmédiaires il semble que notre position
soit plus proche de I'observateur participaabgerver as participaptque du participant
observateurgarticipant as observegret ce dans I'ensemble des études de cas queamons
effectuées. Dans le cas de la recherche intervenigochercheur n’est pas identifie comme

tel, mais plutét comme un auditeur mandaté pairéction.

Pour ce qui est de l'étude de cas «pure » (sategvémtion), le statut serait celui
d’'« observateur interagissant ». De fait, la pastoonstructiviste suggere l'interaction du

chercheur et de son objet.

17



Dans un cas comme dans l'autre, I'interaction, mé&nelle est assumée et revendiquée,
nécessite la mise en ceuvre de dispositifs quiitmil le contréle de la production de
connaissances. Parmi les méthodes utilisées, nouas @u recourir a des triangulations (suivi
par une tierce personne de l'investigation, rediete consensus sur des codages de données
apres exposé de documents issus de la recherchésadfgtudiants) ; a des retours
confirmatoires sur des entretiens (enregistrenettanscription et soumission du contenu
des entretiens au contrble de I'intéressé) ; aalieen de documents-sources susceptibles de
corroborer ou d’infirmer les déclarations des adegncontrés. La méthodologie d’étude de
cas nécessite finalement un agencement de la ohehequi laisse sa part aux aspects
« factuels », « déclaratifs », et aux sources decdaires. On peut considérer, dans une
approche objectiviste, que la « vérité » est dassdctes, et que les déclarations ou les
documents ne constituent que des succédanés de eétité. Un positionnement
constructiviste, au contraire, suggéere que ces aspects sont les trois faces indissociables
d'un méme phénomeéne, et que l'étude de leurs itiers est a son tour riche
d’enseignements. La progression de notre rechemoe porte a considérer que ces trois

faces sont celles d’'un objet que I'on peut dénomwranatique ».

1.4. Troisiéme corollaire : une approche interactioniste de la pratique.

On compte au moins deux approches de ce que peuliré pratique. La premiére, que I'on
peut décrire comme issue de I'école « rationakis@efinit une pratique comme un ensemble
déterminé et stable de taches élémentaires oualiaanenées par des « acteurs ». Selon ce
cadre d’analyse, le changement dans les pratiguegpprentissage peuvent étre appréhendeés
comme des actes rationnels et délibérés mis eneocelavrs une durée déterminée (Zollo et
Winter, 2002). Cette définition présente I'avantaige la simplicité, de l'observabilité, et
mene assez naturellement aux descriptions de peatidgondées sur les méthodologies

traditionnelles d’analyse de procesSus

Aprés des périodes exploratoires dans les entespétudiées, il apparait a chaque fois que
cette définition se référe plus a des « routinésu»sens procédural, Simon, 1961) qu'a des
pratiques (au sens étymologique du terme). Lesqpies semblent inclure non seulement des

taches organisées selon des scénarii d’action, eflas incorporent aussi I'action pour elle-

13 Notamment au travers de diagrammes de flux.
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méme. De fait, le terme grgmaxis décrit I'action et la pensée au méme moment. Plus
précisément, il désigne I'action comme contextéadgensée et la pensée comme contexte de
I'action (Castoriadis, 1998). Si I'on souscrit dteeacception, on doit élargir 'approche de ce
gu’'une pratique peut étre, en tenant compte dualgemgdes productions matérielles, des
intentions et des réalisations. Cette seconde abprconfere a la pratique une autonomie que
I'école rationaliste ne lui octroie pas : une praé est source de changement, elle n’en est pas
seulement I'objet. En ce qui concerne I'apprengssdes pratigues vues comreaxis ne
nécessitent pas I’ « invention » de forces exog&uneseptibles de les faire évoluer comme
lintention formelle, des « méta-pratiques » ouutfas artefacts. Cette définition rassemble
de nombreuses sous—approches, comme celles forgi#ede constructivisme ou la

« structuration ». La notion de controle réflexéveloppée Giddens (1984) s’apparente a la
conscience pratiqdé L’association de I'action (comme un flux contidiexpériences) et de
leur conscience ne doit pas obérer le role spéafay discours dans la pratique. La nécessité
(externe ou interne a l'individu) d’expliquer ou delater aboutit a la formulation d’un
scénario susceptible de servir de modele a I'adtiture (de soi ou des autres). Pentland et
Feldman (2005) rapprochent la distinction ainsirépé&e celle proposée par Latour (1987)
entre les éléments ostensifs et performatifs dgitia. Les premiers désignent une structure
narrative générale, alors que les seconds corrdspbra l'action en soi, ancrée dans la
conscience de contextes spécifidiesSe référant & la notion d'actant (Latour, 1987),
Pentland et Feldman (2005) ajoutent a cette dya@edsible interaction avec les instruments
et les productions matérielles, eux aussi portederstructures. Les pratiques peuvent alors
étre vues comme un agrégat d’éléments ostensifsidle® d’action explicités dans un
discours), performatifs (les actions effectivementtreprises) et d’artefacts (outils et
productions matérielles), mis en ceuvre dans odl@sk< actants », et en constante interaction.
Selon ce cadre conceptuel, I'apprentissage esaitedfune dynamique permanente et ne
trouve pas nécessairement son origine dans lioteu la rationalité (Pentland et Feldman,
2005). Cette représentation peut alors prendrertad schématique de la figure 2, inspirée de
Pentland et Feldman (200%) Cette représentation permet, entre autres, depresmire

(comme nous le verrons ultérieurement) comment dgeamique permanente (I'état

% La conscience des expériences vécues et de Ietexte, pour soi et pour les autres acteurs.

!> Ce rapprochement laisse de c6té, nous en sommessient, la fonction « rationnalisante » que Gidgden
accorde au scénario.

16 Contrairement a Pentland et Feldman, nous comsiddes artefacts comme partie intégrante du phénem
et non comme une production externe. Cela seipigidlr les résultats des recherches que nous affectuées
en recourant a cette représentation. Il est clantmpparu que les artéfacts nourrissent les scdtaation par
les preuves de succes qu’ils portent, de mémesoeoihservent une mémoire des actions passéegatozisent
la reproduction. Ce faisant ils pérennisent ungcstire.
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« naturel » des systemes que nous étudions) peéndrer une immobilité absolue du

systeme dans son ensemble, comme des changemgsiissna

Pratique

— T
Ostensif Performatif

V\ /

\ Artefacts

Figure 2 : La pratique comme dynamique
(d'aprés Pentland et Feldman, 2005).

D’un point de vue méthodologique, I'adoption d’'uedle conception de la pratique appelle
deux conséquences majeures. Tout d'abord, la reohesur une ou plusieurs pratiques
d’entreprise s’inscrit nécessairement dans uneedwgiéminime ddt-elle étre. Une pratique
recele une dynamique (l'interaction entre penséacébn) qui ne peut pas s’appréhender
aisément dans I'immédiateté. Cette durée — cetjaélé évoqué — relegue au second plan ou
du moins minimise I'intention managériale, cargparait bien que I'évolution d’'une pratique
peut autant provenir d’'une longue évolution quendthangement abrupt de scénario d’action.
En second lieu, I'étude d’'une pratique repose 'sumalyse de ces scénarii d’action en méme
temps que sur les actions a proprement parleesepidoductions documentaires. Elle ne se

limite pas a ces éléments pris un a un, mais etiéobe I'ensemble de leurs interactions.

1.5. Implications méthodologiques

Notre positionnement épistémologique et ses careda suscitent deux catégories
d’'implications sur les méthodologies adoptées dass travaux. Tout d’abord, nous avons

associé I'analyse de contenu et la lexicométrig ptudier des actes discursifs de différentes
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natures. En second lieu, nous avons adapté nosde&thl’investigation a chacune des études

de cas que nous avons effectuées.

Analyse de contenu et lexicométrie : complémestaétdeux appréhensions du discours.
L'usage exploratoire qui est souvent fait de lademétrie ne doit pas obérer son utilité dans

les démarches de codage opérées dans les étudiatigaa, ou encore lorsqu’il s'agit de
dénoter une évolution a travers les modificatioasrdcabulaire, d’associations, et de densité

lexicale & travers le temps (Lemercier, Zalc, 2608)

Lorsque nous avons cherché, dans notre travailotdcta cerner ['évolution des
représentations temporelles dans la disciplineahér@le, le recours a cette méthode nous a
semblé adapté a notre objet de recherche. Ayamtigimément identifié des attitudes qui
impliquent une relation au temps particuliere, nausns mesuré I'occurrence des champs
lexicaux rattachés a chacune des attitudes étudiBmss le domaine de la gestion, un
précédent important est fourni par Levitt & Nas889) qui, afin de mettre a I'épreuve le
« modele de la poubelle » (Cohen, March & Olse@2)9s’intéressent aux recueils de textes.
Nous avons opté pour une analyse catégorielle daes (Unrug, 1974), fondée sur un
modeéle donné a priori. En adoptant cette démammheadmet traditionnellement le postulat
gue plus une idée, un théme, sont importants polmduteur, plus celui-ci va les évoquer

(Berger et Luckmann, 1986).

Notre objectif a donc été de détecter dans un eothbéorique les allusions directes a des
attitudes spécifiques, et de rassembler les owtildes descriptions comportementales
susceptibles d’étre rattachées a I'une ou a plusige ces derniéres. La premiere difficulté a
laguelle I'application de la méthode a été confentest la sélection du corpus. Les
contraintes pesant sur ce processus proviennent lfEssentiel de la problématique de

recherche. Dans le cas d’'une étude diachroniquaeneola nétre, il a fallu retenir des textes
s’étalant sur une durée suffisante (1978-1997, 'eccurrence), en faisant en sorte que
plusieurs d’entre eux soient parus a peu prés amem@oment (pour confirmer, sinon

remettre en cause les attributions de catégorieseaépoque). Il a donc été nécessaire de

" Le but générique de la démarche lexicométriquideédtans I'évaluation de fréquences (d’occurrerioes.
résultats peuvent étre utilisés a plusieurs fittéraires (comparaison de styles, de vocabulaii@seurs) ou de
sciences humaines (analyse par catégories).
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composer entre I'impératif de dispersion et cekiréplication’®. Une autre contrainte émane
de I'hétérogénéité que peut susciter le mélangewdémes et d’articles. La considération des
articles, dans ce cas particulier, peut mener aérmes biais méthodologiques que I'étude
d’entretiens. A linstar de propos tenus par desfgssionnels, les articles peuvent se
consacrer a un outil ou une problématique en pdidic et donc ne restituer qu’une vision
partielle du contrble de gestion. De surcroit,deblications dans les revues peuvent anticiper
la mise en ceuvre de nouveaux concepts et méthaltes, que les ouvrages (manuels et
recueils de textes) s’attachent & présenter déisjpea déja établiés Cette diversité, retenue
dans un échantillon d’analyse, suscite une confusiduite par des décalages dans le temps.
Le choix des ouvrages analysés incorpore au fieal danuels de contrble de gestion, de
comptabilité de gestion (lorsque ces derniers ouvime large part de leur propos aux
problématiques de contréle), et des éléments tdeditire ayant opté pour des dénominations
plus récentes, comme par exemple le pilotage gefarmancé’. Au terme de ce processus,

un ensemble de dix ouvrages a été retenu.

La phase quantitati?® (lexicométrie) de la recherche ne se concoit Eass aine étude
préalable et approfondie des textes. C’est en getles deux modes d’appréhension du
discours se complétent. Dans un premier temps, avass identifié et codg dans les
ouvrages retenus, les termes et expressions dasigea pratiques de contréle de gestion
susceptibles de se rattacher aux attitudes étudiésdifficultés rencontrées dans cette étape
découlent de la difficulté a rattacher certains&s a une attitude donnée, lorsque l'intention
de l'auteur n’est pas clairement explicitée, osdpie ses propos s'inscrivent dans un discours
critique. Ces obstacles ont di étre surmontés paunrenir a I'étape quantitative, dont les
outils ne sont pas capables d’identifier seulesitermes s’inserent dans un propos positif ou
négatif a leur égard. Les résultats de cette ddreavat été exploités pour mener une étude
descriptive quantitative fondée sur la lexicoméfdénombrement de termes). L'outil utilisé

est le logiciel Neurotex. Les difficultés rencomsdors de cette étape ont rendu nécessaire la

18 En revanche l'intensification de la productiond@é@aique en controle de gestion n’a pas permis @gégue
les publications les plus récentes soient les pdunsbreuses.

91 a méme question s’est posée au sujet du carantéreational du corpus. Pour éviter les distarsitiées
aux différences de pratique et de degré d’'innomati@us avons retenu d’'étudier un corpus national.

2 Dont il semble clair que le propos se rattachepoklématiques de controle de gestion.

2L || est utile de préciser que la recherche s'instans une démarche qualitative, et que la phasmrtitative »
(dénommée telle car elle repose sur un décompléndéhts textuels) ne désigne en aucun cas une duodtiyie
de méme attribut. L'emploi de cet adjectif permetsduligner non seulement le décompte mais le @aeac
systématique de la démarche (Bardin, 1996).

%2 En nous inspirant notamment de la méthode recoméepar Robert et Bouillaguet (1997).
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mise en place de procédures spécifiques. Une dgigelxtes réduitd.€. lemmatisés), nous
avons procédé a une « désambigiiation » fondééasatyse des cooccurrené&gapparition

de termes significatifs dans une méme unité de)sérmnalyse quantitative aboutit a une
matrice précisant le degré d’occurrence.(a densité) de chacun des termes-clés dans un
ouvrage donné. La démarche d’analyse appliquéeoécdsion du travail doctoral est

synthétisée dans figure 3.

% Les calculs de cooccurrence rendent compte du rdebfois ou deux mots donnés se retrouvent daas u
méme unité de sens. Ces calculs doivent permdtres le cadre d’'une démarche de catégorisatiomtdeher
des termes ambigus. On présuppose ici que, damn@&me phrase, un méme paragraphe, si un mot équevoq
est apposé a un terme déja classé, on le rattaéhleranéme catégorie. D’ou la nécessité de réitire
procédures pour réduire au minimum le nombre dedsmon-rattachés. Cette phase suit la séquenani
1°) Le choix d’'une unité de sens (ici le paragraphe

2°) La lecture des calculs de cooccurrence (lagmftéquence rattachable a un terme déja classgoetee aux
effectifs de la catégorie concernée, sauf si lacomence est peu significative).

3°) L'élimination des cas problématiques (impodiéde déterminer le rattachement lorsqu’un tesme
rattache a plusieurs attitudes).

En employant ces méthodes, le “ taux de rebutgsta dire la part d’effectifs non affectés sundenbre
d’occurrences total n'a pas dépassé 10% (par oeyraiptons que ce chiffre (qui est un maximum),snayaru
tout a fait satisfaisant, puisqu’il inclut les aptiens qui n’ont rien a voir avec une conceptiamperelle (du
moins I'une de celles consignées dans notre mdkétgique).
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Procédures « individualisées » Procédures standard

1°) Analyse qualitative. 2°) Scanning des textes.
Identificationa priori des » Reconnaissance de
mots-clés rattachables ayix caracteres.
catégories préétablies.

|3°) Mise en forme des textes

4°) Réduction des textes
Lemmatisation.
Associations de termes
proches.
6°) Recherche des mots-clés 5°) Identification des mots-
rattachables. ¢ clés et de leur fréquence
Conservation de leur d’occurrence.
fréquence d’occurrence.
A 4
7°) Tri entre termes 8°) Analyse de cooccurrence
rattachables avec ou sans des mots-clés.
ambiguité. < > Pour les plus fréquents.
En référence a l'analyse Processus
qualitative.

9°) Classement des mots clép
en référence aux
catégories préétablies.
Pour ceux classables au

terme de I'analyse de
cooccurrence.

A 4
10°) Calcul de I'importance
relative de chaque

attitude.

Figure 3 : procédures de traitement des textes

Les attributions obtenues peuvent alors étre ragées de celles fournies par d’autres
ouvrages, afin d’évaluer leur degré consensueatodgprendre sinon en quoi elles différent, et
enfin d’en apprécier I'éventuelle évolution. Lesulktats peuvent étre analysés a I'échelle de
la fréquence d’occurrence, ou par le détail (etdasactéristiques) du lexique de chaque

catégorie étudiée.

Cette méthode peut étre appliguée a d'autres stgppacursifs que I'écrit. Dans le cadre
d’'une recherche menée dans un laboratoire pharmig@eunous avons pu interroger des
responsables le long de la ligne hiérarchique eatsddes services opérationnels et

fonctionnels, de fagcon a couvrir 'ensemble des posantes de I'entreprise. Les entretiens
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semi-directifs ont été enregistrés, transcritss @unalysés selon deux modes de codage. L'un
d’entre eux consistait a rattacher les propos aBalyaux catégories définies dans le travail
doctoral, en procédant a I'identique.

Le role attribué au discours, rappelons-le, peue &ppréhendé selon au moins deux
perspectives. La premiere, que I'on peut qualifier réaliste, considére les éléments de
langage comme, au mieux les moyens d’expressiopirawn écran falsificateur d’'une réalité
interne ou extérieure aux individus. Le discours asrs considéré comme un instrument
biaisé, ou obturant la perception des phénomenekédt Une seconde approche accorde a
celui-ci une réalité propre, qui contribue a I'@adition de cadres d’action et de connaissance
individuels (représentations ou structures). Dastsecperspective, les actes langagiers font
partie intégrante du vécu des sujets. Dans le dwr@de gestion, il semble que la dimension
prescriptive du discours prenne le pas sur l'intentpurement descriptive. Cette idée,
associée au positionnement constructiviste dort déja été fait mention, entraine deux
conséquences importantes. En ce qui concerne fabbrd le statut des connaissances
produites, les résultats des investigations doiv@ne¢ considérés comme le fruit d’'une
interaction entre le chercheur et son objet deenatte, qui, élaboré par une autre personne,
n'aurait pas nécessairement mis en lumiere les mé&sgects. Enfin, dans le domaine de la
méthodologie, le discours est appréhendé comme hjet ol’études en soi, et non un
intermédiaire utilisé, faute de mieux, pour décelersens caché. C’est en référence a cette

appréhension de I'acte discursif que cette métlugiela été développée.

Etude de cas : développement de méthaddwc
Notre expérience des études de cas nous porteserpgue les méthodologies applicables

dans ce type de recherches doivent étre adaptkefoss a la problématique et au terrain.
Tout d’abord, le choix d’une approche inductive d&ductive est en partie déterminé par le
caractére exploratoire ou « confirmatoire » dedeherche. En second lieu, le recours au
codage systématique des citations et des obsersatiemble plus approprié aux études
ponctuelles gu'aux démarches longitudinales. Unei#ace données ponctuel peut pécher par
'abondance du matériau recueilli et le manqueeatlrdu chercheur. Dans ce contexte, le
codage systématique peut constituer un instrument défrichage » qui permet ensuite
'émergence (ou la décantation) de catégories ((S¢raet Corbin, 1990). A linverse, une

étude dans la durée peut souffrir de la systén@titune telle démarche. On peut alors lui
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préférer une méthode dont le modele serait I'erejeétnologique de terrain, avec tous les

risques qu’elle comporte (Devereux, 1980).

La premiére étude de cas que nous avons menessesiée a une intervention sur le terrain
(dans un laboratoire pharmaceutique). La rechevidgeen premier lieu a faire apparaitre les
composantes du systeme de contrfle dans I'enteeistte finalité avant tout exploratoire
nous a porté a choisir une méthodologie de codagerb(Strauss et Corbin, 1990), puis a
recourir a une longue phase de catégorisatiortiitérat triangulée pour assurer la fiabilité du

processus.

La démarche d’analyse suit deux étapes succes3iwasd’abord, par une recherche de mots
clés, des éléements textuels sont dégages desi@mdret associés a un niveau d’activité ou de
processus. Cette méthode de codage a deux écpettest d’identifier a la fois les citations
relatives a des opérations élémentaires et celiesléprivent la logique dans laquelle ces
opérations s’inscrivent. Dans un second temps/ddsatim d’'un méme niveau sont regroupés
par catégorie d’activité. Enfin les activités somssemblées en processus de corfftozes
derniers couvrent des ensembles d’éléments, instritaax ou informels, volontaires ou non,
internes ou externes (Bouquin, 2004). L'analysstsatachée a identifier aussi ceux qui sont
propres a une organisation par projet (c’est ledtaboratoire), regroupant des instruments
de gestion traditionnels adaptés aux caractérissigde l'entreprise, et I'ensemble des
opérations de coopération et de coordination megeseuvre dans cette derniere (ce que I'on
pourrait appeler des processus organisationnelg).méthode de codage, sans devenir
déductive, se réfere a un référentiel théoriquer pi@dinir des niveaux d’'analyse (Miles et
Huberman, 1984). A titre d’exemple, le codage s@fie comme suit. L’élément textuel &
suivi des investissements est mensuel. Une foiamaon fait le point sur 'ensemble des
projets, pour ce qui concerne les plannimgsst rattaché a une activité. 23(1)A permet de
déterminer qu'il s’agit de l'acteur 23, du premantretien avec cette personne et qu'il fait
alors mention d’une activité de contréle. L’éléememnttuel «La R&D est en fin de compte une
déclinaison de la stratégie. Elle a besoin de sutgpparticuliers. Dans ce sens, le contréleur
de gestion est un “ facilitateur ” du management paojet. Son support réside surtout dans
la planification et dans l'aide a la décision.plus large dans son appréhension, est rattaché a
un processus. Il est codé 2(1)P, pour exprimel gi#git de I'acteur 2, du premier entretien

2 Entendus dans I'acception large d’Anthony, Deareleiancil (1965). Nous rappelons que la finaligéde
fournir un diagnostic du systéme de contréle.
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avec cette personne, et qu’il fait mention d’ungassus de contrble. La catégorie « activité »
regroupe les verbatim relatifs a des taches ousaedsembles de taches qui pourront étre
regroupés par la suite comme appartenant a une mémegue de base » du métier (Lorino,
1991). La catégorie « processus » regroupe lestierta portée plus large, a l'instar de ceux
qui mentionnent larticulation de la stratégie et ld prise de décision opérationnelle. Le
regroupement par activité s'effectue ensuite autdimstruments ou de problématiques
partagées. Les criteres de regroupement sontindhté ; les ressources mises en ceuvre ; la
présence éventuelle d’'un instrument usuel. La praamphase d’analyses et de synthéses a
donné lieu a un cadre d’analyse comportant cinggesus et trente activités. Afin d’éprouver
la relative indépendance de ces derniéres et digenest évidence des redondances, il a été
demandé a six classes d'étudiants divisées ensung-groupes d’analyser les entretiens au
travers de grilles de lecture fondées sur les pceet les activités identifiées. Le document
soumis a une classe tenait compte des remarqugsodpe précédent. Les itérations se sont
arrétées a partir du moment ou plus aucune redoedaia été relevée. Cette démarche a
permis a la fois de faciliter la synthése par «atéations » successives, et d’en renforcer la

fiabilité par le consensus d’attribution qu’ellpermis de faire émerger.

A l'occasion de notre étude en cabinet de conkeihériode de recherche plus longue (30
mois) et le fait qu’elle soit réalisée dans le eadiun programme de recherche ont permis
'association de deux méthodologies distinctes. dlggts de recherche, dans ce cas, étaient
des pratiques. Une méthodologie inspirée de celige nen ceuvre dans le laboratoire
pharmaceutique a permis de mener une premiére prpkmatoire fondée sur des entretiens.
Au terme de ce premier travail nous avons pu d@l#gager les contours des processus
autour desquels les pratiques a étudier s’artientaiPar la suite, 'examen des résultats
exploratoires et leur confrontation a ceux du reltel’équipe de recherche ont permis de
dégager un modele conceptuel de ce que nous app&dle« pratique ». Dans une seconde
phase, nous avons suivi des phases d’observatidlarelyse des artefacts, en méme temps
gue nous menions des entretiens. A partir de &é#pe, il ne s’agissait plus de coder de
maniere systématique les matériaux retenus, maiaigeévoluer l'interprétation au gré des
observations et de I'évolution des phénomenes &udles restitutions régulieres (une par an)
auprés de I'équipe de recherche ont assuré ungmaseale triangulation dans l'interprétation

des résultats.
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Nous pouvons synthétiser notre propos méthodolegeau rappelant que, pour réaliser nos
travaux de recherche, nous avons puisé a des sodar® la plupart recourent a des

opérations de codage. L'étude du discours s’y ppétgiculierement bien, de méme qu’un

corpus de données touffu. La finalité de ce recauthangé d’'une recherche a l'autre, tour a
tour déductive ou inductive. Cependant, nos travaaxplus récents nous orientent vers des
méthodes d’'immersion moins systématiques, donatactere parfois déroutant laisse aussi
plus de place a I'inattendu. Or la mise en évidatesingularités est bien I'un des principaux
objets de I'étude de cas (Yin, 1994).

Avant de présenter nos axes de recherches, nopsllEpns que nos travaux s’articulent
donc autour de problématiques relatives aux dynaesigle contrble dans les organisations.
Par dynamique, il doit étre compris non seulemesitévolutions, mais aussi les interactions
qui s’établissent entre les éléments constitutdés dystémes de contrble. Il faut encore
rappeler que nos recherches se fondent sur urendéiidr constructiviste, et que pour cette
raison, elles privilégient le discours comme ohljéhvestigation, I'étude de cas comme

approche des phénomenes d'entreprise, et une darcege la pratigque comme la

communauté indissociable d'actions, de discoudegiroductions matérielles.

Le premier axe de recherche, dont I'élément cemsalconstitué de notre travail de thése, a
consisté a tenter de fournir un cadre d’analysepteet pour la discipline de contrble de

gestion. Il aboutit a la proposition d’'un cadrerdilyse fondé sur l'articulation des attitudes
réactive, proactive, rétrospective et prospecti@e. schéma conceptuel est appliqué a

I'évolution des représentations du temps dansdeigline.

Le second axe de recherche étudie les dynamiqusssnan ceuvre dans la pratique des
processus de contrdle, et leur relation avec lengdment organisationnel. Une série de
travaux reprend la méthodologie du travail doctofahdée sur I'analyse discursive, pour
'appliquer au contrdle des activités de commumicat Plus réecemment, deux recherches
meneées a partir d’études de cas transversalesambysermis d’analyser la relation entre les
processus de contrdle et I'évolution d’organisaiparticuliéres. Dans le premier cas, il s’agit
d’examiner l'influence des activités de controle Sinstauration d’'une nouvelle structure

organisationnelle. Dans le second, I'étude desques fondamentales d’« induction » et de
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gestion de projet met en évidence la dynamiquelaugrelle ces derniéres conservent un

caractere immuable pour les membres d’une orgamisspécifique.
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2. PREMIER AXE DE RECHERCHE - LE TEMPS EN CONTROLE DE GESTION :
PROPOSITION D'UN CADRE D’ANALYSE

Nos travaux de recherche doctorale s’'inscrivensdarmolonté d’établir un référentiel pour le
concept de « temps » dans la discipline et laquatde contréle de gestion, afin d’en tirer des

enseignements théoriques et manageériaux.

Les approches théoriques du temps en sciences st@rgesont aussi rares que son
instrumentalisation est répandue (Batsch, 2002ur o dresser un bref inventaire, et en
fournir rapidement des illustrations, on peut l&ssser en deux catégories distinctes. Tout
d'abord, une large part de la production gestiaenappréhende les problématiques
temporelles sous leur angle psychologique. C'estale de I'étude du comportement des
consommateurs (Bergadaa, 1987), ou de celle désidad au sein des organisations
(Bluedorn, 1997). En second lieu, les scienceseséian proposent d’introduire la dimension

temporelle dans I'étude des phénoménes décisiofiDaisker, 1954, Cyert et March, 1970).

Plus généralement, une situation de gestion sitrdans I'espace et dans le temps.

Les sciences de gestion accordent ainsi au temp®lencentral dans la formulation des

problémes et des situations managériales. Celuiem demeure pas moins un concept
souvent « importé », et extrémement délicat a op@raaliser dés lors qu’il n'est pas réduit a

ses formes et a ses expressions les plus simpldsc{B 2002). L'objectif que nous nous

sommes fixé dans un premier temps a consisté @rexpte concept dans sa dimension
managériale. Cette étape amene a formuler un premistat. Dans un domaine d’activités et
de recherche ou il occupe une place centrale,ut paraitre surprenant de voir le temps le
plus souvent assimilé a un objet ou a une variekj#icative, alors que ses représentations
plus rarement exprimées fondent les principes epritique de gestion. Par exemple,
I'utilisation de l'outil budgétaire suppose une tinnité de conjoncture qui permet de se
projeter dans un futur proche (prévisions et oifgcen se fondant sur une analyse des

performances passées (écarts).
Nous entendons par concept, comme le suggerenliniggistes et les philosophes des

sciences (Morfaux, 1980), une idée abstraite pgudie on isole un ensemble de caractéres

communs qu’on désigne ordinairement par le méme nwts en considérons les modalités
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d’émergence. Dans la plupart des cas, I'édificatitum concept provient d'un processus
inductif, ou des éléments de réalité provenantadgérience sont rassemblés sous une méme
dénomination. Dans des situations plus rares, spode d’'un terme générique, employé avec
la force de I'évidence, et que I'on utilise sanslle2conscience de la réalité ou des réalités
gu'’il recouvre. Le mot « temps » semble appartaniette derniére catégorie. Il s’agit d'un
élément de langage, un signifiant, dont les cudtiteles sciences en particulier font souvent
usage sans interroger ce gu'il représente pous.dietre démarche consiste a identifier les
eléments de réalité, qui dans un langage précrg, @mmmunément désignés par le terme
considéré. Le temps ne peut étre admis comme ucepbscientifique, et donc comme un
objet d’études, que si on lui attache des élémamtsalité précis. Une tache de cette nature
peut fournir au champ scientifique comme a la gregien question des éléments d’analyse
nouveaux, afin d’éclairer les rapports entreterarscgs derniers avec les représentations qu'il
en fournit. « Avec le temps, on peut tout expligueCette affirmation est fondée si ce terme
demeure utilisé sans conscience des realités iepcduvre. Des lors qu'il correspond & un
cadre d’analyse explicite, son pouvoir explicaéiftuve limité aux frontieres que le champ

disciplinaire lui a conférées. C’est a cet objegtie s’attache notre travail doctoral.

La méthode mise en ceuvre pour élaborer ce cadralgée temporel dans le domaine
disciplinaire qui est le n6tre suit trois étapestidctes. En premier lieu, il s’agit d’examiner
les modes d’expression et de mesure du temps dansisage le plus courant. Une fois ce
travail d’'investigation effectué, il devient nécaiss de chercher a formaliser les conceptions
qui fondent la théorie et la pratique managérideemaniere a en fournir une représentation
gue I'on puisse opérationnaliser. Il convient erdianconfronter ce construit a des situations
spécifigues de maniere a pouvoir en appréhendecafzacité a fournir un cadre de

compréhension des phénomeénes étudies.

2.1. Le temps explicite en contrdle de gestion : guatités, rythmes et processus.

Le point de départ d’'une analyse des conception®mps dans la théorie et la pratique de
gestion se situe a notre avis d'abord dans I'aeatless modes d’expression relatifs a cette
notion dans le champ retenu. Le travail d’'invegiaraa reposé sur une étude des outils, puis
du corpus théorique du contrle de gestion pouvegmar a proposer une synthése et des

catégories de ces représentations. Ces expresais®s,diverses et pluridisciplinaires soient-
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elles, semblent converger vers trois types de qurmres dont la caractéristigue commune est

d’offrir une représentation du temps réifie.

La premiére consiste a assimiler le temps a unatg@anon stockable, fractionnable et pour
ce faire mesurable. Les modéles économiques dtaffen du temps et I'appréhension du
travail au travers de sa durée refletent ce phénenige ce fait, le temps devient une base
logique de facturation, d’affectation des codts, de mesure de performance (dans

I'appréhension de la productivité ou du respectdidais en gestion de projets).

La deuxiéme approche mise en évidence revient sidéner la durée au travers des rythmes
gue les activités des organisations lui insuffldale se manifeste notamment dans les
problématiques de rapprochement de la périodicitéptable avec les cycles qui déterminent
la vie de I'entreprise. On la retrouve dans la n@seceuvre des activités de suivi et dans la
détermination des délais pertinents de contréleil @agisse d’'un rythme régulier porté par

les périodes comptables ou du résultat d’estimstiadaptées a la durée d'opérations, le

temps est a nouveau appréhendé comme une duréecet@mme un objet maitrisable.

Enfin, dans sa conception peut-étre la plus élahole temps est représenté comme un
déroulement d’événements, en d’'autres termes umiokenent résultant de [lactivité
economique de I'entreprise et de son environnenmenteprésentation du temps comme un
processus regroupe deux schémas distincts. Le @reamsiste a le considérer a I'aune de la
création-destruction de valeur (consommation dessiet valorisation capitalistique). Le
second introduit la notion d’incertitude événemelfgi Dans les problématiques de contrdle,
l'incertitude est liée au partage des fruits dethaté qu'on ne peut connaitre a priori, ou
encore a la valorisation de l'information commetdac d’identification des états futurs
possibles et de modification des parameétres desidéci Les réponses managériales a
I'incertitude reposent sur le développement d'sypitédictifs ou de regles définissanpriori

les modes d’action a envisager.

Cette analyse permet de cerner une partie du codeeigmps tel que le contrdle de gestion
'appréhende. La tentative de consolidation de emidr ne saurait cependant se limiter a
I'étude de la signification du terme lorsqu’il @shployé dans le corpus théorique la discipline
considérée. Ce serait en effet ignorer la dimengignnscrit la pratigue managériale dans ce

gu’en gestion, on appelle « le temps ».
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2.2. Un enrichissement des catégories de concepsodu temps : I'étude des attitudes
temporelles de prospective, de rétrospection, deaétion et de proaction

L’articulation du passé (les écarts) et du futwoart (objectifs opérationnels) et long terme
(orientations stratégiques) constitue un enjeu ndigdepour le contrdle de gestion. Cette
multiplicité d’horizons nécessite I'adoption d'afiies temporelles différenciées qu’il est
nécessaire de définir. Une définition communémemise de I'attitude est celle d’'un « état
mental de promptitude, organisé grace a I'expéegequi exerce une influence directive et/ou
dynamique sur les réponses de l'individu vis-adeés tous les objets et les situations avec
lesquelles il est en relation » (Allport, 1954).uUdcavons fait le choix de rechercher, dans un
premier temps, les « états mentaux de promptitufEn»relation au temps) préconisés ou
décrits dans la littérature de contrble. Par ldesuious avons procédé a une investigation
lexicographique afin de pouvoir en fournir une diéion®. Au terme de ce processus, quatre
attitudes temporelles semblent devoir émergeratelyse. Il s’agit de la rétrospection, de la

prospective, de la réaction et de la proaction.

La rétrospection consiste a remonter dans le pasgéprendre celui-ci en considération. En
sciences de gestion, une telle attitude s’appar&rterecherche d’informations antérieures

susceptibles de guider des processus décisionnels.

La prospective est la disposition de celui qui aée les événements futurs. Elle a trait
comme la précédente a la volonté de connaitre, mld@sest trées généralement liee a
l'articulation des moyens et des fins, essentialla discipline de contrble. Les activités de
préevision et de détermination des objectifs s'yactent.

La réaction consiste a agir a la suite d’'un évémenizans le domaine de gestion, cette notion
dépasse largement le stade du réflexe, et se trplutét assimilée a l'adaptation a de

nouveaux contextes.

% Ces définitions s’arrétent aux attitudes dans dspect le plus simple. Nous n’avons cherché mogefer une
finalité systématique sur ces dernieres (la réospn ne consiste pas toujours a établir des titisan vue de
I'action future), ni & les assimiler a une méthétihorée. Les modalités de la prospective tellelegie
appréhende Berger (lequel décrit la prospectivencemne « attitude », alors qu’il conviendrait dginune
posture philosophique, 1964) sont exclues.
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La proaction suscite des difficultés lorsqu’il stage la définir en sciences de gestion.

Souvent invoquée, parfois critiquée (Senge, 1960¢, fait a son tour partie des termes
employés sans que la réalité qu’elle recouvre eitement identifiable. C’est en sciences
cognitives qu’'elle est employée pour désigner wategogie de I'apprentissage. Elle consiste
a considérer tout événement nouvellement survemoned devant déclencher des modes
d’action complétement nouveaux. Cette démarcheintee que I'on entend par « étre

proactif », a savoir prendre des initiatives pdleraau devant des problémes plutdt que de les

subir.

La mise en évidence et la définition de ces attisudppellent la nécessité d’'une articulation
qui précise comment elles s’inscrivent dans desésgmtations du temps spécifiques. Les
dimensions explorées dans le travail doctoral dentrois ordres, a savoir I'opposition entre
instant et durée, I'articulation entre passé etirfuét enfin la dichotomie entre temps de la
connaissance et temps de l'action. Cette dernitgeé parce qu’elle ne trouvait que peu
d’échos dans la recherche en sciences de gestshappuyée sur des références externes au
champ disciplinaire initial. Il s’est donc agi, ngas dimporter dans leur état brut des
concepts venus de la psychologie, de la sociolegae I'économie principalement, mais de
cerner un ensemble de dimensions qui pourraier @irectement opérationnalisés en

sciences de gestion.

L’opposition entre instant et durée détermine libon de I'action organisationnelle. Les
processus de décision usuels sont inscrits dansofdinuité, alors que les opérations
privilégient traditionnellement 'immédiateté. Ltanulation entre passé et futur souleve pour
sa part la question du déterminisme. Dans le doem@énla gestion, la prise de connaissance
du passé (plus précisément de I'expérience pasgésgmble devoir étre comprise que soit
par I'intention d’appliquer ou d’éviter des décissoet des actions dont on a pu mesurer les
effets, soit par la recherche d'une projection dendutur de tendances préalablement
observées. La dichotomie entre connaissance (notamrdes événements futurs) et
imprévisibilité concerne plus directement le rappemtretenu avec les événements et les
actions immeédiats ou a venir. En contréle de gesti@st souvent recommandé de ne prévoir
gue ce qui est prévisible. Mais que faire lorsqupdrt d'imprévisible I'emporte ? C’est dans
ce contexte que se développent les recommandataives a la réactivité et a la flexibilité.
Dans un environnement jugé stable, on privilégiecddes attitudes de prise de connaissance,

alors que, dans le cas inverse, on met en valagtidh. Une représentation du temps
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construite dans I'immédiateté réserve une parté@quente a I'efficacité de I'occasion saisie.
En ce qui concerne le futur plus éloigné et laovigjue I'on peut en avoir, une distinction doit
s’opérer entre, pour reprendre les termes de dyllig96), lechronos continu et maitrisable,
et lekairos hasardeux et imprévisible. Selon la représemtatems laquelle on se place, on
privilégiera respectivement la prise de connaissaicle recueil d’'informations ou I'action
radicale congue en anticipation ou en réaction.cEla, I'opposition entre continuité et
immédiateté a tendance a se confondre avec celle jmpmédiatement instrumentalisable en

gestion, que I'on établit entre connaissance évrtct

Cette analyse permet de mettre en évidence desionslaentre les quatre attitudes
précédemment définies. Un axe opposant les relatiarpassé et au futur s'impose, ne serait-
ce gue par la nature de la réaction et de la gct®on d’'une part, de la prospective et de la
proaction d’autre part. Nous avons retenu par waslda distinction entre le temps de la
connaissance, dans lequel s’inscrivent la rétragpeet la prospective, et le temps chaotique,
dans lequel il s’agit de saisir une occasiar. (réagir) ou aller au devant d’événements
inconnus i(e. pro-agirf’.

L'étape théorique d’élaboration du cadre d’analydmoutit & lidentification de deux
dimensions. La premiére, immédiatement perceptiidece que formulée de maniere
explicite, assimile le temps a des objets — quastitythmes ou processus. Elle est par nature
instrumentale, puisqu’elle repose sur des repradens du temps réifiées, et qu'on la
retrouve directement dans les outils de controlgektion. La seconde dimension porte sur
I'articulation du passé et du futur et sur la lielatentre connaissance et action. A 'opposé de
la précédente, elle repose sur des représentajiomd’'on ne percoit que par la médiation
d’attitudes de gestion. Dans ce cas précis, lamsioa du modéle fondée sur la prospective,

la rétrospection, la réaction et la proaction ngiéesd’étre instrumentalisée. La suite du

% e modeéle cybernétique, pour ne citer qu’un exeqgistingue la prise de connaissance (par le fsdlule
I'action (inscrite dans le processus).

%" La typologie qui émerge de cette démarche n’estpas rappeler celle proposée par Miles et Snewg)1
ou I'on retrouve notamment I@sospectorst lesreactorsaux cotés deanalyzerset deslefendersElle en
differe cependant a deux égards. Tout d’aborddéégories ne se recoupent pas ; on peut tout sugtiwuver
I'attitude réactive chez lagactors et I'attitude proactive chez Igsospectorgqui utilisent aussi le feedback
rétrospectif pour ajuster leurs plans d’actiony@miutres composantes de leur stratégied@ésnderseraient a
la fois rétrospectifs et prospectifs, en tant glidateurs du cyclglan, act, check De surcrofit, I'orientation
temporelle n’est pas le facteur structurant dgpalogie de Miles et Snow, qui examinent plutotdeiple
nature du marché-caractéristiques de I'organisation
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travail doctoral a pour objectif de poursuivre edéiche de consolidation par le rattachement

a chaque attitude des outils et des comportemestemoeuvre en contrdle de gestion.

2.3. L’instrumentalisation du concept: un examen d la littérature en contrdle de
gestion.

Le choix a été fait, dans un premier temps, de doidnalyse de l'instrumentalisation sur
une étude de la littérature en contréle de gestienmaniére a identifier les outils et les
comportements pouvant relever de I'une ou de kades attitudes préalablement définies.
Cette option se justifie d’abord par les difficglt@u’aurait engendrées une approche
immédiate des entreprises (diversité des pratigiedes outils, appréhension difficile des
facteurs individuels et organisationnels, incompdétet aspects contradictoires des systemes
de contrdle mis en place). De surcroit, le recaueslittérature présente I'avantage de fournir
dans chaque texte analysé une vision relativemempl&te de ce qu’est ou devrait étre la
pratigue du contréle de gestion. Enfin, le posiiement épistémologique adopté dans nos
travaux accorde au discours sa réalité propre.eDRait; on peut considérer que la littérature
se fait I'écho d'une pratique, mais aussi que lafgasion assimile —par le courant des
formations, des modes manageériales, etc.- les igédges par la production académique
(Austin, 1970, Berger et Luckmann, 1986, Goffme81).

La méthode de recherche mise en ceuvre reposeassodiation d’'une analyse de contenu et
de la lexicométrie, telle que nous l'avons précadem exposée. Les résultats des phases
gualitative et quantitative permettent d’enrichirneiancer le cadre conceptuel proposé au
terme de la démarche de consolidation théoriqus. fremiers enseignements ont trait a

l'identification des pratiques de gestion que I'meut rattacher, avec le moins d’ambiguité

possible, aux attitudes temporelles définies préaddent. Ainsi, 20 a 50 comportements ou

outils de contréle de gestion sont attribuabletacone de ces derniéres. Le tableau suivant
résume (pour les plus significatifs) leur rattacbamaux attitudes du cadre conceptuel

(tableau 1).
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Rétrospection. Prospective

Ecart (calcul, reporting et analyse) Budget
Standard (utilisation) Planification stratégique
Suivi (budgétaire) Prévision
Mesure (de la performance) Standard (calcul)
Réaction Proaction

Suivi (budget, investissements et tableau de bord). Projet (gestion).

~

Révision budgétaire Reprévision budgétaire (par anticipation).
(contrdle des) systémes de production Flexibilité
(raccourcissement des) délais de retour informagbn (Gestion par les) processus et ABC

Tableau 1 : Associations les plus significatives &g attitudes temporelles et outils (ou pratiquesie
gestion

L’analyse statistique est utilisée dans notre ffas@nme un instrument descriptif, d’abord
destiné a évaluer le caractere consensuel de tdsutdns. Ensuite, elle nous permet
d’identifier le caractére discriminant ou non dedations établies entre les attitudes
temporelles sur les ouvrages considérés. Il estda@r que I'objectif n'est pas d’élaborer un
cadre conceptuel qui permette de classer les oesratans des catégories distinctes.
Néanmoins, il apparait que les textes étudiés fierelt pas ou peu en ce qui concerne la
relation au passé et au futur ; tous préconisentttéudes portant sur I'une ou l'autre de ces
orientations. Le seul axe significatif peut étreerprété comme celui opposant le temps de la
connaissance et celui de I'action. C’est un axdifférenciation qu’il convient d’expliciter.
Son pouvoir discriminant est & mettre en relatieecda chronologie de parution des textes.
Ainsi, les plus récents préconisent la proactiofaetéaction alors que les plus anciens ne
s’inscrivent que dans un temps de la connaissaaceprdant autant d'importance aux
analyses du passé (par exemple : I'analyse detspcaraux projections dans le futur (par
exemple : la planification et les budgets). Pluécmement, les attitudes reliées a l'action

semblent émerger entre 1986 et 1991.

L’étude lexicographique de chaque attittfdpermet de conforter la tendance observée en

montrant que le vocabulaire de la prospective etladegétrospection est tout d’abord

8 Cette étude consiste a examiner la matrice ddation de mots-clés & chaque attitude, puis & :
- évaluer le caractére consensuel des attributiertermes a chaque catégorie ;
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concentré ; il apparait qu'un pourcentage importes occurrences est couvert par un faible
nombre de termes distincts. De surcroit il estipréar les termes ont fait I'objet de peu de
désambiguations. Enfin, il est amplement partageedas ouvrages qui font référence a ces
attitudes. A l'inverse, le lexique de la réactidnde la proaction est moins concentré ; son
vocabulaire est dispersé. Il est aussi imprécsoemis aux particularismes des textes étudiés.
Ces résultats semblent en effet caractériser lelodgwement erratique et hésitant d’'un
nouveau corpus de méthodes spécifiques. La proaesioa cet égard, peut-étre par ce qu'elle
est encore mal cernée dans le champ de la gesdiomoins consensuelle et la moins

consolidée en termes lexicaux.

2.4. Mise en perspective de la recherche.

Au regard de son objectif premier, notre rechembetorale propose un cadre d’analyse du
concept de temps tel qu’il peut étre abordé enrétintle gestion. Elle débouche notamment
sur une catégorisation des méthodes et des pratgplen les attitudes et les représentations
temporelles portées par la discipline. Elle perohettirer des enseignements théoriques et

manageériaux, tout en présentant axes d’améliorgicihconvient aussi de détailler.

Axes d’amélioration de la recherche
Par nature, un cadre conceptuel est une représentmple et plutbt descriptive. Cette

démarche a peut-étre réduit la portée des résultiafmr voie de conséquence, fait obstacle a
un enrichissement de la recherche. La bibliogragbieée par Bluedorn et Denhardt (1988)
le laisse supposer. Par exemple, constituesldck (des marges de manceuvre) peut étre vu
comme une maniére d'étre proactif. Le cadre conetpte permet pas a ce jour de faire la
part entre les conceptions dynamiques et statigleeda flexibilité, méme si les deux
approches semblent correspondre au « temps d@liact Une piste de recherche pourrait -
entre autres - consister a éprouver I'hypothesena différenciation entre la proaction
défensive (consistant a se « couvrir » contre lesdants que réserve le futur et dont
I'archétype serait la démarche assurantielle) ptdaction offensive (a I'image des politiques

d’'innovation systématiques).

De la méme maniére, la distinction entre la préwvisiau sens de « connaitre un état futur

probable ») et le volontarisme (au sens de « décidm état futur souhaitable ») est restée

- et apprécier le degré de concentration de cebudaie (le rapport entre le part des occurrentés mombre
de termes rattachés).
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sous-jacente et annexe. Mais cette analyse éghiseles rapports aux temps portés par les
individus qu’'une conception du temps en soi. Laiamod’objectif, par exemple, est plus
acceptable dans une culture volontariste et pregtesque dans un contexte fataliste. Une

étude inter-culturelle pourrait permettre d'éclaices différences.

Enseignements de la recherche
Les catégories obtenues fournissent des outilsatyae de situations et de comportements

organisationnels. En premier lieu, selon les oetiles discours utilisés dans les entreprises, il
devient possible de comprendre les attitudes awaitraju’ils induisent, et par la suite
d’anticiper leurs conséquences, positives ou prépiales a I'organisation. Ainsi, I'utilisation
traditionnelle du budget peut contribuer a figentreprise dans I'image d’'une évolution lente
et réguliere, contraire aux caractéristiques de exorironnement. On pourrait attribuer ce
dysfonctionnement aux seules caractéristiques dluih déclaré inadapté, a ceci prés que les
attitudes qu'il a installées sont plus profondénmamtrées dans les individualités que la seule

habitude a une pratique.

Ensuite, le cadre d’analyse fourni par la recheparenet de différencier les entreprises ou les
unités qui en sont constitutives selon gu’ellevifd@gient I'apprentissage par la prise de
connaissance ou cel@,priori plus hasardeux, fondé sur I'action. Dans ce casi,alisuscite
des interrogations sur les attitudes qu’il convidat privilegier aux différents niveaux de
'organisation. Si l'on rapproche, comme on le farmaditionnellement, I'action des
opérationnels et la prise de connaissance surdeépeat le futur organisationnel du sommet
hiérarchique, on peut envisager une gradation tiiésdes a promouvoir (et donc des outils a
fournir) selon le degré ou l'on se situe dans l&ieh hiérarchique. Cette représentation
semble néanmoins critiquable, a l'instar du déhatla nature financiére ou physique des
indicateurs de gestion selon le niveau d’autoribdsaérée. Il semble en effet difficile
d’envisager une direction qui ne se préoccuperag# g'un cap a long terme, et des
opérationnels privés d’inscrire leur action dans perspective plus éloignée que la gestion
immeédiate de problemes. De la méme maniére, lequels générales d’entreprises inspirées
d’attitudes proactives, telles la pratiquetdue pacing(i.e. « donner un rythme au temps »,

29 A ce titre, nous avons encadré un mémoire deiérois année & HEC, dont I'objet était d’examiner la
perception du MBO (Management By Objectives) awahill_es résultats de ce travail mettent en évidance
écart cognitif entre les cadres formés dans déitutisns occidentales et ceux restés « au paians le
premier cas, la notion d’'objectif est assimiléea oontrainte ou a un défi, et sa non-atteintpestue comme
un échec personnel ; dans le second cas, I'objeetionstitue en rien un engagement personnegrsatteinte
est imputée a une forme de fatalité (N. IbrahimCHE997).
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cf. Eisenhardt, 1998) semblent aujourd’hui étreises en cause, en raison de l'agitation

improductive qu’elles peuvent susciter (Turner,200

Du point de vue des processus de controle, ledtaésule cette recherche permettent de
formuler une nouvelle hypothese, fondée sur leonadie technologie invisible développée par
Berry (1983) et reprise par Bouquin (2007) : lesnaggers peuvent contribuer & mettre en
place une influence créatrice d’ordre par les regméations du temps qu'ils diffusent. Si I'on
assimile le concept de temps a une ressource fjablgj a un rythme ou a un processus, on
en produit, du moins partiellement, I'image d’urjesbmaitrisable. Un tel discours possede la
caractéristique de rassurer ceux qui le recoivemegard d’autres perceptions possibles de ce
gue le temps représente, et donc d’étre plus aiséassimilable. Lorsque I'on considére les
attitudes préconisées par le discours de contigdegestionnaires peuvent se trouver placées
soit dans la mécanique bien réglée du temps denaaissance, soit se confronter a un futur
réputé inconnu. Les comportements induits par I'ane 'autre de ces représentations
divergent en cela que la premiere peut immobiliesr gestionnaires dans une attitude
contemplative, et que la seconde, au contrairesitsukrsqu’elle est poussée a bout une
agitation stérile. Ces potentialités peuvent étnstrumentalisées dans le sens du
développement d'un discours a visée de contrélecquire un état de fait différent de la
réalité gu'il est censé décrire. Il en va des repnéations prometteuses et volontaristes du
futur comme de l'incertitude environnementale, adeseun élément discursif dominant dans
les entreprises. C’est en ces termes que I'onmpestirer la contribution de ce travail doctoral

a rendre plus intelligible un terrain particuffer

Depuis, des travaux en comportement organisatiagsimsicrivent dans la méme tendance que
les conclusions de notre travail doctoral. Orlikkinet Yates (2002) proposent d’envisager le
temps par l'intermédiaire d’'un processus de stmation caractéristique de I'engagement
individuel dans la vie quotidienne. Les structu®mporelles sont assimilables a la mise en
pratiqgue et a la constructian abstractode représentations. Comme nous l'avons suggeérée
pour les représentations temporelles, elles seeiormdans I'action et influencent I'action
concomitamment. A le reprendre aujourd’hui, noteeail doctoral recourrait certainement au
principe de structuration (Giddens, 1984). La nplitité des temps sociaux (Nowotny, 1992)
et leur malléabilité reconnues (Bluedorn et Dentad®88) conférent aux structures

30 Larticle publié dans I'encyclopédie de Comptiabj de Contrdle de Gestion et d’Audit (9) en $iéiise les
conclusions.
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temporelles le statut d’instruments de controleugneenons de I'évoquer), en méme temps
quelles en limitent la portée Le recours d'Orlikowski et Yates & la théorie ke
structuration s’apparente a une perspective dusdomiée sur la pratique, au sens que nous
avons pu évoquer lors de l'examen de notre posiEorent épistémologique et
meéthodologique : les structures temporelles sdatfais un élément narratif visant a justifier
I'expérience et un facteur d’influence des actitutsres (Giddens, 1984). Si I'on relit notre
travail doctoral a la lumiére de la notion de prad, il apparait que les attitudes temporelles,
au-dela de leur construction sociale, sont analé@es les actions quotidiennes des individus

dont elles émergent dans leur forme primitive.

L’acte discursif fait partie intégrante (via legments ostensifs) de la pratique, et parce gu'l
contribue au partage (et donc a linstitutionnaisd des représentations temporelles, il
apparait d’autant plus fondameraggbosteriorid’en faire un objet de recherche a part entiere.
Cette appréhension du sujela la pratigue sonne aussi comme un plaidoyer enufave
d’études de cas qui examinent dans ses trois diorengperformative, ostensive et
« artefactuelle ») I'instauration de représentai¢ou de structures) temporelles au sein des
organisations. A ce jour, les travaux d’OrlikowstiYates (2002) demeurent cantonnés aux
structures métriques (quantitativistes ou rythmsjuiu temp¥. Notre travail doctoral, dans
le prolongement de la dichotomie horloge-événempenposée par Jacques (1982), incite a
prolonger I'investigation au-dela de la manieretdes personnes « occupent leur temps » et
rythment leurs activités. Les attitudes temporedjes nous avons cherché a définir prennent
part au processus de structuration de pratiques Béla gestion de l'incertitude ou encore a
'apprentissage, tout aussi fondamentales.

Le cadre conceptuel tiré du travail doctoral njges la seule source des travaux réalisés par la
suite. Néanmoins, il a nourri, sinon par le domainier moins par les approches
méthodologiques sur lesquelles il se fonde, le tpdéndépart de nos recherches ultérieures.
Le travail doctoral présenté ici a suscité des @ppdissements. Tout d’abord, il s’est agi de

pallier son incomplétude a I'égard de problématsqge’il aborde sans les approfondir. Dans

31 Du moins tant qu’elles ne se voient pas attrits@itributs consensuels. La multiplicité des stues
temporelles suppose que celles-ci interagissese@ontredisant, en se substituant les unes aresaut
différents moments, en s’annulant, etc.

32 "étude de cas proposée par Orlikowski et Yatasepessentiellement sur le rythme de travail dixtion
d’échéances au sein d’'un groupe de concepteuendades d’intelligence artificielle.
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le méme état d’esprit, certains de nos travauxconsisté a utiliser le cadre conceptuel qu'il

fournit dans des situations d’entreprise précises.

2.5. Les développements de I'axe de recherche :qige, contrble et représentations du
temps dans les organisations.

Le travail doctoral, parce qu'il est limité dansdlarée et qu’il impose des choix théoriques et
méthodologiques, écarte certains aspects de lalépnakique qu’'il aborde. Les
développements qui l'ont suivi constituent des déwes de revenir sur ces derniers et
d’apporter des éclaircissements a leur endroit.sreroit, le cadre conceptuel proposé au

terme de la thése méritait d’étre appliqué a deatsbons d’entreprise.

Risque et incertitude en contrble de gestion
Notre cadre conceptuel fondé sur les représengtitemporelles distingue deux

appréhensions de l'incertitude, celle dah«onos» et celle du «airos». Cette dualité peut
étre rapprochée de la distinction entre le risquiéreertitude proposée par Knight (1935).
Au terme de linvestigation théorique menée a cgtsul apparait que lincertitude,
lorsqu’elle est considérée comme réductible, carestin concept connexe a celui de risque.
On peut a I'extréme rigueur parler d’assimilatices dleux idées. Que I'on se place dans un
contexte déterministe (Mouchot, 1978), probabiliste dans une approche marquée par la
complexité, mais modélisable par exemple par laglog floue (Zadeh, 1965), le fait de
penser que l'incertain est réductible s’assimilendari qui, par nature, induit une situation de
risque. Si au contraire, on se considere dans ¢ssibilité de déterminer exhaustivement les
états futurs de la nature et de fournir une digtrdm de probabilités sur ces événements, on
s’interdit d’assimiler incertitude et risque. Uneisf ces hypothéses posées, il convient

d’envisager leur implication sur I'analyse de pya#s manageériales.

En contréle de gestion, le risque peut étre oparatilisé et mesuré. On peut le considérer
dans ses dimensions financiére, humaine, et or@#mselle, pour lesquelles des méthodes
de mesure et parfois de traitemenpriori ont été proposées. L'incertitude, pour sa part,
suscite des pratiques différenciées selon la reptéson que I'on en adopte. Les outils de
contréle traditionnels en supposent plutdt la ré@iice, alors que leur remise en cause
partielle (I'adaptation des mesures ou des prasiguel totale (I'invention de nouvelles
meéthodes) releve d’'une conception plus radicalé¢ineertain. Ces travaux ont fait I'objet
d’'une communication a I'’'AFC (Association Francopaate Comptabilité) en 2000 (18). Un
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ouvrage réalisé en collaboration avec Y. PesquéidAM) et A. Solé (HEC), dont la
rédaction est achevée, interroge le risque tell st appréhendé dans la société, dans
I’économie, et en sciences de gestion (13). Notratribution tente de situer le point de
rupture entre « incertitude » et « risque » danshBmp économique aussi bien que dans le
champ entrepreneurial. Nous y interrogeons le taradistorique du risque, et considérons
les conditions d’émergence ce dernier comme produitmarchandise dans la société
contemporaine. Nous défendons I'hypothése que Fgemee du concept de risque et celle de
I'éthique du profit dans un monde désenchanté smmtomitantes. Puis nous analysons, dans
une perspective historique, comment s’opére I'egjwan de I'économie du risque (de
'assurance des biens a la gestion des risquespn giarticulier comment chaque pallier
franchi dans ce processus puise sa légitimité sao@mment de la morale religieuse, de

I'éthique sociale, de la science, et du retour €’teprésentation eschatologique du temps.

Les représentations du temps dans les organisatione évaluation de leurs conséquences.
Le travail doctoral a pu mettre en évidence unegugnce entre les outils de gestion et les

attitudes de prospective, de rétrospection, de ctimya et de réaction. L'occasion s’est
présentée de confronter ce cadre d’analyse avsitulion d’'un laboratoire pharmaceutique
qui pratique, en relation avec sa logiqgue de métiermode de gestion par projet. Une étude
exploratoire réalisée préalablement aupres d'uneemmse industrielle avait permis de
déterminer une méthode d’étude pour analyser latsin proposée. Nous avons réalisé pour
ce laboratoire deux analyses cliniques destinédimgnostiquer des dysfonctionnements de
I'organisation, pour lesquels nous étions solligite#ns le cadre de recherches-action. La
premiere s’est apparentée, dans sa démarche yvail téalisé sur les ouvrages de controle de
gestion, en cherchant a différencier dans les drscoetranscrits les assertions relevant du
constat de celles plus caractéristiques des astehteseconde, plus tardive, s’est attachée a
regrouper des catégories reliées aux processusnd®le. Il en sera fait mention plus tard.

Les conclusions du premier travail d’analyse appurdes éléments d’information sur les
rapports au temps et les ruptures constatées daroroaine, qui peuvent permettre de
comprendre les dissonances cognitives, voire laflits) constatés dans I'entreprise. On peut
restituer de maniére synthétique les résultatsedgavail en deux points principaux. Tout
d’abord, la prospective est le domaine réservéaddirection, alors que les opérationnels

vivent au quotidien les renversements de situatiom. conflit éclate plus directement
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lorsqu’un chef de projét, pressé par I'urgence, se heurte au responsalnendémbre de son
équipe, qui gérant ses ressources a plus long teefuse de détacher, ne serait-ce que pour
une courte période, une personne dont les comm@esant requises. En second lieu, les
attentes exprimeées par les personnes interrogétnpeur la recherche d’'un équilibre entre
les outils orientés vers l'action et ceux portés ku connaissance. Les opérationnels
souhaiteraient avoir des budgets plus précis st miéthodiques, fondés sur des prévisions les
plus fiables possibles, alors que les cadres dectthn voudraient pouvoir s'informer des
besoins immédiats des équipes afin d'y subvenidestréorienter éventuellement leurs
décisions a moyen terme. La rupture observée, &tesprise de conscience, ne pourrait que
maintenir, voire aggraver la situation. Il ressiet cette analyse que I'absence de référentiel
temporel commun engendre des incompréhensiongiudtsations (dans ce cas une direction
partiellement détachée du temps de l'action et @j@ationnels aspirant au temps de la
connaissance), et des dissonances qui nuisentffiti¢ece du systeme de contrble en
particulier. Il apparait aussi que le changerffemis en ceuvre dans une organisation n’est
productif qu’accompagné des attitudes temporelilspties. Cette étude de cas confirme en
cela les conclusions d’Orlikowski et Yates (2002)necernant les relations entre le
changement et la « reformation » de structures ¢eelips. Elle permet d’établir, si ce n’était
déja fait, la nature compréhensive, et non explieatdu cadre conceptuel utilisé. Elle a fait
I'objet d’'une publication dans la Revue FrancaiseGastion (1). Depuis, une étude menée de
maniere analogue, mais a plus grande échelle, emqoe les méthodes d’'innovation fondées
sur des schémes réactifs et proactifs ne produtkEntésultats satisfaisants que lorsque elles
sont harmonieusement insérées dans un cadre déleanaditionnel, ou la planification et la

postévaluation sont encore de mise (Turner, 2003).

Pour clore le propos sur ce premier axe de recberdous rappellerons que, dans
'appréhension d’un phénoméne humain, la notiordglgamique s’'apprécie a I'échelle non
pas duntemps (qui serait la mesure du mouvement), margféeentiels temporels multiples

qui sont autant de construits et de structureseptibtes de déterminer les actions, les
activités ou encore les pratiques étudiées. Celtitemiporalisme » (Nowotny, 1992) est une

donnée fondamentale, sinon une contrainte pourvgut élaborer un cadre d'analyse des

% Dans I'entreprise concernée, la structure priviiéest celle de double direction (projet et mitien
« direction de porjet » (Midler et Giard, ECOSIR90).
3 En l'occurrence la généralisation du managemenppet dans la structure.
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dynamiques de contrble. Analyser ces dernieres, @uesoit a partir de processus ou
d’interactions d’éléments constitutifs, nécessite djon précise I'horizon et le rapport a la
connaissance (ou a l'action) dans lequel ellesstiment. A titre d’exemple, I'abandon d’'un
systeme de tableau de bord au profit dlbmlanced scorecarche revét pas la méme
signification selon que la prospective ou la réatetiest privilégiée. Dans le premier cas,
I'attention devra porter sur I'élaboration et I'appriation de l'instrument que constitue la
cartographie stratégique. Dans le second casyvanake, les processus de mesure et de suivi

passeront au premier plan.

Le référentiel temporel d’'une dynamique de contr@eét donc deux aspects distincts. A
l'instar de ce que I'on observe dans les scientgsiques, il est tout d’abordd mesuredu
mouvement d’'un systeme de contréle. A ce titregilconstitue pas une échelle unique, mais
un ensemble de représentations structurantes pgronta auxquelles on peut eétudier
I'évolution du systéme dans son ensemble, ou eneod®roulement des processus. Mais,
contrairement a ce que I'on observe (du moins) damphysique newtonienne, ce référentiel
est influencé par les instruments, les processphistgénéralement les systemes de contréle,
qui portent des représentations temporelles pre@seontribuent a leur institutionnalisation.
Cette récursivité pourrait laisser penser qu’ilsth’'@lus ici question de référentiel, ni de
mesure. Il est a notre sens préférable d’admedtneslhtivité du référentiel au phénomene

étudié® et d’en faire en soi sinon un objet, du moins lyothése de recherche.

% Comme le temps, mesure de la vitesse, dépendvitesae de I'objet en mouvement dans la théoride
relativité (Holton, 1981).
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3. SECOND AXE DE RECHERCHE — LA DYNAMIQUE PROCESSUELLE ET LES
PRATIQUES DE CONTROLE EN RELATION AU CHANGEMENT
ORGANISATIONNEL

Les dynamiques de contrble induisent - et sonué@nftées par - des rapports au temps et a
l'action particuliers. Le travail doctoral et segites ont contribué a mettre cette relation
réciprogue en évidence. Les démarches de rechgsipgici évoquées ont abordé le contréle
de gestion dans sa dimension discursive — c'eseaddns un ensemble de représentations
gue son discours convoie au sein des organisatiogisdans sa dimension instrumentale.
Notre second axe de recherches est attaché ad'é@aed processus de contrdle, a leur
interaction, et a leur réle dans I'appréhensiomaanise en ceuvre du changement. Dans le
prolongement de la méthodologie de recherche daletoplusieurs travaux examinent la
production discursive comme un processus de centidbs recherches les plus récentes
reposent sur des études de cas a travers lesglaetidation entre les processus, les pratiques
de contréle et le changement organisationnel sbrg précisément étudiées. Ce sont ces
dernieres recherches qui nous ont permis de megsirgrortance des dynamiques de

contrble, et de tenter de les formaliser.

3.1. La production discursive comme processus derdodle

Dans nos recherches, le langage n’est pas congidarie un révélateur de contextes, mais
bien comme un contexte en soi, constitutif de lastmiction des réalités individuelles (Berger
et Luckmann, 1986). Une premiere tentative de ftisation de I'impact du langage
manageérial sur les attitudes temporelles adoptées tes organisations fait I'objet d’'un
document de travail, qui a été sélectionné pourauaduation par A. Pettigrew dans le cadre
des ateliers de I'’'Academy of Management, 2001 (RQJevrait étre soumis a publication
prochainement, dans une version amplement modifié@@mment a la lumiere des théories

de la structuration.

Cette appréhension de l'acte discursif ouvre despgetives de recherche en sciences de
gestion, que I'on isole I'acte discursif pour I'&yser en soi et pour soi, ou que I'on choisisse
de le considérer comme un élément constitutif dardéique (ostensif en I'occurrence). Nous

avons ainsi pu interroger dans sa représentatsnuidive le réle du « manager ». Dans une
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perspective plus instrumentale, le méme référemtiéthodologique a été appliqué a la
construction et a la réception (par les analystem€iers) de la communication financiére, et
a lintroduction d'outils de gestion réputés innotea dans le champ des pratiques

manageriales. Nous considererons successivemetrbieséries de travaux.

Les roles du « manager » appréhendés selon uneelpgrhistorique.
C’est a la demande du Ministéere de I'Industrie qe'wecherche a été réalisée sur les roles du

« manager » et leur évolution, sous la directionMleFiol et A. Solé (HEC). L'objectif
assigné a ce travail est de proposer une représentansolidée de « ce gu’est un manager »
a des fins pédagogiques. La méthodologie a ad@séhypothéses relatives au langage
exposees précédemment, de maniére a présentéoitdide concepts relatifs au manager. Au
cours de la recherche, plusieurs réalités de ce rgueuvre aujourd’hui le terme de
« manager » ont été dégagées. L’approche histonguemet pas en cause la préexistence de
pratigues dont certains chercheurs ont pu faire (@aorge, 1972), mais s’intéresse a un
personnage, une figure spécifique des sciencesoBtques dans un premier temps, de
gestion par la suite. L'approche des textes (Sélmoés a partir d'un corpus de référence
enrichi au cours des lectures effectuées) réponthea méthode tirée de I'herméneutique
moderne. Considérant tout écrit comme une réponse guestion, la démarche a consisté a
identifier dans les documents consultés les élésnaatmettant de déterminer « ce qu’est un
manager », et a considérer les postulats sur lessgaes hypothéses se fondent. Des neuf
représentations tirées de ce travail, nous avondégager deux « images » du « manager »,
en relation aux problématiques de contréle, & savaimise au travail des hommes libres, et,
en collaboration avec M. Fiol, l'organisation dautonomie contrélée (28). La premiere
considére que I'émergence du concept de manageseepur le postulat de la liberté
individuelle, et passe en revue I'ensemble desoditifs managériaux mis en ceuvre pour
concilier cette derniére avec la mise au travait@ntexte organisationnel, de la condition de
salarié aux questionnements sur la motivation etdation de sens. La seconde contribution
se focalise sur l'arbitrage nécessaire entre lamae et le contréle au travail, dont le
manager porte la responsabilité. Les moyens a s@osltion relévent soit de linfluence
créatrice d’ordre (la division horizontale du triwedes taches, des fonctions, la coordination
par l'autorité hiérarchique), soit de la responksdtion (l'orientation des équipes, la
décentralisation des décisions, I'autocontréle’iestauration de relations d’agence), quand

cette derniéere ne fait pas I'objet de manceuvrespubatrices.
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Ces travaux ont été a l'origine de I'organisatiendsymposium au Congres dé€ademy of
Managemenen 2002 (21). Les conséquences pédagogiques mtepasition de différents
éclairages sur la fonction managériale y ont é@naémées. Les conclusions tirées de la
discussion ont porté sur la nécessité d’introduia@s les programmes de formation des
images difféerenciées du « manager », de manienmgsearbes présupposés que les étudiants
s’en font, et d’éviter autant que faire se peutdéeloppement en milieu professionnel
d’attitudes arrogantes et déresponsabilisées. @lfathoré a cet atelier E. Cornuel (EFMD),
H. Mintzberg (Mac Gill), P. Kletz (IAE de Tours),. Pesqueux (CNAM) et A. Solé (HEC).

La dimension discursive de la communication finarei
A la demande de Price Waterhouse France, une waheirigée par R. Eccles (Harvard —

R. Eccles Financial Consulting) a I'’échelle motalise proposait en 1998 d’inventorier les
besoins informationnels des investisseurs. Le démpant Comptabilité-Contréle de Gestion
d’'HEC a été chargé de réaliser cette étude pobrdace. Désigné comme responsable de la
mise en ceuvre de cette investigation, nous avongucte protocole de recherche. La
démarche exploratoire a consisté a rapprocher bgposts de communication de six
entreprises du CAC 40 (rapports annuels et docisrmictuels dont leoad shows des
rapports d’'analystes, afin de déterminer les difiées de contenu informationnel que ces
documents peuvent receler. Au terme de cette prerétape, ces écarts ne se sont pas révelés
patents. En revanche, la dissonance se manifestelermessage émis par les entreprises et
celui percu par les analystes, et ce méme dansiteations percues comme les plus

consensuelles.

La méthode mise en ceuvre pour la seconde phaselisaolirois cheminements
complémentaires. Le premier consiste en une étppiofondie de 34 rapports (4 rapports par
entreprise) d’analystes selon un dispositif quéfdit@élaboration de « cartes cognitives »,
consistant a répertorier I'ensemble des argumerdecés sur la page de garde du rapport
d'analyse et a matérialiser l'articulation de cemigrs) et quantitatif (relevé exhaustif des
arguments-clés et classement de ces derniers pagocas : financiére, stratégique, de
marché, et de gestion). Ensuite, les résultat&adalyse sont présentés aux responsables de la
communication financiére des entreprises concerngfas d'évaluer la réception de leur
message par les analystes et de recueillir lesagsutles « communicateurs » en ce qui
concerne les messages relayés par les prescriptenfia, des questionnaires administrés

auprés des analystes permettent d’obtenir des derinplus large échelle et d'identifier leurs
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besoins en information. Ces documents incorporeatqgliestions fermeées, tirées du modele
fourni par R. Eccles. S’y ajoutent des questiongedes portant sur deux cartes cognitives
relatives a la méme entreprise, mais résumant dapports distincts, dont I'un a été rédigé

par I'analyste qui recoit le questionnaire. Avaatlhncement de cette derniere phase, la

meéthode a été validée par R. Eccles.

Les premiers résultats de I'analyse des rappoitslomné lieu a la rédaction d’'un document
de travail (29). Notre départ d’HEC et 'absenceddetorants susceptibles de reprendre le
dossier n’a pas permis de lancer I'étape de rebkesaivante, a savoir I'administration des
guestionnaires. Néanmoins, I'étude exploratoirengerde formuler des hypotheses quant au
profil moyen des rapports (en termes de contendeestructure d’argumentation), et aux
différences de pratiques. Il apparait ainsi queadegiments stratégiques sont encore peu
développés dans les rapports, et que leur occuaresicnégativement corrélée avec celle des
informations financiéres et de marché. De surclaitalyse de contenu des rapports permet
de supposer une influence du mode de communicgtarienu et argumentation) sur le fond
et la forme des rapports. Ces conclusions laigsenser que I'impact de la communication
sur les travaux des analystes concerne autant rlectiete d’argumentation que les
informations qui y sont exploitées. En raison dii da’ils abordent I'information financiere
par sa substance, mais aussi par sa dimensiorrigugtode tels résultats compléetent et a la
fois moderent les conclusions d’études plus coneentlles sur les besoins informationnels
des investisseurs et des analystes (le rapporin¥ril094, par exemple). Nous souhaiterions
pouvoir revenir sur cette recherche quand I'oceasien présentera, d’autant que I'évolution
du contexte, notamment la mise en place des nonfRBRS, affecte les pratiques de

communication et d’analyse des entreprises cot¢€sA40.

Nous avons prolongé ce travail par I'examen créiguappuyé par une démarche
herméneutique, du rapport Jenkins (AICPA, 1994). doeument, issu de recherches de
grande ampleur et commandité par I'AICPAn{erican Institute of Certified Public

Accountanty élabore une doctrine de la communication finareci moderne, en

recommandant d’enrichir cette derniére par I'apprtformations stratégiques et de gestion.
Ce rapport a influencé directement I'élaboratiols dermes comptables internationales en
vigueur a ce jour, ainsi que la reglementation eatiére de communication financiére (a

'échelle de I'Autorité des Marchés Financiers fraise ou encore a celle de la commission
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européenn®). La mise en évidence des postulats sur lesquedsrecommandations du
rapport Jenkins reposent constitue le point de riége cette évaluation critique. Tout
d’abord, il est supposé que les utilisateurs d#diimation communiquée, méme ceux qui
n’ont pas développé d’expertise dans le domaing, capables d’exprimer des besoins précis
a l'égard des données auxquelles ils pourraientir asocés. Ensuite, le marché de
linformation financiére est censé étre régi par damande des financeurs et des
intermédiairesi(e. les analystes). Il s’agit ici d’'un postulat a \@sgormative, qui ignore que
d’autres acteurs peuvent constituer des cibles ette @communication, par exemple les
pouvoirs publics et le personnel. De surcroit,reEssommandations reposent sur I'idée d’'une
possible transparence « neutre ». Les entreprisasidnt en effet pouvoir divulguer toutes
sortes d’informations stratégiques et de gestiams saubir de préjudices. A ce sujet, les
auteurs avancent que, si la pratigue est généralidgaque entreprise en saura plus sur
'ensemble de ses concurrents. Ainsi, une nouvetlee de concurrence, a cet instant fondée
sur d’autres facteurs que la confidentialité, paiis’établir. Enfin, nous avons pu déceler que
le rapport Jenkins maintient une confusion entrédimation et la communication, alors que
des travaux comme ceux présentés précédemmentnteddenontrer que le contenu
informationnel ne constitue qu’'un maillon dans Enstruction d’argumentations dont la
structure apparait plus déterminante dans la ptoceges utilisateurs directs ou indirects. La
communication tirée de ces travaux a été primémagres de I'lFSAM en 2000 (15).

L’articulation des dimensions instrumentale et distve en controle de gestion
Nous avons déja vu en quoi I'acte discursif esutdat plus structurant pour I'action qu'il

porte un message légitime (ou légitimant). C'estcés de la rationalisation réflexive
(Giddens, 1984), mais c’est aussi celui des discamansensuelsi.¢. porteurs d’'une ou
plusieurs représentations partag@esParmi ces derniers, dans le champ des scierees d
gestion, la rhétorique de I'innovation se tailleuiace de choix.

Dans le cadre de nos activités pédagogiques &t de-publication d’'un ouvrage de contrdle
de gestion(8), nous avons eu l'occasion de considérer leld@pement instrumental de la
discipline, et d’observer la mise en ceuvre d’' «irations managériales ». L'une des plus
marquantes de la décennie 1990 eddé&anced Scorecar@ou tableau de bord prospectif).
Lorsqu’il s’agit d’interroger les pratiques que @ernier suscite, la question de son caractere

innovant s’impose. En France, la préexistence aeledaux de bord a rendu ce débat encore

% Qui s'inspire aujourd’hui du rapport Jenkins poancevoir des normes relatives a la classification
I'évaluation des actifs incorporels.
37 Berger et Luckmann, 1986.
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plus vif. Une étude comparative des deux outilgydstion est valable dans une démarche
pédagogique. Pour autant, c'est le terme d'« infiovamanagériale » qui souléve les plus
nombreuses interrogations. A cet égard, le recauesterminologie, et plus généralement a
des criteres ayant trait a la substance des tewbsigonsidérées, se révele aboutir a une
impasse théorique et empirique. Nous nous sommes pimposé d’explorer la dimension
discursive de l'outil. L'examen du développemenst dadicateurs de gestion, puis des
tableaux de bord et dbalanced scorecardsouligne les limites d'une approche «en
substance » du statut d’'innovation managérialeclaétad cet instrumefit En revanche,
'étude du discours développé autour dalanced scorecardsemble confirmer que son
caractére novateur se situe essentiellement daaémansion discursive. Cette démarche
aboutit a I'emploi de ce que I'on peut appelerjrstar de L. Sfez (2002), les « marqueurs »
du discours de I'innovation manageériale, a sawnupture, 'avantage, et la systématicité. Le
discours de rupture se fonde sur la mise en oppositun bilan critique de la pratique
contemporaine associée, et de I'élaboration d’wakialaire nouveau associé a une esthétique
de la simplicité (opposée a la dispersion et auxradictions des instruments existants). Le
discours légitimateur de I'avantage (conféré parstrument supposé nouveau) avance des
arguments cognitifs et pratiques a l'avantage dendvation. Enfin, cette derniére est
déclarée étre une réponse systématique a des tmmthbxergents, en méme temps qu’elle est
compatible avec I'ensemble des pratiques récemimrtduites sur ce que I'on pourrait
appeler le marché. Les résultats de cette étudeténpubliés dans la revue Comptabilite,
Contréle, Audit en 2003 (2).

Ce travail pourrait étre réitéré au sujet d’autimsovations de contrdle, par exemple, en
rapprochant l'analyse de la valeur et la méthodente des colts ciblegafget costing,.
L’étude sur lebalanced scorecard été réalisée concomitamment a la rédaction chapitre

sur P. Drucker (7), dont il ressort que le dévetopent de certains des instruments pratiqués
aujourd’hui, en particulier 'ABC Activity Based Costifga été largement anticipé par cet
auteur. Lorsque Drucker parle de centre de colitslésigne dés les années 1960 des
« domaines » ou des regroupements d'« activitds sejcomplétent du fournisseur au client
final, et non des services de I'entreprise. L'asalgn centres de colts se compléte par la
recherche des « points de colts », c’est a direadtgités qui expliquent le niveau des
charges de chaque centre (Drucker, 1963 et 19@&)ra@ail nous a amené a nous interroger

3|1 a été depuis souligné la constance des delibs @lains I'instauration d’une représentation séricent
mécaniste de I'organisation (Bessire et Baker5200
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sur la capacité du contrble de gestion a renousglgroutils d’évaluation de la performance,
sauf a explorer leur dimension d’apprentissage gdsion que le cas daalanced scorecard
ne permet que d'effleurer pour l'instant.

L’ensemble de ces travaux ont eu pour caractéuistide mettre en évidence la production
discursive de l'action pour justement en souligiercaractére performatif. Si, dans la
progression de nos recherches, cette étape appgrasterioricomme une nécessite, elle ne
doit pas pour autant constituer une fin en soi. @emnous avons pu le souligner
précédemment, le discours doit retrouver sa places din faisceau d’interactions constitutif
de ce que l'on peut appeler une pratique. Les rebbhe qui suivent, les plus récentes en
'occurrence, concourent a réinsérer le discoumssdane appréhension plus globale des

systemes de contréle.

3.2. La dynamique processuelle de controle dans umontexte de changement
organisationnel : le cas d’'un laboratoire pharmacetique

Le cas du laboratoire pharmaceutique évoqué eni@rerpartie a fait dans un second temps
I'objet d’'une seconde étude approfondie. Son adfjatestigation correspond aux processus
de contréle immédiatement perceptibles, ceux que djualifie de « visibles ». L’article qui

en découle est actuellement soumis a publicatipn (7

Cette recherche - rappelons-le — s’inscrit dansddre d’'une demande de I'entreprise
concernée. L'étude mise en ceuvre avait pour objattial de réaliser un diagnostic du
systeme de contrble de gestion existant dans lrdadire et de son adéquation avec une
méthode de management nouvelle dans la struct@wedi@nostic était congu comme un
préalable a lintervention d’'un cabinet de conil vue de linstallation d'un progiciel de
gestion intégré (E.R.P.). Les diagnostics de ce#ture suivent traditionnellement deux
démarches. La plus commune se fonde sur un inverdas outils existants, et une évaluation
de l'adéequation de chacun a la situation de I'qmise (voir la méthode de diagnostic
développée par H. Jordan et D. Michel pour le geoHiEC?). La seconde, historiquement

plus récente, repose sur une analyse procédurbéeedt, entre autres, recommandée par

39 « Diagnostic général d’un systéme de contrdleaiion », Documentation pédagogique du groupe HEC,
1995.
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'FACI (Institut Francais de I'Audit Interne). Sl'on peut reprocher a la premiere
méthodologie de se limiter & une vision instrumienta seconde se fonde le plus souvent sur
des analyses de processus pris individuellemenigdes considére pas dans un ensemble
dont la cohérence constitue une condition du bantionnement du systeme. De surcroit, elle
s’attache le plus souvent aux dispositifs reli@es instruments clairement identifiables. Dans
le cadre de notre recherche, l'intervention réalisér le terrain a permis de développer une
méthodologie de diagnostic dont I'objectif est densonter les limites de ces démarches

désormais traditionnelles.

Le matériau empirigue est constitué par des doctsmproduits par I'entreprise et des
entretiens réalisés avec des contréleurs de gesliem responsables opérationnels, et des
chargés de mission dédiés a généralisation du rear&ay par projet dans la structure. Les
entretiens meneés dans ce cadre ont été enregigté@mscrits, et analysés en associant des
citations d’acteurs a des « activités », ou « sas » de contrdle. Le codage des entréflens
aboutit a l'identification de trois processus « tes» (c'est-a-dire incorporant des éléments
instrumentaux et moins formalisés). Il s’agit darticulation de la stratégie et de la prise de
décision opérationnelle, de 'allocation des ressesiet du suivi des réalisations et enfin de la
gestion du personnel détaché dans les équipesofisprChacun de ces dispositifs regroupe
trois a quatre activités dont la mise en ceuvreveettans la plupart des cas de responsabilités

transversales (voir figure 4).

“°Dont la méthodologie détaillée a été précédemmiétatillée.
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Processus de contrdle Activités de controle

Connaitre les caractéristiques de environnement

Prendre et partager des orientations stratégiques

Articulation de la stratégie et de la pris¢
de décision opérationnelle

Elaborer un portefeuille de projets en cohérenex & stratégie

Choisir une structure en cohérence avec la steatégi

Structurer et animer les systémes d'information

Allocation desressources et suivi les

réalisations Evaluer a priori les ressources et élaborer legdtsd

Suivre les projets

Formaliser la fonction de chef de projet

Gestion du personnel « projets» . o .
P Prog Constituer des équipes de projet

Yv X Ky  Xvaw

Former et informer sur la gestion par projet

Figure 4 : Processus et activités de contrdle danse organisation par projet
(laboratoire pharmaceutique étudié)

L'objectif de la mise en ceuvre de ces processastatités est d’assurer leur fonctionnement
efficace et leur complémentarité. Le constat dressetrant que c’est loin d’étre le cas dans
le laboratoire pharmaceutique, il a paru nécesstaeaminer les interactions des différentes
activités décrites. Il apparait au terme de cetimle® que I'entreprise développe des
complémentarités, mais aussi des incompatibilitéssdles processus considérés. Ces
interactions négatives se manifestent a I'échadléadnise en ceuvre, ou a celle des effets des
processus. D'un point de vue théorique, la méthoffee la possibilité détudier en
profondeur un systéme de contrdle dans une ordgamisstructurée par projet. Elle montre
gue dans ce systeme, coexistent des processusigmETia la gestion par projet et d’autres
plus communs, que nous avons qualifiés de « garesig. Au départ de ce simple constat, il
apparait que les dysfonctionnements majeurs dersgsde contréle proviennent soit d’'un
manque d’adaptation des processus génériquesest@rg par projet, ou bien d’interactions
hasardeuses entre des activités pourtant spédfigua gestion par projet. Les problemes
étudiés dans le cas de ce laboratoire pharmaceutiout fréquents dans les organisations qui

cherchent a se structurer par projets.
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Du point de vue gestionnaire, cette recherche pedradtirer I'attention sur deux points. Le
premier est l'inadéquation de certains processusamérdole génériqgues a une gestion par
projet. La réponse a ce probleme est souvent teodaés une démarche de concertation et de
gestion du changement qui aboutit a 'adaptatioditdprocessus au nouveau contexte. Le
second point de vigilance contredit pour sa pamdelele « cumulatif » de la boite outils du
management par projet (White et Fortune, 2002). fresessus de contrble spécifiguement
congus pour la gestion par projet peuvent intera@gativement, pour peu que I'on n'ait pas
pris la peine d’anticiper leurs mises en ceuvreeows! effets croisés. Du point de vue de nos
recherches, cette étude conforte I'idée que lesamjgues de contrdle ne se situent pas

uniguementlansmais aussentreles processus constitutifs du systeme général.

Le mode d’analyse des verbatim permet ainsi denfoun cadre d’analyse des systemes de
contrble dans une forme d’organisation spécifiglaguelle tient compte a la fois des
dysfonctionnements internes aux processus, et wiesférences entre ces derniers. La
meéthodologie d’analyse par processus appliqué®audde de gestion permet d’en identifier
les processus fondamentaux. Dans le cas partidiliee organisation structurée par projet
comme le laboratoire pharmaceutiqgue que nous agmbé, elle offre la possibilité d’isoler

les processus génériques de ceux propres au mamaigeenprojet.

Le travail doctoral nous a permis de proposer udrecaconceptuel articulant action et
connaissance comme deux modes de rapport au té&mapsurcroit, sa méthode repose sur
lanalyse du langage. Enfin, les postulats consitngtes sur lesquels il se fonde sont
initialement inspirés des sciences cognitives. &wdanction de ces différents facteurs nous a
ameneé plus récemment a inscrire nos recherches léar@oblématiques d’apprentissage.
Tout d’abord, il s’est agi d’en tirer des enseigeets en termes de pédagogie. Le symposium
organisé en 2004 pourAtademy of Managememn représente la premiére étape (22).
Elaboré autour du concept adtionable knowledgeil propose d’explorer des pistes
d’opérationnalisation de ce dernier dans les doesaithe la formation et du conseil. Les
participants a cet atelier étaient E. AntonacoupoyJUniversity of Liverpool), E. Cornuel
(EFMD), Y. Pesqueux (CNAM), E. Reynaud (Universidé Caen). Notre contribution
examine les possibilités d'appliquer les conceptgaggtiens d’assimilation et

d’accommodation aux processus d’évaluation desgmsments.
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3.3. Le contréle par l'institutionnalisation : le cas de pratiques spécifiques en cabinet de
conseil.

Plus récemment, notre participation a une équipedeerche internationale nous a permis de
relier les dynamiques de contrbéle a I'apprentissetgau changement organisationnel. Nous
avons été invité a partir de septembre 2004 a peepdrt au programme de recherche
britannique GNOSIS (www.gnosisresearch.org), sautear 'AIM (Advanced Institute of
Management Researchkt financé par TESRCHconomic and Social Research Coundia
rédaction d'un article sur le statut scientifigueld théorie des parties prenantes (3) a initié
une collaboration avec E. Antonacopoulou, qui suiper le programme. Le comité
scientifique du projet est constitué, entre autdes,M. Feldman (Irvine — University of
California), S. Clegg (University of Technology 8&l) et C. Argyris. La démarche du
groupe de travail a consisté a réaliser trois &udie cas dans chaque pays partenaire du
programme, en vue de déterminer comment les om@@#ms parviennent a maintenir ou
ameéliorer leurs pratiques de management. Deuxqowedi devaient faire I'objet d’'un examen
spécifique : tout d’abord I'induction», c’est a dire le processus qui se déroule de la
prospection de nouveaux candidats jusqu’a la pssgwe du personnel récemment embauché
dans la structufé; ensuite unepratique choisie par chaque chercheur et censée étre
constitutive d’'un avantage concurrentiel pour Ifeptise. Dans ce contexte, nous avons
réalisé I'étude des pratiques d’'induction et deigesde projeti(e. des « missions ») dans un
cabinet de conseil en stratégie international imglaa Paris. La recherche s’est déroulée en
deux étapes. La premiéere, de nature exploratoipermis d’identifier la pratique optionnelle
qui serait étudiée, et de cerner les contours dgessus d’induction analysé. La seconde

étape a permis d’étudier I'évolution de ces pragsur une durée de 18 a 24 mois.

En référence a des hypothéses « structurationnigfeentland & Feldman, 2005), nous avons
considére les pratiques comme des agrégats d’étérostensifs, performatifs et d’artéfacts
en constante interaction. Cette interaction estigl@ment constitutive des dynamiques
étudiées. Plus précisément, les dynamiques endesgdmé formées par les tensions entre les

aspects performatifs, ostensifs et les artéfaas. jiratiques exogenes sont fondées sur les

1 L’inductioncorrespond & I'ensemble des activités qui concaurdintégration de nouveaux arrivants dans
une structure. Le sens du terme peut étre sttiimiger ces activités aux événements (sémindmeateil) et
procédures (administratives) mis en place a I'égides recrutés. Le groupe GNOSIS a fait le choixed
vision plus large de la pratique, en I'étendanpdacessus de recrutement aux premiéeres évalugpengues
comme « la fin » du processus d’intégration).
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interactions avec d’autres pratiques ou encoreigexte intra ou extra-organisationnel dans

lequel elles évoluent.

Les entretiens, producteurs d’éléments ostensdssant vu attribuer le role de source
d’'information exploratoire. lls ont permis de dessiles contours des pratiques étudiées.
Pour ce faire, nous avons procédé de maniére amalaga recherche menée au sein du
laboratoire pharmaceutique, en décomposant la goiatien processus (recrutement,
formation, feedback aprés chaque mission, et évaluation). Par la ,su&s phases
d’observation (sessions de recrutement, entretibégaluation) et d’analyse des artéfacts
(documents internes et externes) ont constituésdigsel de notre étude empirique. L'étude
exploratoire ayant permis de mettre en évidengmtadoxe établi entre le caractere informel
des relations au sein d’'une structure d’enviropé&&onnes et le formalisme appliqué a toutes
les procédures d’induction, nous avons orienté abservations vers la recherche de
confirmation ou d’infirmation de cet aspect fornggns les réunions auxquelles nous avons
pris part. Les observations aménent & la conclugianle discours, le faire, et les artéfacts
concourent a maintenir la pratique d’induction agesforme que possible a un modéle idéal
dont il faut cerner la nature. Cette interactiondenc ce mouvement constant, maintient
I'équilibre du systeme. La dominance du mimétisraesd’attitude des personnes rencontrées
suggere l'instauration d’'une organisation fondée lagir traditionnel (Weber, 1971) en
parallele d’'un discours rationalisant. Des reprtg@ns rationnelles sont fournies pour
chacune des caractéristiques de I'organisatiomyvairsl’élitisme, la motivation a intégrer la
structure comme critére assuré par avance, lecit@parivilégiées par rapport a I'expertise
(dans un premier temps), la collégialité et le falisme des décisions de recrutement,
I'évaluation et 'accompagnement assurés par un [zaregle du « progresser ou sortir », la
recherche d’expériences variées sur une périodetecola communication orale tres
formalisée. A chacune de ces caractéristiques syuorel aussi une pratique analogue parmi
celles du compagnonnage, organisation traditioargil en est, et a laquelle les consultants
font souvent référence. La rationalité du discolmis, de constituer un « leurre », contribue a
persuader les individus que leur maniére d’agmwgours été la méme parce qu’elle produit
toujours les effets souhaités. La rationalisatiewvait ainsi fonder (et pas seulement justifier)
un agir traditionnel. Les résultats de cette étsolet présentés dans un article paru dans la

Society and Business Review2008 (4).
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Ce mode de controle particulier nécessite un cadterprétatif que nos recherches
précédentes ne permettaient pas de fournir. Crestolaboration avec R. Jardat (13), en
charge d'une étude analogue sur le secteur banogire nous avons pu fournir une
interprétation. L’«nduction» fait partie du processus d’institutionnalisatiane entreprise.

C’est par elle que les nouveaux embauchés prouygis sont capables d’assimiler et de
véhiculer l'identité de I'entreprise. A linverseglle apparait comme un vecteur de
changement majeur si 'on souhaite voir I'organ@atévoluer. C’est donc la « mise en
pratique » de I'induction qui s’orientera vers tanfirmation de I'ordre établi, ou au contraire

vers sa remise en cause et le renouvellement dghication.

Une recherche fondée sur la fonction de I'inducBonaient sans doute pu confirmer une fois
de plus en quoi cette pratique de socialisationrimre au contréle (Ouchi, 1980). L'examen
du processus d’induction aurait souligné que somdatisme tres développé contribue a un
contr6le strict de la pratique. Cette étude deagaiste aux représentations plus traditionnelles
(tant en recherche qu’en activité de conseil) lsspolité de comprendre comment
'organisation met en ceuvre une dynamique consigmt@on seulement maintient en I'état
une pratique, mais l'institutionnalise au pointellé devienne incontournable pour les acteurs
qui rejoignent la structure. La conception qu'gll@duit, et que les actes confirment par la
suite devient le moteur de I'action et de la décigDi Maggio, Powell, 1983). C’est donc un
« levier de contréle » (certainement plus complgxe d’autres) qui est ici mis en évidence. I
faudrait concevoir, en contrepartie de ces travaume démarche qui permette d’étudier la
« désinstitutionnalisation » d’une pratique etdgsamiques de contréle qui prennent part a
ce processtd& Un retour récent sur cette recherche (6) nousgied’interroger la légitimité
gue peut trouver un mode d’agir traditionnel dane structure telle qu’'un cabinet de conseil.
Notre recherche fait apparaitre, en effet, une rosgéion qui n’est ni purement régulée par
des schémas rationnelgedulative Scott, 2001), ni purement normative. Les pistegedes
par l'institutionnalisme discursif (Schmidt, 2008pus incitent a reconsidérer le role des
eléments ostensifs : I'explication fournie par lscdurs est a la fois porteuse de structure et
de légitimité pour I'action. Les scénarii d’actiatéveloppés dans le cabinet de conseil
reposent sans exception sur la rationalité eniféndles actes accomplis de maniere rituelle
se réferent a I'agir traditionnel. Cette oppositiest contenue dans la pratiqgue d’induction
étudiée, elle en est méme constitutive. Il seiaiilé d’interpréter cela sous I'angle d’'une

2 A l'instar de Feldman (2003), par exemple.
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« hypocrisie », c'est-a-dire sous celui d’'un dissaationalisant congu pour couvrir des actes
d’une tout autre nature. Le proces en non-sincadtéssé aux aspects ostensifs releve d’'une
simplification qui ignore l'attachement (de longdate) des membres de l'organisation a la
rationalité téléologique. Ce hiatus est au corgraire clé pour comprendre le role du discours
dans le processus d’institutionnalisation de laiqua étudiée. Il faut pour cela se rappeler
que l'organisation étudiée se congoit comme unmpte » de la rationalité. Les éléments
ostensifs Iégitiment une fagon d’agir qui sans pexserait pas acceptable pour les membres
de I'organisation. L'un des faits les plus marggamtet égard est I'absence (dans les aspects
performatifs) d’'une rationalité adaptative qui degmle cadre de remises en cause minimes
du mode fonctionnement établi. Aucune « réforme $adpratique en question n’a jamais été
envisagée. L’explication rationnelle produite paerphénomeéne est des plus simples : « on
ne change pas ce qui marche ». La rationalité,ginleiment érigée en valeure( une fin en
soi), fonde la tradition dans I'organisation. C’denc d’une tension polémique entre le dire et

le faire qu’émerge I'institution étudiée.
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CONCLUSION: VERS UN CADRE D’ANALYSE DES DYNAMIQUES DE
CONTROLE ?

hY

Nos travaux ont pour la plupart contribué a l'élation d’'un cadre d'analyse des
dynamiques de contréle dans les organisations. Bommmencer, ils établissent ce que
pourrait étre un référentiel temporel de ces dygaes, une appréhension du temps qui
dépasse la mesure du mouvement physique pour faurrénsemble de représentations par
rapport auxquelles le mouvement organisationnelt pive apprécié. Ensuite, chaque
recherche porte un éclairage sur les interactigpéyées entre soit les composantes d’un
systeme de contréle (dispositifs, structures etgssus), soit les dimensions de la pratique de

contrble (les aspects ostensifs, performatifsg®attefacts).

Le cas du laboratoire pharmaceutique nous a doocéakion de proposer un dispositif qui
permet d’inventorier, d’analyser, puis de mettrereation des processus de contrdle fondés
sur des instruments particuliers ou concus a Iehdu découpage et des méthodes de
coopération intra-organisationnelles. L'étude dbimat de conseil nous permet d’analyser
une pratique a travers linteraction d’élémentscuiisifs, d’actions, et de productions
matérielles dans un contexte organisationnel pdi¢ic Ces recherches fournissent aussi des
cadres conceptuels pour des investigations ult@secomme pour la pratique. Tout d’abord,
les analyses discursives mettent en lumiere ler@leneéxercé sur les récepteurs des messages
émis, gu'il s’agisse d’analystes et d'investisselarsque I'on considere la communication
financiére, ou qu’il soit question des managerdesd responsables financiers, lorsqu’ils
choisissent de mettre en place une innovation néaizg Enfin, I'étude en cabinet de
conseil offre 'opportunité d’élargir le référentidétude des dynamiques de contrdle au dela
de l'organisation, dans la dimension institutiommeales entreprises, une dimension ou l'on

peut déceler des facteurs de blocage comme demuvecte changement organisationnel.

La lecture que nous livrors posterioride ces travaux montre donc que la plupart d’entre
eux, en méme temps que leur progression s'insetits dune étude des dynamiques de
contrble. Jusqu’a présent, nous avons présentéerasgeres comme sinon un élément, du
moins un complément a l'approche systémique dur@lentle gestion, sans chercher a les
intégrer. Le recul qui nous est offert de prendijeard’hui & ce sujet nous permet d’esquisser
une proposition de cadre d’analyse des dynamigee®udtrole. Ce cadre est présenté dans la

figure 5, et discuté unité par unité.
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Figure 5 : dynamiques de contréle dans les organisans,
proposition d’un cadre d’analyse

Les dynamiques de contréle se concoivent en présend’'un systeme et controle et d’'un
référentiel temporel.

Le systéme de contrOle est le lieu d’occurrenceededynamiques. On peut I'appréhender par
la mise en relation de ses composantes, lesqupllesent étre, les dispositifs qui le
constituenti(e. la dimension instrumentale), la structure autoulageelle il est mis en place
(i.e.la dimension structurelle), et les processus @unithent (.e. la dimension processuelle).
On peut aussi le décrire comme une pratique (oansemble de pratiques). Dans ce cas, il
peut étre analysé sous ses aspects ostensifsr(sagion discursive), performatifs (sa mise en
ceuvre) et ses artefacts (sa production matéridllajpproche par les composantes se veut
essentiellement analytique, alors que la seconodégie d’emblée l'intégration dans un
complexe de dires, de faires, et de productiongné’et I'autre sont toutefois des visions
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compatibles dans la mesure ou, par exemple, uhendte peut se limiter a la pratique d’'un

processus particulier.

Pour appréhender ces dynamiques, il est nécesimisguer le systeme dans un référentiel
temporel. En raison du caractere humain de cemgstia dimension temporelle ne peut pas
étre univoque (c'est-a-dire, limitée a une échatligue). Les horizons temps dans lesquels le
systeme de contrdle s’inscrit peuvent varier dasphce et dans la durée. Il en va de méme
pour le rapport au temps induit par les attitueéesgorelles (orientées vers I'action — temps de

'événement, ou vers la connaissance — temps ddadipe).

Dans ce contexte, les dynamiques de contréle sshppdent a travers des mouvements (ou
des équilibres) et des interactidhsuscitant ces mouvements (ou ces équilibres). Leur

analyse peut se situer a quatre niveaux distidésignés par des lettres dans le schéma).

La dynamique temporelle (a)résulte des interactions que le systeme de cenfdans son
ensemble ou par ses composantes) entretient anefgentiel temporel. Nos recherches,
comme celles d’Orlikowski et Yates (2002), suggéerare ce référentiel structure le mode de
fonctionnement du systeme alors que ce dernierurates représentations temporelles
susceptibles de s’instituer comme tout ou partieéfierentiel. Le prolongement de recherches
dans ce domaine permettrait d’éclairer, voire deceptualiser certains phénomeénes encore
peu étudiés, comme I'absence d’apprentissage ooreefioubli organisationnel (Martin de
Holan et Phillips, 20045

La dynamique systémique (byésigne I'étude des évolutions du systéme dangssemble.
Il peut s’agir de la mise en ceuvre de son procefsmwamental (Hofstede, 1981)d'une
modification de sa finalité, ou encore d’'une éviolutprofonde de sa fonction qui peut en soi
entrainer sa disparition (ou sa régénération, Bouquin et Fiol, 2006). Cette dynamique

privilégie 'examen d’évolutions générales des ipras, de tendances locales, d’influences

3 Dont les membres de I'organisation sont les ppimak vecteurs.

“ Les concepts de purge, de suspension, de dissipettde dégradation pourraient notamment étreemis
relation avec les attitudes temporelles.

|l semble nécessaire de différencier le procekmugamental, qui reléve plutdt d’'un modéle de
fonctionnement général (par exemple le processsrogtique), des processus (au pluriel) de conéndbejués
jusqu’a présent.
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politiques, de la réglementation pour ne citer quelques forces susceptibles d’entrainer les

mouvements observ&s

La dynamique interne (c)étudie le systeme a deux échelles distinctesagdjistout d’abord
des mouvements induits par les processus. La $ati@n instrumentale des recherches en
contréle de gestion privilégie les dynamiques dfadation, d’adoption, de traduction de
dispositifs spécifiques (voir les références déjges a cet égard). En second lieu, la
dynamique interne repose sur les interactions dagposantes du systeme. La coexistence
dans un méme systeme de dispositifs ou de strgcttwatraignantes et d’incitations a
'innovation, par exemple, pourrait faire I'objettudes approfondies (Bouquin, 2009). Nos

travaux récents (7) examinent justement ces inierecdans le cas particulier de processus.

La dynamique pratique (d) se focalise sur le réle des acteurs dans la nrisesevre du

systeme, l'action discursive qui s'y adjoint, efs I@roductions documentaires qui les
accompagnent. Dans ce cadre, le contrble est plengsl son déroulement quotidien et dans
les interactions constantes qui I'entretiennentpliuée le plus souvent a des situations de
changement organisationnel (Pentland, 2003), cttamique permet aussi de comprendre
comment des pratiques acquiérent un caractére itmm(@). Elle doit pouvoir offrir un cadre

d’analyse alternatif, Ia ou I'analyse de processtuis focalisation sur les acteurs n’apportent
gu'un éclairage limité sur les phénoménes d’ingtihinalisation comme procédés de

contrble.

Ce schéma général constitue un cadre d’analysedgeamiques de contréle dans les
organisations. Une étude globale de ces dynamirpiege probablement de l'inaccessible.
En contrepartie, ce cadre d’analyse met en évid@axenultiples entrées qu'un chercheur
peut emprunter (isolément ou successivement) poallyser les systémes de contréle dans

leur dynamique, autrement que par leurs seulsuimsnts.

“® Nous suivons actuellement une série de mémoinesl'dbjet est d’étudier la « financiarisation » dontrole
de gestion, notamment a travers le codage et Bétodhparative d’'offres d’emplois sur les dix deregannées.
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Nos perspectives de recherche s’inscrivent dans larolongation de I'étude des

dynamiques de contrdle.

Comme notre travail doctoral n’a pas mis un termaoa activités de recherche, nous ne
souhaitons pas que I'habilitation, si elle nousagesiordée, constitue la fin des démarches que
nous avons engagées depuis. En parallele de nesivalissions d’'encadrement et de
direction, nous souhaiterions pouvoir prolonger rexherches dans au moins deux directions,
qui, en cohérence avec ce que nous avons pu répisEpI’a présent, se rattacheraient aux

dynamiques temporelles, internes et pratiques i@gfpréceédemment.

La remise en cause du contrle de gestion —ou dimsysa refondation —, initiée par le
renouvellement de la communication financiére st néglementations qui ont marqué la
décennie, contribue au retour en force de la dimarfsianciére dans la pratique du métier et
dans la conception de la fonction. Dans ce contéxést possible que le référentiel temporel
gue nous avons pu déceler a la fin des annéesr996it plus tout a fait a I'ordre du jour. De
fait, l'intensification dureporting produit ce paradoxe que l'information comptablar(p
essence rétrospective) entretient par sa fréqueneeréactivité des marchés qui, selon les
analystes, soit permet de produire des cours oeuosljplus justes » en produisant en
permanence les signaux adéqtfatsu bien au contraire, gaspille des ressourcesnas pour
ne produire que de I'agitation sur les places (&8s peu d'effets bénéfiqu€set remettre en
cause le principe de délégattdnNous souhaiterions pouvoir étudier les représients
temporelles associées a cette évolution, et notankaer interrelation avec les méthodes de
gestion mises en ceuvre lorsque la relation au [{e&setivité et rétrospective) prédontifiet
gue le discours de l'anticipation demeure trés erésLes modalités de cette recherche
peuvent suivre au moins deux pistes. La premiensiste a étudier I'évolution des missions
du contrble et évaluer leur orientation tempordle.deuxiéme se congoit dans la continuité
du travail doctoral et se penche sur les changeamgpérés dans le discours porté par la

discipline.

“7 Cette pratique avait été trés bien anticipéestifiée par Beaver (1989).

“8 Gigler et Hemmer, 1998 et 2001.

9 Une dérive dénoncée par les instances publigles@émes, comme l'illustre le cas de CFF Cargd? SR

en Suisse. La société propriétaire (CFF SA) esdédebénéficier d’'ureportingtrop fréquent de la part de sa
filiale (CFF Cargo), ce que la délégation finaneides chambres fédérales considére comme un d@nindipe
de séparation entre la fonction entrepreneuriale topriété (rapport du contréle fédéral desrfoes, séance
du 19 mars 2008, 7 pages traduites de I'allemai], p

0 Du moins c’est ce que I'on peut supposer.
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Dans le contexte de crise que nous connaissonsrdiljai, une question rarement débattue
revient au centre des préoccupations: pourquoi pEsonnes ou des organisations
reproduisent-elles les erreurs qui les ont déjasnén difficulté ? Les analystes comparent la
crise dite des gubprimes> avec celle desjunk bonds» des années 1980, et soulignent non
sans quelque facilité que certaines parties presamt activement pris part aux deux. Plus
généralement, il est fréquent de lire ou d’enterpre telle ou telle entreprise n’a pas su tirer
des lecons de son passé. L'oubli organisationnetaitelogiquement devenir un objet de
recherche central, au méme titre que la mémoin&apprentissage. Si des typologies ont déja
été proposées dans ce domaine (Martin de HolahipBh2004), les mécanismes d’oubli sont
pour leur part un champ d’investigation encore @epiloré. Si I'on trouve dans les pratiques,
les routines, ou encore les regles le lieu privlléde la mémoire organisationnelle, les
dynamiques de contrble offrent un cadre d’analysenptteur pour le phénomene d’oubli.
Tout d’abord la dynamique temporelle peut éclail@rrelation a l'apprentissage. Les
cogniticiens, par exemple, considérent la proaétidomme une pathologie a cet égard.
Ensuite, la dynamique systémique oriente la réfiexsur la maniére dont une organisation
envisage le changement, en privilégiant, par exemfad rupture ou la continuité. La
dynamique interne se concentrerait plus préciséswaries modalités d’oubli. Ce dernier est-
il un processus, une absence de dispositifs datigétede la connaissance, une structure qui
ne maintient pas de connexions entre les membréssaunités de I'organisation... ? Enfin la
dynamique pratique permettrait d'appréhender l&npmenes de sélection, de purge, ou de
disparition a travers la maniére dont les actegissant et construisent leurs scénarii d’action.
La disparition d’'une pratique pourrait devenir fefbd’'une recherche (longitudinale) en soi.
A ce jour, c’est ce second axe de recherche qus pivlégions, comme en témoignent les
ateliers que nous animerons en collaboration avéminacopoulou (U. de Liverpool) et W.
Guttel (U. de Hambourg) aux prochains congrés d’B@&@Dde I'lFSAM.
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