N
N

N

HAL

open science

Connivence, transgression des regles et efficacité:
tensions organisationnelles dans une multinationale

Olivier Quenot

» To cite this version:

Olivier Quenot. Connivence, transgression des reégles et efficacité: tensions organisationnelles dans
une multinationale. Gestion et management. Université Paris Dauphine - Paris IX, 2015. Francais.

NNT: 2015PA090004 . tel-04477877

HAL Id: tel-04477877
https://theses.hal.science/tel-04477877
Submitted on 26 Feb 2024

HAL is a multi-disciplinary open access
archive for the deposit and dissemination of sci-
entific research documents, whether they are pub-
lished or not. The documents may come from
teaching and research institutions in France or
abroad, or from public or private research centers.

L’archive ouverte pluridisciplinaire HAL, est
destinée au dépot et a la diffusion de documents
scientifiques de niveau recherche, publiés ou non,
émanant des établissements d’enseignement et de
recherche francais ou étrangers, des laboratoires
publics ou privés.


https://theses.hal.science/tel-04477877
https://hal.archives-ouvertes.fr

UNIVERSITE PARIS-DAUPHINE

ECOLE DOCTORALE DE DAUPHINE

CONNIVENCE, TRANSGRESSION DES REGLES ET
EFFICACITE : TENSIONS ORGANISATIONNELLES DANS
UNE MULTINATIONALE

THESE
pour 'obtention du titre de
DOCTEUR EN SCIENCES DE GESTION

Présentée et soutenue publiquement par

Olivier QUENOT

JURY

Co-directeurs de thése : Madame Catherine LEGER-JARNIOU
MCF HDR a I'Université Paris-Dauphine
Monsieur Norbert ALTER
Professeur a I'Université Paris-Dauphine
Rapporteurs : Monsieur Jean-Pierre BRECHET
Professeur a 'TAE de 'Université de Nantes
Monsieur Yvon PESQUEUX
Professeur au CNAM

Suffragants : Monsieur Charles-Henri BESSEYRE DES
HORTS

Professeur associé au Groupe HEC Paris

18 décembre 2014

Ce document a fait pour partie, I'objet d'une soutenance de thesis dans le cadre du programme
EDBA de I'Université de PARIS DAUPHINE, dont le titre était : « La transgression comme
moyen de dénouer une impasse organisationnelle ». Les pages suivantes sont donc empruntées a
ce précédent travail : 32 4 58, 90 a 186, 224 a 250, 421 a 427.







Remerciements

Attendre trente ans pour réaliser un réve, peut sembler curieux, surtout s’il
s’agit de reprendre des études, mais ce n’est que le reflet des parcours de vie que
nous avons le choix ou non d’emprunter. Choix personnel bien sir, mais pas
seulement. Les circonstances ne m’ont pas permis de le concrétiser a I'époque et
c’est peut-étre bien ainsi. L’expérience de vie accumulée, tant professionnelle que
personnelle, donnent un regard plus critique, plus distancié sur les évenements,
pour autant que l'on reste ouvert sur le monde. Confronter cette expérience, avec
ses questionnements, a la diversité de la recherche universitaire a été et restera

une source d’enrichissement.
Mes remerciements vont a :

- Ma co-directrice de these, Catherine Léger-Jarniou, dont les remarques et
la disponibilité m’ont aidé a surmonter les obstacles inhérents a un tel

travail.

- Mon co-directeur de thése, Norbert Alter, dont les travaux sur
I'innovation ordinaire ont été le point d’ancrage de mes réflexions. Ses
conseils, son soutien discret et constant, m’ont permis de mener a bien ce
travail. Il a su alléger les rigueurs d’'un parcours académique exigeant,

sans déroger a ses canons.
- Aux membres du jury pour leur participation a cette soutenance.

- A ma famille, pour sa patience et son soutien inconditionnel des les

premiers instants.






SOMMAIRE

Introduction

Chapitre 1 : loi Sarbanes Oxley : une punition législative ?

1.

2.

3.

4.

2001-2003 le temps des scandales
30 juillet 2002, promulgation de la loi SOX

Diviser pour mieux contréler

La déclinaison de SOX/SoD chez KINDYNOS

Conclusion

17

18

35

43

48

60

Chapitre 2 : Vers une approche de la dévianceen milieu professionnel 63

1.

2

Quelles évolutions pour l’entreprise ?

Approche de la déviance en milieu professionnel

Conclusion

Chapitre 3 : Méthodologie

1.

2.

3.

Cadre général de la recherche

Les dimensions de ’analyse

Méthode

Les outils méthodologiques
Techniques de collecte mises en ccuvre

Les données secondaires internes

68

94

168

175

176

177

179

181

183

190



7. Problématique et hypotheses

Chapitre 4 : Les facteurs explicatifs de ’action déviante
1. KINDYNOS : 1989-2008

2. SOX : impasse

3. Identité de crise ou crise d’identité ?

Conclusion

Chapitre 5 : Les facteurs explicatifs de la connivence
1. Approche de l’action collective

2. La coopération, source de cohérence

3. Le sens du travail, source de références

4. Une action collective secreéte

Conclusion

Chapitre 6 : Retour vers la transgression
1. Une transgression justifiée
2. Discussion autour de la prescription

3. Les nuances de la transgression

Conclusion générale

Table des matieéres

192

197

197

228

258

304

307

308

323

332

343

373

375

376

378

381

387

391



Bibliographie 397
Glossaire 421

Annexes 422






INTRODUCTION

Un changement en prépare un autre (Nicolas Machiavel)

Dans une économie en perpétuelle évolution, les entreprises ont pour
préoccupation constante de maintenir leurs avantages compétitifs, tache
complexe tant en raison de la pluralité des sources de cette évolution que de son
rythme en constante accélération. Le développement des nouvelles technologies
de I'information et de la communication (NTIC) semble avoir contribué a cette
accélération et au changement du contenu des activités économiques que sont la
mondialisation des échanges, la globalisation de la finance, la tertiarisation des
activités et des emplois, mais également a I'individualisation des comportements
(Biales, 2013). Les multiples opportunités offertes par ces nouvelles activités ont
parfois inspirées des pratiques douteuses que le législateur a du cadrer au
travers d'une prolifération législative et normative. La situation objet de cette
theése s’'inscrit dans cet environnement ou les entreprises doivent intégrer dans
leur fonctionnement ces normes, qu’elles soient techniques, juridiques, ou
sociétales, tout en préservant leur efficacité. L’enjeu organisationnel repose aussi
bien sur la gestion de la quantité de ces normes, que sur leurs modalités
d’application. Leur mise en ceuvre suppose en général, la coordination de
différents acteurs internes et/ou externes a l'entreprise, afin de minimiser
I'impact sur le fonctionnement de lorganisation tout en satisfaisant aux
nouvelles exigences. Faut-il encore que cette coordination soit connectée aux
réalités de l'opérationnel, que les individus se sentent concernés, impliqués, et

que les messages de I'entreprise soient clairs.

Que lI'une de ces conditions manque et le changement se fera dans de mauvaises
conditions, voire s’enlisera dans des modalités compliquées et inefficaces, et dans
le pire des cas provoquera des goulots d’étranglement ou des réactions de rejet.
Si de plus I'entreprise, par son encadrement, nie le probleme, quels sont alors les
recours des salariés dont 'organisation attend qu’ils soient impliqués, adaptables

et réactifs pour atteindre colite que coute les objectifs assignés? Doivent-ils obéir
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et suivre les regles prescrites, ou doivent-ils s’affranchir de ces regles, des

routines et de la hiérarchie, quitte a transgresser (Kokoreff, 2005) ?

Le contexte étudié s’intéresse précisément a ce dernier cas avec la particularité
que l'action déviante n’est pas le fait d'une personne isolée mais résulte d’'une
action collective, un groupe de salariés dans une multinationale. Ce groupe est
confronté a un changement d’organisation du travail, provoqué par la mise en
place d'une loi dont l'objectif est de renforcer le contréle de I'information
financiere destinée aux actionnaires. Cette loi, d’origine nord-américaine, a
beaucoup fait parler d’elle, puisqu’elle trouve son origine dans les grands
scandales financiers des années 2000, dont le plus médiatisé est celui de la
société Enron. Souvent critiquée pour la lourdeur administrative qu’elle impose,
cette loi s’applique aux sociétés ayant leur siege aux Etats-Unis, mais également
a leurs filiales étrangeres. C’est donc dans le cadre de la filiale francaise d'une
société anglo-saxonne que se situe l'action déviante, qui repose sur une
observation directe, et fait en conséquence, 'objet d'une analyse a posteriori.
Cette observation ponctuelle rejoint un constat souvent renouvelé dans
I'observation des organisations, a propos des décalages entre le management et
les salariés dans le fonctionnement de l'organisation et plus particulierement a
loccasion de réorganisations. Ces décalages créés par la récurrence et
I'interdépendance des changements, affectent les acteurs, ou les structures,
parfois les deux, et sont qualifiés de dyschronies (Alter, 2003). C’est le cas de
I'entreprise ou se situe cette analyse, dont les dirigeants cherchent a ajuster
l'organisation dans une succession de projets. Cet empilement est-il intentionnel
et révélateur de la perpétuation de rapports de domination (Metzger, 2012), ou
est-1l la conséquence d'une organisation désordonnée qui recherche son point
d’équilibre par tatonnements (Ménard, 1997) ? Sans rentrer dans le débat entre
une approche volontariste et une approche déterministe, I'analyse s'intéresse au
facteur humain et a la dimension sociale, inhérents a toute organisation humaine

dans un contexte de changement.
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La situation particuliere du changement observé trouve son origine dans la mise
en place de cette loi nommée SOX!, dont l'objectif est d’apporter des garanties
aux actionnaires et aux marchés financiers sur la maitrise des informations
circulant dans I'entreprise. Les conditions d’application draconiennes de cette loi
et un calendrier trop serré font apparaitre des les premieres semaines que les
nouvelles regles semblent trop restrictives et techniquement inadéquates. Par
manque de communication et de support de la part du management, les
difficultés se multiplient dans l'accomplissement des taches quotidiennes des
salariés et se développe une situation de blocage. C’est une problématique connue
en sociologie ou l'accroissement du nombre des regles peut coexister avec une

anomie de régulation.

Si1 la situation de blocage est intéressante a comprendre, la réponse que les
salariés ont imaginée pour se sortir de I'impasse, une action déviante, présente
un intérét particulier. Dans le cas présent, son fonctionnement repose sur un
comportement collectif et secret, caractéristique qui lui permettra de se

maintenir pendant plusieurs années.

Le contexte professionnel fait naturellement appel a la sociologie des
organisations dont de nombreux auteurs sont autant de clés d’entrée pour
aborder ce questionnement. Mais assez rapidement 'approche apparait un peu
trop restrictive et en la confrontant avec un vécu personnel, i1l semble difficile de
faire abstraction de I'environnement de I'entreprise, la Société (qui avec un grand
S désignera la société en général dans la suite de cette analyse). Ce sujet est donc
abordé dans la perspective des influences réciproques de la Société et des
entreprises selon une approche macrosociologique qui permet de comprendre les
évolutions de notions telles que les valeurs, les normes et le controle social. En
particulier nos perceptions de I'insécurité donc de la protection (Castel, 2003), ou
du risque et de la responsabilité (Beck, 2008) qui sont le revers de la médaille
d’'une société de sécurité, mais que l'individu et son entourage ne sont plus

capables d’assurer. Si ces notions ont évolué, nécessairement la compréhension

1 Cette loi porte le nom de ses co-auteurs, le sénateur Paul SARBANES et le député Mike OXLEY
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de la déviance a suivi un chemin parallele, que ce soit dans la Société ou dans

I'entreprise.

Cette perspective historique macrosociologique s’accompagne d’'une rétrospective
contextuelle de l'entreprise, car la situation de blocage semble résulter dune
convergence sur plusieurs années de déficiences organisationnelles. Le blocage
n‘est que la résultante d’'une stratification de facteurs exogénes et endogenes a
Pentreprise, mal gérés, a laquelle s’ajoute ponctuellement un éveénement. Il ne
s'agit pas dune situation éruptive ou révolutionnaire venant d’employés
vindicatifs ou revendicatifs, mais plutét d'une sorte de montée lente
d’évenements dont les effets conjugués laissent présager des tensions
1mportantes. La loi c’est le catalyseur, 1’étincelle, qui fédere les individus dans un

collectif agissant.

Le chercheur peut s’étonner, dans le sens d'un questionnement, de 'existence
d’'un double paradoxe. Le premier déja énoncé plus haut, c’est le constat de
Ientreprise qui dans sa recherche dune organisation toujours plus efficace,
semble se perdre dans ses projets de réorganisation. Le second découle de cette
loi dont la mise en application provoque des comportements déviants alors qu’elle
a été créée précisément pour éviter les situations de déviance qui ont été a

Porigine des grands scandales financiers du début des années 2000.

D’une approche a lorigine ancrée dans la gestion et plus spécifiquement la
théorie des organisations, il apparait que les paradigmes de la sociologie
permettaient une analyse plus en phase avec cette recherche. Notamment quand
la sociologie ne voit plus seulement la déviance comme un acte répréhensible
mais aussi comme le moteur de I'innovation (Alter, 2000). La compréhension des
facons de penser et des fagons d’agir est au cceeur de ce travail tant dans une
perspective d’analyse des relations a l'intérieur de I'entreprise, que dans une
perspective d’analyse des relations de ’entreprise avec son environnement. La loi
est une contrainte venue de l'extérieur ayant entrainé des changements de

comportement a I'intérieur de ’entreprise.
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Le premier chapitre est consacré a la description de cette loi d’origine américaine,
qui fut étendue a la plupart des pays sous des noms différents, loi qui fait suite a
la déviance de cadres de haut niveau d'une société nord-américaine, Enron, une
parmi d’autres, et qui posa le probleme de la gouvernance d’entreprise. Le
scandale fut d'une telle ampleur et suscita un tel émoi dans le public et sur les
marchés financiers, qu’il ne pouvait qu’appeler une réponse forte de la part des

autorités.

Dans la pratique, la mise en forme de ce recadrage de la gouvernance
d’entreprise passa par les mains des cabinets d’audit, lesquels étaient tres
soucieux de rétablir leur réputation, ternie par l'incroyable manquement aux

regles de base de 'audit de I'un d’entre eux, le cabinet Arthur Andersen.

Désireux de rassurer les actionnaires sur leur visibilité des actions du
management, soucieux de rassurer les directions d’entreprise, pénalement
responsabilisées par la nouvelle loi sur leur controle des circuits d’information,
ces cabinets firent une application outranciere et zélée des termes de cette loi.
Notamment le volet organisationnel requérait de cloisonner davantage les taches
afin de rendre les ententes entre employés plus difficiles, volet appelé SOD2. Ils
utiliserent largement l'outil informatique pour découper les processus et flux
d’informations, non sans de graves conséquences dans l'organisation quotidienne

du travail.

Cette analyse s’attache a décrire le ressenti des acteurs, le comportement du
management pour qui cette loi revétait un caractere technique, apparemment
comptable donc relevant de la direction financiére alors que chacun était
concerné comme la suite le montrera. De plus, le timing comminatoire entraina
une attitude générale de retrait de ces cadres, qui se bornérent a transmettre le
caractére impérieux du respect de la date sans autre implication. Ce retrait
hiérarchique fut mal vécu par leurs services qui se sentirent lachés face au

probleme.

2 SOD est la contraction de « Segregation On Duties », la séparation des taches, concept que nous
expliciterons dans le chapitre 1.
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Un service en particulier cumule les difficultés de fonctionnement de par sa
situation intermédiaire entre les mondes commerciaux et financiers. Cest le
service clients, dont la position marginale sécante (Jamous, 1969), l'oblige a
composer entre le service dii aux clients et les contraintes internes. Dans le cas
présent, les employés se retrouvent tiraillés entre des objectifs inconciliables,
enfermés dans une situation sans issue, et envisagent une transgression pour
recouvrer une latitude de fonctionnement. Il faudra plusieurs essais, en cachette,
avant de trouver un schéma permettant un meilleur fonctionnement pour le
groupe, une répartition acceptable des taches et une organisation, notamment

lors des controles, pour préserver le secret.

Cette premiere partie, situe 'environnement et le contexte qui conduisent a une
transgression de la loi. Le chapitre suivant s’intéresse aux théories sociologiques
de la déviance en milieu professionnel en commengant par une mise en
perspective de I’évolution des facteurs environnementaux de l'entreprise, qui

influencent la perception et la réponse a cette déviance.

La déviance est une théorie largement étudiée dans la littérature sociologique et
nécessite de sérier les différentes acceptions qui partent de la criminologie
jusqu’a I'innovation et le don. Dévier c’est se détourner ou étre détourné de sa
direction (Littré), laquelle peut prendre la forme d'une loi, ou d’'une regle, ce qui
permettra de compléter la notion de légitimité par celles de la légalité et de

Péquité.

La déviance étant indissociable du controle, une revue des théories du controle
social et de la régulation dans la société au sens large s’avere utile, sans négliger
d’'une part, la perspective appliquée au monde du travail, d’autre part la
perspective critique qui dénonce les exces de la culture de la gestion avec les

travaux d’auteurs tels que Vincent de Gaulejac et Jean-Luc Metzger.

En complément de ces approches, et SOX en est une illustration directe, le
controle doit aussi étre envisagé sous sa forme institutionnelle qui est un controle
essentiellement exécuté par des systémes et non par des humains (Douglas,

2001). Ils ne cherchent pas I'écart, le comportement déviant par rapport a une
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norme, mais ils testent la conformité. Ils sont de plus en plus présents et leur
développement est corrélé a la montée de nos peurs sociétales et

organisationnelles.

Le troisieme chapitre détaille la méthodologie suivie, et le choix d'une approche
qualitative a base d’entretiens approfondis non directifs de personnes ayant

participé de maniere plus ou moins directe a cette déviance.

Le quatrieme chapitre confrontera la situation décrite dans la premiere partie
avec les théories mises en avant dans la revue de littérature afin de dégager des
facteurs explicatifs de la déviance. Pour dégager ces facteurs, il est essentiel de
comprendre certaines particularités culturelles de I'entreprise car elles
déterminent les valeurs auxquelles se réferent les individus et qui structurent
leurs actions. Elles éclairent les comportements des différentes populations et
dans le cas présent, les interactions entre les managers, l'encadrement de
proximité et les employés, et permettent de préciser les attitudes autour des
questions de légitimité et d’identité. La légitimité qui désigne la qualité qui donne
au détenteur d’'un pouvoir d’injonction ou d’interdiction quelconque la capacité
d’étre obéi sans violence physique explicite (Boudon, 2005) apparait comme un
theme central. La société objet de notre étude a un style managérial plutot
consensuel qui n’est pas sans répercussion sur sa capacité a conduire des projets
et des réorganisations. L’adhésion prime sur 'autorité, du moins dans 'intention
managériale, et comme le charisme n’est pas le ressort principal de ce type de
société, sauf a des échelons élevés, il ne reste, semble-t-il que la 1égalité. Celle-ci
est omniprésente par le biais de lois, de normes et de régles internes, au point de
se chevaucher et de se contredire, ce qui en affaiblit l'efficacité. La tripartition
wébérienne des légitimités et son influence sur l'organisation demeure dune
grand actualité, méme si a lorigine elle portait davantage sur la bureaucratie.
Mais ne retrouvons-nous pas dans une tres grande organisation, ici de type
matricielle, la tendance bureaucratique, décrite par Crozier (Crozier, 1963),

quand ses acteurs manquent d’efficacité et d’initiative a cause des regles ?

A la légitimité légale des cadres se confronte la légitimité opérationnelle des

employés, dont le morcellement et le cloisonnement des taches, dus a la loi,
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compliquent le quotidien, alourdit la coordination et créé des tensions avec les

clients.

Habituellement, ces 1égitimités cohabitent, avec des frottements propres a toute
organisation. Elles aboutissent a des blocages que chacun interprete selon son
expérience en adaptant un comportement de réaction, de fidélité ou de
protestation (Hirschman, 1970). Cependant, ce modele peut étre complété et
avoir d’autres réponses comportementales, comme l'apathie (Bajoit, 1988) ou la

négligence (Farrell, 1983) ou peut-étre une attitude plus active, la déviance.

Cette approche sera complétée dans le cinquieéme chapitre par une recherche des
facteurs explicatifs de la connivence, sous l'angle de laction collective. La
particularité de laction déviante repose sur un collectif important dont le
fonctionnement n’a été possible que grace au secret (Simmel, 1996) observé par
tous les individus le composant. Cette solidarité n’est possible que par un lien fort
dont lorigine est multiple et prend ses sources tant dans les valeurs de
Ientreprise que dans les valeurs des individus, notamment le sens qu’ils donnent
au travail. Certains comportements que l'on retrouve peut-étre davantage dans
les grandes organisations seront approfondis notamment, les directives ambigiies
(Lot, 2006), les injonctions paradoxales (Bateson, 2008) ou certaines modes
managériales telles que la flexibilité, 'esprit d’entrepreneuriat, la transparence...

qui relévent parfois du mimétisme ou de ’hypocrisie organisationnelle.

Symétriquement, cette analyse serait incomplete si elle ne confrontait pas les
motivations du groupe déviant a certains mécanismes de l'organisation tels que
la résistance au changement, 'apprentissage organisationnel ou le cynisme.
Leur présence ou leur absence n’est pas le gage d'une bonne ou d'une mauvaise
organisation comme l'attestent de nombreux travaux sociologiques, mais les

reconnaitre permet de mieux cerner les actions ou les réactions des individus.

Enfin la derniére partie sera 'occasion pour 'auteur de ce travail d'une part, de
se situer a titre personnel, lequel a eu un role d’observateur participant et méme
un role d'instigateur de cette déviance, d’autre part, de revenir sur le role de la

transgression dans une perspective contextuelle élargie.
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CHAPITRE 1 : Loi Sarbanes-Oxley, une punition
législative ?

Cest en 2001 que le scandale financier d’Enron est mis a jour. Suivront ensuite
Worldcom, Tyco, Global Crossing, Qwest, Adelphia, Vivendi Universal en France,
Parmalat en Italie et d’autres encore. Leur point commun est, dans chaque cas,
une vaste manipulation financiere impliquant des cadres dirigeants, des
employés ou les fondateurs de ces firmes. Les conséquences furent désastreuses
tant pour les employés que pour les actionnaires et allerent du dépot de bilan a la
restructuration majeure sur plusieurs années en bénéficiant parfois d’'une aide
des gouvernements, telle que la mise sous chapitre 11 (loi sur les faillites) aux

Etats-Unis pour Worldcom.

Ces affaires donnérent un éclairage brutal sur la gouvernance d’entreprise et
déboucherent avec une rapidité inaccoutumée sur une célebre loi, la lo1 Sarbanes-
Oxley (SOX). La description de cette loi est nécessaire a la compréhension de ses
conséquences, et plus particulierement Papplication d'une regle de base
d’organisation et de controle comptable, la séparation des taches, (Segregation of

Duties- SoD).

A partir de ce contexte général, c’est le cas particulier de la mise en place de
cette loi dans la filiale frangaise d’'une société d’origine anglo-saxonne, qui sera
évoqué. La loi1 n'est pas le seul facteur de transgression, et cette analyse
s’attachera a décrire le contexte organisationnel de ’époque, le role de catalyseur
du couple SOX/SOD et surtout les relations entre les personnes de différents
services, sans omettre la place prépondérante de la hiérarchie dans ce
mécanisme. L’interrogation en filigrane est, comment a partir d'une bonne

Iintention initiale, le controle plus rigoureux des données financiéres, a-t-il pu
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déboucher au final sur des incohérences d’organisation et mener un groupe de

personnes a dévier.

1. 2001-2003 le temps des scandales

1.1 Aux Etats-Unis

Tout commenca avec Enron qui assomme Wall Street en annongant le 16 octobre
2001, une perte nette de 618 millions de dollars pour le troisieme quadrimestre
ainsl qu'une baisse des fonds propres de 1,2 milliard de dollars. Le jour suivant,
la SEC ouvrait une enquéte et envoyait a la direction d’Enron une demande
d'informations. Le lendemain Enron notifiait a son auditeur, le cabinet Arthur
Andersen, que la SEC avait lancé une enquéte sur ses pratiques financiéres.
Quatre jours plus tard une équipe conjointe Enron-Arthur Andersen procédait a

une destruction massive de documents relatifs a Enron (Brickey, 2003).

Ce scandale fit la une des principaux journaux sur une longue période de temps
et il était alors largement admis que cette affaire était une anomalie isolée. Mais
1l devint vite évident que ce cas de fraude comptable dans une grande société
n’était pas un cas isolé. Enron, plus grande faillite de I’histoire des Etats-Unis fut
rapidement éclipsée par celle de Worldcom, toutes deux faisant I'objet d’enquétes
sur les plans civil et pénal. Ces enquétes furent par la suite étendues a des
douzaines de sociétés et fin 2003, 90 entrepreneurs, cadres et employés étaient

pénalement inculpés.

Il est par conséquent intéressant de connaitre et comprendre le cas d’Enron, non
seulement pour la loi qu’il engendra mais aussi pour la déviance commise par des

cadres de haut niveau.

Enron est une société fondée par Kenneth Lay, issue du regroupement en 1985 de
Houston Natural Gas et d’InterNorth. Il recrutera quelques années plus tard

Jeffrey Skilling qui, a 'aide d’'une équipe de cadres, développera a la fois un
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systeme d’échappatoires comptables, I'utilisation de structures d’accueil pour des

opérations de titrisations et un reporting financier réduit.

Ce fut non seulement une des plus importantes banqueroutes de l'histoire des
Etats-Unis mais aussi le plus gros échec d'une société d’audit qui menera a la
dissolution du cabinet Arthur Andersen, auditeur des comptes d’Enron.

En décembre 2000, Enron dont la capitalisation boursiere dépassait les 60
milliards de dollars, était classée société américaine la plus innovante dans
I'enquéte des sociétés les plus admirées du magazine Fortune. En moins d’'un an
sa valeur par action passera de 83,13$ a presque 08$.

A sa création, Enron était une société détenant des pipelines transportant du gaz
naturel, qui avec la dérégulation des marchés au milieu des années 80,
entreprendra une diversification dans le trading. Puis ce sera une extension a
d’autres énergies comme 1’électricité, le charbon, et a d’autres activités comme
lacier, le papier, I'eau et la fibre optique sur le méme modele que le gaz.

En 2001, Enron est devenu un conglomérat qui détient et opéere des pipelines de
gaz, des centrales électriques, des sociétés de traitement des eaux, aux Ktats-
Unis mais également a l'international et qui commerce activement sur les
marchés financiers pour ces mémes produits et services.

Cette croissance impressionne les marchés de capitaux et peu dentre eux
questionnent la stratégie, notamment qu'Enron puisse étendre son expertise a
tant de nouvelles activités et ce, en Angleterre, en Europe de l'est, en Afrique, au
Moyen Orient, en Inde, en Chine, en Amérique centrale comme en Amérique du
sud.

Il en résulte une complexité qui atteint les limites des pratiques comptables en
raison de la difficulté des prévisions a long terme (jusqu’a 20 ans) des contrats
complexes qui combinent 'anticipation des prix de I’énergie et les taux d'intérét
futurs. Complexité que l'on retrouve dans l'utilisation massive par Enron
(plusieurs centaines) des structures d’accueil imaginées pour partager les risques
avec des investisseurs extérieurs et des préteurs. La comptabilité traditionnelle
repose sur des transactions au prix du marché entre des entités indépendantes.

Les financiers d’Enron ont utilisé des regles qui permettaient de déterminer si
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ces structures faisaient partie ou non du périmetre de consolidation. Leur objectif
était donc de faire apparaitre ou non, ces structures dans la comptabilité de la
société. Enfin Enron a réduit la divulgation de ses relations avec ces structures
d’accueil, laissant les investisseurs dans l'ignorance des risques encourus. Pire,
certains employés d’Enron, jusqu’au directeur financier (Andrew Fastow) étaient
partenaires dans ces structures et en profitaient largement au mépris de leurs

responsabilités vis-a-vis des actionnaires.

En résumé, ces tricheries comptables ont permis a la société de dissimuler la
réalité pendant plusieurs années et les marchés financiers non informés des
signaux d’alerte associés a la performance déclarée, ont aidé a cette stratégie

d’expansion en apportant des capitaux a des taux tres compétitifs.

Suite aux annonces dirrégularités comptables et aux échecs commerciaux, le
marché a divisé le prix de l'action par 2 et a augmenté le cott de financement. Le
28 novembre 2001, la dette publique d’Enron était rétrogradée au statut
d’obligation a haut risque, rendant impossible une opération de reprise par le
concurrent Dinergy. Le 2 décembre 2001, ’'action tombait a 0,26$ et la société dut

déposer son bilan.

La question est : comment ces problémes ont-ils pu rester ignorés si longtemps ?
Selon Paul M. Healy et Krishna G.Palepu (Palepu, 2003), la responsabilité de
I’échec n'incombe pas au cabinet Arthur Andersen. Ainsi la direction d’Enron, par
sa politique d’attribution massive de stock options et sa recherche de valorisation
a court terme de l'action, a créé une attente de forte rentabilité a laquelle il lui a
fallu répondre en gonflant les profits annoncés. Egalement responsable, le comité
d’audit, composé de directeurs extérieurs a la société, qui sont en général peu
familiers avec les techniques comptables et qui se reposent sur les rapports des
auditeurs et du management. Hors, ce comité chez Enron était tres qualifié,
composé de personnalités éminentes dans les domaines comptables, bancaires et
des marchés financiers, et n’a jamais vraiment remis en cause les rapports du
mangement et des auditeurs, ni demandé d’explications détaillées sur certaines

transactions suspectes.
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Les auditeurs externes ont aussi leur part de responsabilité et ont été accusés
d’avoir appliqué des standards trop laches en raison dune part de conflits
d’intéréts, et d’autre part du fait de 'importance des honoraires percus. En 2000,
Arthur Andersen a gagné 25 millions de dollars en honoraires d’audit et 27
millions de dollars en honoraires de conseils, soit un tiers des honoraires du

bureau Andersen de Houston.

Il est cependant clair, qu’elle qu’en soit l'origine, que les auditeurs ont manqué de
recul et ont succombé aux pressions du management d’Enron. Les controles
internes du cabinet visant a détecter de potentiels conflits d’intérét ont été
mopérants. Le bureau de Houston a ainsi été autorisé a annuler certains
rapports critiques sur la comptabilité d’Enron émis par leurs collegues du bureau
de Chicago. Enfin Andersen a tenté de couvrir certaines irrégularités de ses
audits en détruisant des preuves apres que l'enquéte de la commission des

opérations de bourse fut rendue publique.

Les gérants de fonds furent également mis en cause pour leur lenteur a
reconnaitre les probléemes d’Enron alors que les prévisions de profits a venir
étaient clairement irréalistes et les hypothéses de prix de laction bien trop

optimistes.

La reglementation comptable a sa part de responsabilité au travers de ses
standards jugés trop rigides voire inflexibles qui favoriserent l'ingénierie
financiere présente jusque dans la littérature fiscale. La résultante est qu’Enron
était capable de monter des transactions qui satisfaisaient la loi en apparence
mais qui la violaient de telle maniere que le bilan ne reflétait pas les risques

financiers.

En réponse a ce scandale mais également a celui de WorldCom en 2002, de
nouvelles lois furent promulguées pour accroitre la fiabilité du reporting
financier des entreprises. La loi1 Sarbanes-Oxley fait partie de cette nouvelle
législation et accroit les sanctions en cas de destruction, d’altérations ou de
fabrication d’'informations lors d’enquétes fédérales ou en cas de tentatives de

fraudes au détriment des actionnaires.
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Cette loi accroit également la responsabilité des cabinets d’audit qui doivent
demeurer objectifs et indépendants vis-a-vis de leurs clients. En effet la justice
dans ses enquétes ne s’est pas limitée aux sociétés mais également aux cabinets
conseils, aux avocats et autres professionnels qui avaient complaisamment fermé
les yeux sur ces curieuses fraudes et dont Enron était le 1er chapitre d’'une série
de dérives de gouvernance d’entreprises. C’est peut-étre aussi ce qui explique
empressement général a légiférer et le vote étonnamment rapide de la loi

Sarbanes-Oxley (Brickey, 2003).

Si Enron fut le 1er scandale, d’autres méritent d’étre évoqués rapidement pour
leur ampleur et la nature de leurs dérapages voire leur contribution, a la loi

Sarbanes-Oxley.

La fraude de Worldcom est révélée le 25 juin 2002 pour un montant de 3,85
milliards de dollars, et réévaluée a 9 milliards (Echos, 2003). L’enquéte révelera
I'implication de plusieurs hauts dirigeants dans des pratiques financieres
douteuses telles que des colUts comptabilisés en investissements ce qui
permettaient de les amortir sur plusieurs années, des provisions manipulées, des
acquisitions surévaluées et en 2000, la déclaration de faux profits (5,8 milliards
de dollars de profits avant impots annoncés alors que 'audit montrera une perte
de 48,9 milliards de dollars dont 47 milliards de dépréciations d’actifs) (Romar,

2006).

L’onde de choc de ce fiasco s’étendra a tout le secteur des télécommunications
américain affectant des sociétés comme Lucent Technologies, Nortell Networks
ou Corning. Les pertes d’emplois sont estimées pour Worldcom a 33000 postes
(qui deviendra MCI apreés le placement sous le chapitre 11 et une sévere
réorganisation) et a 300000 postes pour I’ensemble du secteur. Cette situation est
I'aboutissement d’'une part, de la collusion d’autres cadres dirigeants, notamment
10 hauts cadres d’ATT et de Sprint, et d’autre part, de 'aveuglement d’'un secteur
tout entier qui avait perdu tout sens des réalités quant aux prévisions
mirobolantes de croissance du trafic internet (doublement du trafic mondial tous
les 100 jours) sur la base de chiffres d'un prévisionniste de WorldCom (Tom

Stukla).

22



Les conséquences, au-dela des pertes d’emplois, c’est en premier lieu une perte
totale, apres examen des comptes, de 79,5 milliards de dollars, des colts d’audit
de 365 millions de dollars (avec 1500 auditeurs mobilisés pour restructurer les
comptes) et des peines de prison pour certains dirigeants dont Bernie Ebbers,

président de WorldCom, de 25 ans.

Comme dans Enron, une ingénierie financiere élaborée mais frauduleuse, la
connivence de hauts cadres, une croissance trop rapide nourrie par des prévisions
trafiquées, des organes de controle inopérants, un président peu scrupuleux et
des investisseurs attirés par des profits hors normes seront les ingrédients de

cette gigantesque fraude.

Dernier cas examiné, Tyco, un conglomérat américain qui en 2002, opérait dans
plus de 100 pays, employait 240000 personnes dans le monde et avait des
activités allant des composants électroniques aux produits de santé. Son
président, Dennis Kozlowski, a durant 8 années bati le groupe au travers de
nombreuses acquisitions (plusieurs centaines) pour un montant de 64 milliards
de dollars (Echos, 2003). En janvier 2002, les premiéres questions sur 'exactitude
des comptes de la société apparaissent, faisant chuter le cours de I'action de 19%.
Le manque d’explications convaincantes conduit Dennis Kozlowski a remettre sa
démission le 03 juin 2002. Le 10 juin, démission du directeur juridique, Mark
Belnick et le 01 aolGt c’est au tour du directeur financier, Mark Swartz (Bull,

2007).

Ici, c’est une entente restreinte entre ces 3 dirigeants dont 'origine est la cupidité
et qui sont accusés d’avoir détourné, a leur profit personnel, 600 millions de
dollars. Ils se sont notamment attribués des bonus sans 'accord des actionnaires
et ont vendu 7,5 millions d’actions de Tyco sans informer les investisseurs. Les
chefs d’inculpation retenus a leur encontre sont la corruption, la conspiration, le
vol qualifié et la falsification des comptes. Ils seront condamnés a rembourser les
sommes détournées, utilisées entre autres a des dépenses somptuaires

personnelles, et des peines de prison seront prononcées, 25 ans pour D Kozlowski.
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A nouveau, les organes de controle ont failli, ce qui conduira PriceWaterhouse a
payer 225 millions de dollars pour éteindre une ‘class actions’. Tyco pour des
raisons similaires négociera avec les investisseurs de 32 °‘class actions’ un

dédommagement de 3,2 milliards de dollars (Graybow, 2007).

1.2 En Europe

Dans ce qui conduisit Parmalat au dépot de bilan on retrouve des causes tres
proches de celles d’Enron, a savoir une croissance rapide portée par la dynamique
de la mondialisation libérale, des banques complaisantes et des auditeurs peu
scrupuleux (Rhem, 2004). C’est I'histoire d’'une société familiale, petite firme de
distribution de lait pasteurisé des environs de Parme dans les années 60, qui en
2002 atteignait 7,6 milliards d’euros de chiffre d’affaires et comptait 37000
salariés dans 30 pays (Ramonet, 2004).

Dans le cas présent, M. Calisto Tanzi, habile fondateur du 7¢me groupe privé
italien, pour d'une part alimenter son expansion, d’autre part préserver le
controle familial, avait créé de nombreuses filiales et sociétés relais dans des

paradis fiscaux et autres territoires offrant des facilités fiscales.

Comme Enron, a la veille du dépot de bilan, I'action Parmalat était une des
valeurs stres de la Bourse de Milan, recommandée fortement a I'achat par les

analystes.

Ces transactions frauduleuses n’ont été possibles que grace a la complicité entre
dirigeants et actionnaires, au manque d’expertise financiére et managériale des
membres indépendants du comité d’administration, et aux corruptions avec les

auditeurs statutaires et les banques d'investissement (Marshall, 2007).

Le 11 novembre 2003, des commissaires aux comptes expriment des doutes sur
un investissement dans un fonds basé aux iles Caimans et le 24 décembre
Parmalat déposait le bilan apres avoir tenté une derniére manceuvre au travers
d’'un faux document prouvant l'existence d’'une cagnotte dans une agence de la

Bank of America, ce que cette dernieére démentira.
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Le 27 décembre Calisto Tanzi était arrété, et le 31, 7 autres personnes dont 2
auditeurs de Grant Thornton. La SEC dénoncera lattitude des banques
d’investissement dont Bank of America, JP Morgan Chase & Co, Morgan Stanley,
Merrill Lynch & Co et Deustche Bank AG, qui connaissaient ou auraient du
connaitre la situation de Parmalat et malgré cela placerent les actions lors des

augmentations de capital aupres d'investisseurs institutionnels.

Un endettement de 11 milliards deuros, 115000 investisseurs et petits

épargnants floués.

Plus proche de nous géographiquement et temporellement, 'affaire de la Société
Générale et de son trader Jérome Kerviel qui, dans le cadre de notre analyse
présente plusieurs aspects intéressants. Des points demeurent sans réponse
notamment J Kerviel a-t-il agit seul ou avec des complices, ses supérieurs n’ont-
1ls jamais rien suspecté ou le laissait-il agir tant que les affaires prospéraient et
surtout, comment dans une profession aussi reglementée et controlée peut-on

laisser opérer un seul trader sur de tels montants ?

Les chiffres sont vertigineux : 4,9 milliards d’euros de perte au débouclage des
positions prises par le trader, ses positions totalisant 50 milliards d’euros, a
comparer avec la référence jusqu’alors, le milliard de dollars de perte du au

trader Nick Leeson de la banque Barings (Beaumier, 2008).

J Kerviel a travaillé plusieurs années dans le back et le middle offices ou il
acquiert une grande maitrise des systéemes informatiques. En 2005, il est promu
au front office et ses responsabilités réclament que ses positions soient couvertes,
ce qu’il sera capable de contourner. Il est clairement établi qu’il a utilisé les
comptes et les mots de passe de ses collegues grace a ses connaissances des
systemes de controle. Il aurait commencé par faire des opérations non autorisées
de faible montant des 2005, et a partir de mars 2007 sur de plus gros montants.
En janvier 2008, 4 de ses collegues du back, du middle offices et du service risque,
I'interrogérent sur ses prises de position, questions qu’il parvint a éluder. Enfin le
rapport d’enquéte souligne l'incapacité de la banque a réagir aux 75 alertes

provoquées par les paris de J Kerviel.
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Le consensus autour de ce rapport évoque une banque trop sure de ses
procédures et trop complaisante sur les agissements de certains employés. Les
responsables de service (dont le directeur de J Kerviel) géraient leurs traders en
fonction de leurs capacités a prendre des risques, mais les suivaient-ils et
savaient-ils eux-mémes ou étaient les limites (Gumbel, 2008) ? Enfin que dire de
cette industrie dont le systeme de rémunération est basé sur la cupidité, élevée

au rang de principe sacré ?

La connaissance du systéeme informatique, de ses controles, comment les
contourner est la force de J Kerviel, reconnue par tous. Cette connaissance
présente certaines similitudes avec notre sujet sur lesquelles je reviendrai lors de
la description de la déviance. L’affaire de la société Générale est a ce titre plus
souvent présentée comme un défaut de controle interne que comme un probleme

de gouvernance (Monin, 2008).

Quant a la motivation de J Kerviel, rien ne ressort clairement. Rien dans ses
habitudes ne montrait un penchant au jeu, il n’avait pas de complexes vis-a-vis
de ses collegues ayant des diplomes supérieurs au sien et n’a pas profité a titre
personnel de ses spéculations. Quelles ont été ses motivations a prendre de tels
risques, a systématiquement outrepassé les regles, a caché ses activités et a
1ignoré les reproches qui lui ont été faits ? Les réponses a ces questions sont a ce

jour encore non connues.

La justice a prononcé une peine de trois ans de prison ferme et I'obligation de
rembourser les presque 5 milliards d’euros de perte a son employeur. J Kerviel
fait appel mais la Cour d’appel de Paris confirmera, le 24 octobre 2012, le
jugement rendu en premiere instance. Le 19 mars 2014, la Cour de cassation
confirmera a nouveau la condamnation a la prison mais annulera les dommages

et intéréts.

1.3 Les dénominateurs communs des scandales

Le 1er dénominateur commun c’est I'environnement, 1’économie libérale qui se
mondialise, et sa suite de bulles spéculatives, entre autres celle de la fin des
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années 90 sur le marché de I'internet (Soltani, 2004) qui sera, par exemple, a
lorigine du scandale Vivendi. Selon les économistes Hyman Philip Minsky et
Charles Kindleberger (Mazerolle, 2010) ces bulles naissent de faits économiques
nouveaux relativement ignorés et attirent les milieux financiers par les
perspectives de gains décuplés. On retrouve le theme de la cupidité, qui est un
des facteurs de l'accroissement irrationnel de la capitalisation boursiere des
sociétés aux taux de 10% a 20% par an, sans comparaison avec les taux de
I’économie des pays occidentaux qui ne dépassent pas 3 a 5%. Deuxieme
dénominateur, les enquétes et les analyses convergent pour reprocher aux
normes comptables, leur complexité, leur rigidité, leur difficulté a informer dans
le cas des organisations complexes (sociétés multi activités, internationales), leur
hermétisme. Les actionnaires, les dirigeants et les investisseurs se reposaient sur
les auditeurs pour les informer, dans un rapport de confiance, rapport basé sur
I’honnéteté et la compétence. Hors cette relation s’est effondrée avec la succession
des scandales financiers (Reverchon, 2011), dont nous avons vu que les enquétes
ont démontré des carences de controle graves, et dans certains cas des conflits
d’'intérét entre les missions d’audit et de conseil. Outre l'insuffisance de leur
approche traditionnelle, et c’est le 3¢me dénominateur commun, un autre reproche
est adressé aux cabinets d’audit, la non prise en compte de notions telles que
I'intégrité et l'indépendance (Soltani, 2004). Ces critiques sont également
adressées aux dirigeants indélicats, et portent sur le manque d’éthique et
d’'intégrité. Enfin comme dernier dénominateur, sans étre exhaustif, il faut citer
la domination des instruments financiers et leur utilisation systématique dans
I'économie de marché, que Vincent de Gaulejac nomme l'obsession de la

rentabilité financiere (Gaulejac, 2005).

Les comptes-rendus d’enquéte observent a peu prés unanimement qu’il est tres
difficile d’empécher quelqu'un de frauder, soit parce qu’il cache avec succes sa
transgression, soit parce que les contrdles sont inexistants, inadaptés ou non
. ’ . ’ ’ A
appliqués, soit encore parce que la fraude est remarquée lors d’'un controle ou par
un collegue mais personne n’en tient compte. Ce dernier cas sera d’ailleurs I'objet
d’'une attention particuliere dans la loi SOX car non seulement les alertes de

personnes internes a la société (insiders) n’ont pas été exploitées mais en plus,
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ces personnes ont fait I'objet de pressions ou de sanctions directes ou indirectes
(Sherron Watkins pour Enron et Cynthia Cooper pour WorldCom) (Brickey,
2003).

1.4 Quelles lecons avons-nous tiré du passé ?

Les bulles spéculatives ne sont pas un phénomene nouveau, pas plus que le
manque d’éthique et la cupidité de certaines personnes. Cependant le nombre et
Iampleur des affaires a logiquement entrainé une littérature abondante tant sur
la recherche des causes que sur les remedes a apporter. Le propos se limitera a
un survol des principales réactions et les décisions qui en ont découlé, I'une
d’entre elles étant bien sGr la loi Sarbanes-Oxley qui fait l'objet dun
développement particulier. D’'un point de vue sociologique, les comportements
observés dans les sociétés ont un lien direct avec la Société en général, point qui
sera aborder dans la revue de littérature sous les thémes de la socialisation, du

controle social et de la régulation sociale.

Il est intéressant, voire amusant, de revenir dans I’histoire pour se rendre compte
que ces emballements économiques que sont les bulles, présentent des
similitudes, méme avec deux siecles d’écart. La 1¢re bulle, historiquement, la crise
des tulipes en 1637, se situe dans le nord des Provinces-Unies (I’actuelle
Hollande), ou en I'espace de six mois le prix des bulbes a été multiplié par vingt
et est revenu a son prix d’origine, ruinant des milliers de famille (Mazerolle,
2010). Cette version qui est la plus communément retenue, a été critiquée par
certains auteurs car elle ne donne pas les raisons fondamentales de cette bulle.
En effet ce sont les bulbes de tulipe les plus communs qui font l'objet de
spéculation et la raison vient du profil des spéculateurs, des gens simples. Sans
fortune et voulant imiter les traders qui eux spéculaient sur des especes rares3 ,
1ls se sont endettés hors de raison (Garber, 1990). Et la raison pour laquelle les

gens spéculaient a pour origine une politique gouvernementale de création de

3 Les tulipes les plus recherchées par les connaisseurs, étaient celles qui, atteintes d’'un virus
développaient des motifs particuliers donc uniques et non reproductibles (Garber)
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monnaie qui a favorisé la spéculation et les mauvais investissements (French,

2006).

Autres spéculations célebres, les krachs anglais entre et frangais de 1720, I'un
était 1ié au monopole de la compagnie des mers du Sud, 'autre basé sur le
monopole des produits en provenance de Louisiane. Dans les 2 cas, 'envolée du

cours de bourse a précédé un effondrement brutal.

Dans les années 1836-1837, le prix des actions des sociétés de chemin de fer
double, et une nouvelle fois encore en 1844-1845. Les valeurs des actions avaient
atteint des sommets que leurs revenus ne pouvaient pas justifier. La crise
s’étendit a la France. Les plus grands entrepreneurs des chemins de fer
britanniques de I'’époque, hautement considérés jusque la, furent accuser de
malversation comptable et d’avoir gonflé artificiellement les profits. Les chemins
de fer comme d’autres grandes innovations technologiques, le téléphone, le
télégraphe, l'automobile, la lumiere électrique, la radio et la télévision ont
souvent débouché sur des bulles spéculatives (Gosselin), dont la derniére en date,
Internet. Suivront par la suite, la crise des économies émergentes européennes de
1873, 'Allemagne et I’Autriche-Hongrie, la bulle immobiliere de 1926 en Floride,
le krach d’octobre 1929 a Wall Street, la crise du nickel australien en 1970, le
krach américain du 19 octobre 1987, ce dernier était du aux nouvelles possibilités
offertes par I'informatisation des transactions et les programmes automatiques
de vente, qui en masse provoquerent en une seule journée, une baisse historique

de presque 23% de I'indice Dow Jones.

Encore plus proche de nous, la bulle immobiliére japonaise des années 90, puis la
bulle internet des années 2000, ou les prophétes auto-déclarés de la nouvelle
économie appliquaient a leurs prévisions de croissance économique de ce secteur,
la loi de Moore qui prédit une croissance exponentielle des capacités de calcul des

processeurs tous les 18 mois. Les cours de bourse s’envolent sur cette nouvelle

4 Ce monopole était détenu par la Compagnie du Mississipi absorbée par la Compagnie
perpétuelle des Indes dont le propriétaire était ’écossais John LAW. Celui-ci avait vanté les
richesses de cette colonie suscitant I'avidité des investisseurs et une forte hausse de I'action Les
bénéfices loin d’étre aussi élevés qu’escomptés la baisse de I'action fut telle qu’elle ne valut plus
rien (Mazerolle)

29



économie, celle des réseaux, censée remplacée 'ancienne économie. Puis en mars
2000, survient une baisse spectaculaire et durable des cours de bourse sur les

valeurs technologiques, dont I'exemple francgais déja cité, Vivendi.

Enfin, derniere en date, la crise des sub-primes de 2007-2008 aux Etats-Unis, qui
est une crise ou particuliers et banques ont spéculé sur la hausse continue des
prix de 'immobilier et des taux d’emprunt tres bas. Des lors, la baisse des prix de
I'immobilier amorcée mi-2006, s’ajoutant a la hausse des taux d’intérét, constatée
depuis mi-2004, ne pouvait déboucher que sur un endettement insoutenable pour
les emprunteurs et par répercussion sur les organismes préteurs parfois peu

scrupuleux.

Les conséquences de ces crises sont souvent que les nouvelles technologies ont
permis d’enrichir les initiés, alors que les investisseurs extérieurs ont été 1ésés.
Cette asymétrie d'informations entre insiders et outsiders (Mazerolle, 2010),
expliquent les cycles différents d'investissement de part et d’autre. Autrement
dit, les insiders, les initiés, qui sont aux premieéres loges de l'information se
servent largement, suivis plus tard par les outsiders, alléchés par les
perspectives. Mais comme dans toutes les bulles, les insiders s’apercoivent que
les cours sont déconnectés de la réalité et prennent leurs bénéfices, ce que les
outsiders ne percevront que tardivement et en vendant, précipiteront le

mouvement de panique et la chute brutale des cours.

Sans exagérer le parallele, on pourrait aussi appliquer cette idée d’insiders et
d’outsiders au monde de I'entreprise (sans lien avec la théorie de la nouvelle
économie keynésienne du méme nom) et notamment dans les projets de
réorganisation ou seuls quelques élus sont informés, les autres n’ayant qu'un
acces tardif et partiel a I'information, ce qui pourrait étre relié aux travaux de
Eléonore et Sheldon Glueck sur les facteurs de déviance, que nous reverrons dans

la revue de littérature.

Le méme parallele existe quant au role des medias, dont la presse spécialisée a
souvent révélé aux investisseurs les nouveautés technologiques et la presse

généraliste a contribué au mouvement de panique en jouant 'avocat du diable, en
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alertant les investisseurs sur les dangers de la spéculation, et les risques de
perdre tout ces avoirs, jusqu’a prévoir parfois quand et comment les bulles

allaient éclater (Gosselin).

Alors 1l est établi que les bulles, leurs causes et leurs conséquences présentent
de fortes similitudes, peut-on pour autant affirmer que les affaires se multiplient,

que les intéréts particuliers prévalent sur 'intérét général ?

Un article récent et donc un peu éloigné des scandales financiers du début des
années 2000, rapportant les propos d’Arno J. Meyer (Meyer, 2010), donne une
vision sombre des pratiques économiques et politiques aux Etats-Unis et ce,
depuis la création de ce pays. Sa remarque porte donc moins sur l'existence de la
corruption, que sur ses proportions, sa virulence et sa banalisation, ce qui se

rapproche du theme de la déviance, avec des questions similaires.

Steven Pressman, en 1998 (Pressman, 1998), s'interrogeait déja sur les raisons
qui font que, méme des investisseurs avertis, se font surprendre par des fraudes
financieres, tels que des montages de type Ponzi (Madoff récemment), et avancait
Iexplication que I’économie classique postule que les investisseurs sont informés
et rationnels. Il en concluait donc qu’au lieu de réclamer toujours plus
d'informations au titre de cette posture, les investisseurs seraient avisés de relire

les scandales passés.

Cet avis est partagé, quelques années plus tard, par le professeur Barry A. K.
Rider (Rider, 2004), constatant que I'adage selon lequel nous n’avons jamais trop
d’informations, n’est plus pertinent dans le monde actuel ou nous sommes noyés
par 'information. La responsabilité de la découverte et la révélation d'une fraude
ou d’'un abus, initiée au début des années 60 par la commission des opérations de
bourse américaine pour les experts comptables et les managers, s’est déplacée
vers les auditeurs puis vers les dirigeants dans la loi SOX. Une masse croissante
d'informations a accompagné ce mouvement, et engendré des plaintes de
nombreuses sociétés pour les colts induits. Plusieurs auteurs dont le professeur
Rider, suggere qu'une information coordonnée, voire centralisée serait plus

efficace.
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Les scandales passés présentent donc des similitudes avec les affaires récentes,
tant par les motivations de ceux qui les ont provoqués que par les conséquences
sur les investisseurs. Les pouvoirs publics sont régulierement intervenus pour
réguler ces agissements, au travers de lois, normes et autres regles dont
Paccumulation est synonyme de complexité. Toutefois les expériences du passé
n‘ont semble t’il pas suffi et le législateur a du intervenir lourdement a nouveau

ces derniéres années.

1.5 Les enseignements des années Enron

Trois grands champs dominent la littérature des lecons a tirer de ces crises pour
la décennie écoulée depuis le choc Enron. En premier lieu, 1’éthique du
capitalisme, notion exacerbée par la mondialisation de I’économie qui oscille
entre deux poles, les chantres des bienfaits de plus de régulation contre les
fatalistes qui s’étonnent que des naifs puissent encore étre surpris par ces
évenements. En second lieu, les normes comptables, dont on reconnait le manque
d’adaptation a la situation économique et la difficulté a informer correctement les
parties prenantes des entreprises, sans compter la bataille des normes
comptables, instruments de pouvoir que les lobbies des institutions financieéres au
sens large se sont activés a défendre afin de minimiser I'impact sur leurs
activités. Enfin, le controle de l'activité d’autrui, en visant plus particulierement
les cabinets d’audit, dont le cartel des grands cabinets mondiaux a éclaté a
l'occasion de ces affaires et qui, en voulant ménager leurs intéréts entre activités

de conseils et de controle, ont manqué a leurs devoirs élémentaires d’alerte.

On ne rentrera pas dans le détail de ces différents champs tant ils ont fait I’objet
d’études et leur développement n’est pas I'objectif premier de cette analyse. Par
contre 1ls sont en rapport direct avec des notions développées dans les chapitres
suivants. La déviance suppose des normes, la déviance s’apprécie par des
personnes tierces et la déviance est un déficit de contrdle. La suite montrera que

la déviance ne se limite pas a ces valeurs.
- Des Big Five aux Fat Four
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Avant son démantelement en 2002, suite a son réle majeur dans la chute
d’Enron, Arthur Andersen fait partie des cinq grands cabinets d’audit mondiaux

avec KPMG, Deloitte, Ernst & Young et PricewatherhouseCoopers.

Créé en 1913 et portant le nom de son fondateur, Arthur Andersen (Histories,
2005), le cabinet jouit d’'une solide réputation aux Etats-Unis et ouvre cing
bureaux a l'international en 1959. Leader dans le domaine de l'audit, la firme
continue son développement dans d’autres domaines dont le conseil qui connaitra
une forte progression dans les années 70 et 80, au point d’entrainer des tensions
qui meéneront a la séparation de cette branche en 2001, aprés 3 ans de procédure
et 1 milliard de dollars reversé a Arthur Andersen. La nouvelle société prend le
nom d’Accenture. Arthur Andersen devient le plus petit des 5 cabinets et pour
retrouver sa place de leader, signe un maximum de contrats avec des sociétés au
profil risqué (Toffler, 2004), jusqu’a l'éclatement des affaires financieres. On
connait Enron, WorldCom, mais il y eut aussi Boston Chicken, Sunbeam
Products, Waste Management Inc, Asia Pulp and Paper, The Baptist Foundation

of Arizona et Clearstream.

La couverture médiatique du role joué par Andersen chez Enron, la destruction
de documents afin de cacher des faits aux enquéteurs, fut fatale a la firme. Le
réseau sera dépecé entre les 4 autres cabinets, donnant naissance aux quatre
gros (Fat Four), concentré de pouvoir, oligopole, dont les membres auditent 78%
des sociétés ayant recours a I'épargne publique et 99% des ventes de ces mémes
sociétés (Friedland, 2004). La loi SOX sur ce chapitre des controles par des
sociétés d’audit imposera d’autres obligations qui seront détaillées dans le

paragraphe suivant.
- Le role des conseils d’administration

A diverses reprises, les conseils d’administration des entreprises ont été mis en
cause pour ne pas avoir joué leur role de surveillance, pour leur laxisme vis-a-vis
du management, leur manque de questionnement sur les pratiques de ceux-ci,
parfois pour leur manque de capacité critique. Ces conseils d’administration,

trop souvent, n'ont pas pu détecter les pratiques comptables douteuses du
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management, ou quand ils en avaient connaissance, ne posaient pas trop de
questions, tant les profits escomptés semblaient mirobolants et donc bénéfiques
pour les actionnaires. Trop souvent, les répercussions sur les employés et les
clients ont été sous-estimées au profit des résultats de court terme. Enfin les
conseils d’administration ont accepté quand ils n’ont pas encouragé, des systéemes
de rémunération treés avantageux, dont les stocks options, qui ont été une
incitation pour le management, dans certains cas, a manipuler les comptes des

sociétés et le cours des actions (Hanson, 2002).
- I’éthique des managers

Cest un probleme fondamental qui ne sarréte pas aux portes du monde
professionnel et s’étend a tous les aspects de la vie sociale. C’est méme un sujet
de société car il interroge les notions de valeur sociale, de respect de ces valeurs.
Pour le moment ce propos se limitera a la sphere du travail, avec un débat actuel
sur ce que devrait étre une bonne gouvernance et plus particulierement
lopposition faite entre la théorie de I'agence et la théorie de I'intendance. Ce
débat apparaissait déja en 1991, quand Lex Donaldson démontra les avantages
de la théorie de l'intendance (Donaldson, 1991). Il a réapparu ces derniéres

années en mettant en avant les avantages de la gestion familiale.

La théorie de I'agence postule quune bonne gouvernance est celle qui contraint
les managers a servir au mieux les intéréts des actionnaires. Leurs intéréts sont
divergents et l'asymétrie informationnelle en faveur des managers a donné
naissance a des codes définissant la gouvernance, mécanismes organisationnels
complexes, que les auditeurs et les agences de notation examinaient. Les affaires
de la décennie passée ont montré les limites de cette définition de la bonne
gouvernance avec, par exemple, le manque de prise en considération de la
responsabilité sociale de 'entreprise et plus généralement des partie prenantes.
Différentes approches furent développées (théorie des conventions, de 'approche
actionnariale a 'approche partenariale...) dont la théorie de I'intendance, connue
de longue date en politique américaine et qui s’appliquait aux présidents dont la
gouvernance se basait sur l'idée qu’il pouvait tout faire du moment que c’était

dans l'intérét national (Nation, 2010). Cette théorie (en anglais stewardship)
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inspirée par la psychologie et la sociologie, veut que l'individu se comporte en
intendant, c’est a dire qu’il privilégierait des comportements organisationnels et
coopératifs a des comportements individualistes et égoistes. L'intendant, méme
quand ses intéréts divergent de ceux de son mandant, privilégiera la coopération
a la défection. Dans cette théorie I'intendant favorise la réussite de 'organisation,
1l satisfait non seulement les actionnaires, mais également les parties prenantes

(Bessire, 2007).

Cette approche qui remet au premier plan, ’Thomme, sa responsabilité et son sens
du devoir commun n’est pas sans rappeler Max Weber et sa définition de I'esprit
du capitalisme (Weber, 2003)(p 28), notamment « [idée du devoir ordonné a la
profession...l'idée d’un devoir que lindividu est tenu de ressentir, et qu’il ressent

effectivement, a l'égard du contenu de son activité professionnelle... ».

Ce sens de I'éthique de la profession a singulierement manqué aux cadres des
banques américaines, eux qui n'ont pas hésité a parier sur des produits qu’ils
avalent créés (Stiglitz, 2010) ou, dans le cas de Goldman Sachs, ont véhiculé des

rumeurs diffamatoires sur des pays qu’ils conseillaient, la Gréce par exemple.

La loi SOX qui est détaillée ci-dessous, va dans le sens d'un accroissement des
régles d’indépendance des administrateurs, des auditeurs et des analystes
financiers et en cela devrait contribuer a moraliser les affaires. Cependant si les
techniques avancent, les passions humaines demeurent (Zimnovitch, 2007), et a
défaut d’'une évolution des esprits, par la formation par exemple, les entreprises
sauront-elles se préserver de futurs Enron et passer de la corporate connivence a

la corporate gouvernance (I'entreprise, 2003) ?

2. 30 juillet 2002, promulgation de la loi SOX

2.1 Le contenu de la loi

L’objectif de ce paragraphe n’est pas de rentrer dans les détails de la loi mais d’en

saisir les dispositions principales, de comprendre comment elles adressent les
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questions soulevées par les scandales et surtout cerner leur influence sur le

travail des personnes.

Cette loi, du nom de deux hommes politiques qui furent ses péeres fondateurs, le
sénateur démocrate Paul Sarbanes (président de la commission des affaires
bancaires) et représentant républicain Michael Oxley (président de la commission
des services financiers) a été voté le 30 juillet 2002 a une tres large majorité, tant
au Sénat qu’'a la Chambre. Sept mois se sont écoulés depuis la chute d’Enron, et
de nombreux observateurs s’étonneront de la rapidité avec laquelle cette loi a été

promulguée.

Reconnue comme la plus importante réforme depuis le Securities Act de 1934,
c’est une réaction a la vague des scandales financiers qui couta des milliards aux
Investisseurs et entama gravement la confiance du public sur les marchés des

valeurs mobiliéres.

Cette loi ne s’applique qu’aux sociétés a capitaux privés et concerne uniquement
les sociétés cotées. Elle est guidée par trois grands principes : 'exactitude et
laccessibilité de linformation, la responsabilité des gestionnaires et

I'indépendance des organes vérificateurs (Stolowy, 2003) et contient onze titres

(Sarbanes, 2002)5.

5. Titre 1 : Création d’'un organisme, le PCAOB (Public Company Accounting Oversight Board) en
charge de la supervision, la régulation, I'inspection et de la discipline des cabinets comptables
dans leurs réles d’auditeurs des sociétés cotées.

- Titre 2 : L’'indépendance des auditeurs, est définie par des normes afin de limiter les conflits
d’intérét. De nouvelles exigences sont fixées concernant la rotation des auditeurs et le reporting.
Les cabinets d’audit voient leurs activités restreintes quant a la possibilité d’offrir des services
autres (comme le conseil) a leurs clients.

- Titre 3 : Responsabilité des entreprises. Les dirigeants ont la responsabilité personnelle de
Iexactitude et de ’exhaustivité des rapports financiers. Les rapports entre les auditeurs externes
et le comité d’audit de I'entreprise sont délimités, ainsi que le role des responsables financiers
pour la validité et 'exactitude des données financiéres. La section 302, sur laquelle je reviendrai,
oblige les principaux cadres financiers a approuver et certifier les comptes chaque trimestre.

- Titre 4 : Il renforce I'information financiére en obligeant a divulguer, les opérations financiéres,
en incluant les opérations hors-bilan, les états pro forma et les transactions portant sur les
actions détenues par des responsables de 'entreprise.

- Titre 5 : Il définit les codes de conduite des analystes et les oblige a divulguer des conflits
d’intéréts potentiels, dans le but de restaurer la confiance des investisseurs sur leurs analyses.

- Titre 6 : Méme objectif que le titre précédent, en donnant le pouvoir a la commission des
opérations de bourse, de censurer et d'interdire la pratique de son activité a un professionnel des
titres, qu’il soit courtier, négociant ou conseiller.
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L’intention contenue dans ces onze titres, méme si on les parcourt rapidement,
est explicite. Elle vise a pallier aux différentes faiblesses soulevées dans les
enqueétes et les proces. Les peines sont sensiblement alourdies, par exemple la
certification d’états non conformes est passible d'une amende d'un million de
dollars ou d'un emprisonnement de dix ans au plus. Mais si l'intention est
prouvée, 'amende passe a cinq millions de dollars et 'emprisonnement a vingt
ans. S1 de plus les documents sont falsifiés dans le but de faire obstruction a une
enquéte, peuvent s’ajouter des peines de prison allant jusqu’a vingt ans. On
comprend des lors que les dirigeants aient été soucieux de satisfaire aux
nouvelles regles dans les meilleurs délais et ailent fait peser sur leurs

organisations une réelle pression pour qu’ils ne se retrouvent pas en porte a faux.

2.2 Le role acceru du controle interne

Cet aspect fort de la loi SOX mérite a lui seul un développement particulier pour
comprendre son emprise sur l'organisation de l'activité des entreprises. Il s’agit
1ci de détailler les articles 302 et 404, qui sont reconnus comme contribuant a
renforcer la qualité du controle interne mais dont les détracteurs font valoir la

lourdeur et les cotts associés (Ribstein, 2005).

- Article 302 ; la certification des états financiers

- Titre 7 : Il porte sur les études et rapports que doivent produire la commission des opérations de
bourse et le Controleur Général. Sont compris dans leur champ, les effets de la consolidation des
sociétés anonymes de comptabilité, le role des agences de notation dans les marchés titres, les
fraudes sur titres, et de voir si les banques d’investissement ont aidé Enron et les autres sociétés
a manipuler leurs bénéfices et a cacher leurs opérations financiéres.

Titre 8 : Il est question de la responsabilité de 'entreprise, de la responsabilité pénale en cas de
fraude et par voie de conséquence des peines encourues en cas de manipulation, de destruction ou
de modification des données financieres, mais aussi d’'interférences avec des enquétes et des
protections accordées aux dénonciateurs.

Titre 9 : Il accroit les sanctions pénales pour la criminalité et la conspiration en col blanc en
recommandant des peines alourdies, notamment en ce qui concerne 'incapacité de certifier les
comptes qui devient une infraction pénale.

Titre 10 : La déclaration d'impéts de I'entreprise devra étre signée par le DG.

Titre 11 : Frauder ou falsifier les comptes deviennent des infractions pénales et sont passibles de
sanctions spécifiques renforcées. La commission des opérations de bourse a le pouvoir de geler des
transactions ou des paiements estimés inhabituels.
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Le directeur général et le directeur financier certifient la validité des
états financiers dans une déclaration accompagnant le rapport des
auditeurs, certifiant que les comptes sont sinceres et indiquant les
opérations hors bilan contenues dans le rapport annuel. Au-dela des
mots, i1l faut imaginer ce que cela signifie dans une société
Iinternationale, a fortiori multinationale, ou cette déclaration ne
peut étre faite qu’au terme d'une consolidation par niveau
hiérarchique, par activité, par pays ou toute autre méthode mais a
coup sur en impliquant de nombreux niveaux dans l'’entreprise. Par
vole de conséquence, cette déclaration atteste que les dirigeants sont
responsables de la mise en place et du maintien du contréle interne,
donc sont informés de tout fait significatif concernant I'entreprise et
les sociétés consolidées (Stolowy, 2003). De plus l'efficacité de ce
controle interne a été évaluée moins de trois mois avant la
publication des rapports et les dirigeants ont fait part de leurs
conclusions sur l'efficacité de ce contréle et les éventuelles fraudes,
qui par ailleurs auront été signalées au comité d’audit et aux

auditeurs.
- Article 404 ; évaluation du contrdle interne

Cest larticle qui a suscité le plus de commentaires et de
contentieux. Il exige de la direction et des auditeurs externes un
rapport sur 'adéquation du controle interne sur la communication
financiere et une évaluation de lefficacité de cette structure de
controle. La également, la documentation et I’évaluation requierent
a la fois des vérifications manuelles et automatiques qui
représentent un énorme effort, aspect sur lequel cette analyse
reviendra dans le cadre de la société étudiée, par des exemples
précis. Ce rapport sur le controle interne doit figurer dans le rapport
annuel au méme titre quune attestation des auditeurs sur
I'évaluation du controle interne réalisée par la direction de

Ientreprise.
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Pour bien appréhender la dimension efforts/cotits, il est intéressant de noter que
le PCAOB en juillet 2007, dans sa mission de conseil, donnait des regles dont le
but était a la fois de respecter les exigences de la loi mais aussi d’atténuer les
couts. Pour mieux comprendre ce quimplique l'article 404, méme avec les
conseils du PCAOB, les recommandations au sujet de ce contréle interne sont

reproduites ci-apres :

e Evaluer la forme et lefficacité opérationnelle dune
sélection de controles internes liés a des comptes
d’importance significative

e Comprendre le flux des transactions, y compris les aspects
informatiques de telle maniere a étre capable d’identifier
les risques de déclaration inexactes

e Evaluer les controles au niveau de l'entreprise selon les
recommandations du COSO (Committee of Sponsoring
Organizations)

e Procéder a une évaluation du risque de fraude

e Evaluer les controles dans la période finale de production
du rapport annuel

¢ Dimensionner I'évaluation en fonction de la taille et la
complexité de la société

e Se baser sur le travail de la direction pour les facteurs tels
que la compétence, I'objectivité et le risque

e Conclure sur l'adéquation du controle interne sur les

documents financiers

L’enquéte annuelle 2007 de la FEI (Financial Executives International) montre
que pour la premiere fois ce cout baisse légérement, soit quatre ans apres la mise
en place de la loi. Elle démontre que le colGt est plus important pour des
entreprises ayant des opérations décentralisées (1,9 million de dollars) que celles
qui sont centralisées (1,3 million de dollars). Les 185 entreprises de cette enquéte

availent des revenus moyens annuels de 4,7 milliards de dollars (FEI, 2008).
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2.3 Partisans et détracteurs : leurs arguments

Les principales critiques portent sur un autre colt, celui de la mise en place de
cette loi, en moyenne 4,36 millions de dollars selon une étude en 2005 sur 217
sociétés (Grubb, 2009), créant selon les détracteurs un désavantage compétitif
des sociétés américaines par rapport a leurs concurrents. Cet aspect est, selon
eux, encore plus avéré pour les petites sociétés inscrites en bourse notamment en
ce qui concerne les colits de comptabilité et d’audit qui sont proportionnellement
plus importants que pour des firmes de plus grande taille. La complexité est
également au détriment des petites sociétés qui déplorent un manque de regles et
d’indications adaptées a leurs structures, ce qui décourage les candidats aux
postes de directeur financier qui estiment supporter de trop grands risques par

rapport aux rémunérations offertes (Kamar, 2007).

Deux autres effets sont mis au passif de la loi, d'une part son influence sur les
cours de bourse en raison d'une incertitude des investisseurs quant aux effets sur
les petites sociétés (les études se contredisent sur les effets a long terme), d’autre
part les cotlts liés a la sortie de la cote pour ne plus étre assujettis a la loi1 qui
: = . : o . . ”
peut se faire de deux manieres : soit racheter toutes les actions (“going private”),
soit racheter les actions des plus petits porteurs de maniére a passer sous la

barre des trois cents actionnaires (“going dark”).

Pour amoindrir ces critiques, la commission des opérations de bourse (SEC) a
consenti différents reports de date, le dernier le deux octobre 2009, concernant
I'évaluation de l'auditeur externe, pour les sociétés finissant leur exercice fiscal

au 15 juin 2010. La SEC a précisé qu’il n’y aurait plus d’autre report.

Les principaux bénéfices reconnus sont le retour de la confiance des investisseurs
(FEI, 2008), des rapports financiers plus fiables et la réduction des conflits
d'intérét au sein des cabinets d’audit. Un bénéfice particulier, la protection
renforcée des dénonciateurs (en anglais, whistleblowers) d’'une fraude concernant
la comptabilité et I'audit. La section 301 fait obligation au comité d’audit d’établir

des procédures sur la gestion des dénonciations, de la réception jusqu’au
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traitement en préservant 'anonymat des personnes. Ce substantiel renforcement
de la loi pour une pratique qui existait déja avant les scandales, vise a corriger
les manquements des affaires Enron et WorldCom ou des personnes avaient
donné lalerte sur des fraudes. Outre qu’il n’en n’a pas été tenu compte, les
dénonciateurs ont souvent fait l'objet de pressions et plusieurs ont du
démissionner (Brickey, 2003). La France, suite aux dérives de la guerre et de
Papres-guerre, n’a pas souhaité systématiser ce principe et la CNIL a méme
interdit en mai 2005 sa mise en place. Suite a des discussions avec les autorités
américaines et européennes, elle a produit en novembre 2005, un document
d’orientation qui prévoit une procédure simplifiée dite de « l'autorisation
unique ». L’'utilisation est restreinte, les auteurs d’alerte ne sont pas anonymes,
le traitement des alertes est confié a un organisme spécifique et la personne visée

par I'alerte doit étre informée immédiatement (Renard, 2012).

2.4 Les conséquences sur l'organisation des entreprises

Si la littérature abonde d’explications sur le contenu de la loi et si les cabinets
d’audit mettent en avant leur savoir-faire sur 'application de cette loi, rares sont
les témoignages décrivant sa perception par les entreprises et encore plus rares
sont les études sur les conséquences organisationnelles. Le propos est de mettre
ici accent sur deux aspects qui influencent 'organisation du travail, d'une part

la division accrue des taches et d’autre part le controle renforcé des procédures.

Rappelons ici que le terrain d’étude est situé dans la filiale francaise d'une société
internationale d’origine anglo-saxonne, entre autres cotée au NYSE et donc
soumise aux obligations de la loi SOX pour l'intégralité de ses opérations, y
compris celles situées a I'étranger par le principe d’extraterritorialité (Brosses,

2007).

En premier lieu les entreprises doivent adapter leur organisation afin d’étre en
mesure de délivrer les certifications requises. Concretement le directeur général
et le directeur financier doivent discuter des états financiers figurant dans les

rapports, avec le comité d’audit, le conseil d’administration et les auditeurs
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externes. En second lieu le controdle interne doit apporter la preuve de la mise en
place et de l'efficacité de ses procédures de collecte, d’analyse des données et de sa
capacité de détection des points faibles dans un délai défini, sans oublier les
actions correctives mises en place. Enfin tout changement dans le controdle
interne doit étre examiné et évalué par la direction générale et le conseil

d’administration.

On peut cependant dire ici, que ces controles bien que légitimes, s’ajoutent aux
controles existants, qu’ils soient automatiques car programmeés en informatique,
ou a l'initiative de la hiérarchie, du contréle de gestion, des auditeurs internes
nationaux, des auditeurs internes internationaux, des auditeurs externes, ou
encore des commissaires aux comptes francais. En dehors des deux premiers cas,
tous ont la possibilité de pratiquer des controles aléatoires et de demander a
examiner les plus petits détails. Avec 'arrivée de SOX, se rajoutent des controles
automatiques (utilisation massive de l'informatique citée plus haut), dont on
mesurera 'impact un peu plus loin. Mais sont également prévus des controles
mensuels systématiques sur les gros comptes, des controles aléatoires sur les
petits comptes, des contrboles dans la vérification des chaines de traitement ce

qui conduit a aborder le concept de séparation des taches, theme important de

cette étude.

Auparavant il reste deux points a évoquer, d’abord, que cette loi a essaimé dans
la plupart des économies avancées, au Canada ou elle est appelé Bill 198, au
Japon J-SOX, en Allemagne, German Corporate Governance Code, CLERP9 en
Australie, 1.262/2005 en Italie et sans toutes les citer, Loi sur la Sécurité
Financiere en France. Ensuite une expression de Pesqueux semble
particulierement appropriée quand il disait dans un entretien (Reverchon, 2011)
sur les scandales financiers que les politiques avec cette nouvelle loi, infligeaient
une « punition législative » aux professionnels du chiffre. Son expression tres
juste sur le fond et sur la forme, s’appliquait davantage aux experts comptables
et aux auditeurs. Mais on peut I'étendre a tous ceux qui, dans l'entreprise,
doivent endosser une responsabilité pénale (DG et directeur financier), aux

managers en général dont on a dit I’éloignement a cette loi et plus généralement
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a ceux qui font les controdles et ceux qui les subissent. Le terme de punition tout
court n'est pas déplacé et suppose une faute, plus exactement la possibilité d'une
faute, ce qui ne sera pas sans conséquence sur la perception de cette loi par les

personnes comme la section 4 va le décrire.

3. Diviser pour mieux controler

La séparation des taches n’est pas une conséquence de SOX, car c’est un principe
de base du controle interne, mais elle a été renforcée parallelement aux mesures
portant sur le controle interne. C’est méme la déclinaison dans le monde du
travail, de préceptes anciens tels qu’ils existent dans la constitution des Etats a
propos de la séparation des pouvoirs. Cette séparation entre le législatif, le
judiciaire et l'exécutif, veut que chacun d’entre eux ne puisse pas exercer le
pouvoir de I'autre ou deux pouvoirs en méme temps (Szabo, 2004). Et plus une

fonction exerce de pouvoirs, plus ces principes sont a considérer.

Dans 1’économie contemporaine, le controle interne a été défini par les
entreprises, chacune développant sa politique, et par des organismes extérieurs
comme l'ordre des experts comptables en France. Les Etats-Unis ont largement
influencé l'utilisation et le champ couvert par le contréle interne, d’abord en 1977
avec la publication Foreign Corrupt Practices Act, FCPA, qui en obligeant les
entreprises a se doter d'un controle interne visait a détecter les fraudes. En 1985,
la lutte contre les fraudes constatées dans les bilans et les comptes d’exploitation
donnent naissance a la commission Treadway. Puis au début des années 90, un
référentiel des bonnes pratiques en matiére de contréle interne est publié aux
Etats-Unis, au Canada et au Royaume-Uni. Le document américain publié en
1992 par le COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission) deviendra le référentiel le plus répandu (I'AMF, 2007). Intitulé
« Internal Control- Integrated Framework), ce référentiel sera fortement
recommandé par la SEC et le PCAOB pour la mise en ceuvre de la section 404 de

la lo1 SOX.
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Selon les recommandations du COSO, la séparation des fonctions doit dissocier

quatre grandes fonctions incompatibles entre elles :
- la fonction d’autorisation ou de décision, qui engage I'entreprise
- la fonction de mise ne ceuvre ou d’ordonnancement
- la fonction d’enregistrement comptable
- la fonction d’encaissement et de décaissement

Cette séparation doit étre reflétée dans les systemes d’information de telle
maniere qu'une seule personne, par une série d’actions, ne puisse créer/modifier
les caractéristiques d’'un client, modifier ses coordonnées bancaires et initier un
paiement. Les acces et autorisations des utilisateurs dans le systéme doivent étre
conformes aux taches et délégations de pouvoir définies dans l'entreprise. Le
préambule du rapport de TAFAI (Association Francaise de I’Audit et du Conseil
Informatiques) précise (I'AFAI, 2008):

La mise en place du dispositif de contréle interne repose en grande partie

sur le contréle de linformatique. C'est un point de passage obligé.

D’apres les recommandations de I'TSACA (Information Systems Audit and
Control Association) dont AFAI est le chapitre francais, les controles suivants

peuvent étre conduits :

- un audit des acceés qui permette de recréer un flux de transaction depuis
sa création jusqu'a son existence actuelle dans un fichier en indiquant
I'initiateur de la transaction, le jour et I'heure de la saisie, le type de saisie,
les champs d’'information qu’elle contient et quels fichiers ont été mis a

jour.

- un rapprochement des applications afin de s’assurer d’'un fonctionnement

cohérent.

- la production de rapports d’exceptions a destination de la hiérarchie,
étayés de preuves montrant la bonne gestion de ces exceptions en temps
opportun.
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- la conservation par voie manuelle ou informatisée de I'enregistrement de

tous les acces a des programmes.
- un suivi par les responsables par observation directe ou par enquéte.

- un controle quant a la correction des erreurs détectées, intentionnelles ou

non, selon une procédure prévue.

Cette liste, reproduite ici a dessein, est essentielle a la compréhension du
mécanisme de la déviance de cette étude. En effet, le renforcement de la
séparation des taches a l'occasion de la mise en place de SOX a suivi exactement
les prescriptions énoncées ci-dessus. Dans la suite quelques exemples
permettront de comprendre plus aisément que seule l'action collective était

possible pour tromper les systémes de controle.

COSO 1 visait a fournir une assurance raisonnable quant a la réalisation des

objectifs suivants :
- réalisation et optimisation des opérations
- la fiabilité des informations financieres
- la conformité aux lois et aux reglementations en vigueur

COSO 2, publié en 2004, reprend les éléments du COSO 1 et le complete sur la
gestion des risques en proposant un cadre de référence (Enterprise Risk
Management Framework) (IFACI, 2005). Ce cadre a pour objectif d’'identifier les
évenements pouvant affecter 'organisation, de maitriser les risques afin qu’ils
demeurent dans les limites de 'appétence au risque définie par I'entreprise et de
fournir une assurance raisonnable sur la réalisation des objectifs de

lorganisation.

La séparation des taches est réalisée grace a une matrice dont le principe
directeur d’élaboration est de définir quelles sont les possibilités pour une
personne donnée de parvenir a un gain personnel, que ce soit par I'informatique,

par des apports extérieurs ou la combinaison des deux (Hare, 2009).
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Une séparation des taches satisfaisante ne doit pas permette a une personne de
frauder, mais doit s’assurer également que les responsabilités et les roles sont
correctement distribués, c'est-a-dire ne pas se contenter de répartir les taches
entre membres d'un service. Il est nécessaire que certaines taches soient réalisées
dans un autre service, voire dans un autre département. Par exemple le
dépassement d’encours d'un compte client n’est pas approuvé dans le service qui
traite les commandes, ou la modification des termes de paiement d'un client. Ce
qui est évident aujourd’hui, ne posait pas de problemes hier, a I'intérieur de

limites fixées. On le pratiquait au nom de l'efficacité commerciale.

Et quand la séparation des taches n’est pas possible, des procédures de controle
régulieres doivent étre prévues (mitigation plan), initiées par le controle interne,
réalisées par les utilisateurs et faire l'objet d'un reporting démontrant que les
risques ont été suivis. Ces plans d’atténuation des risques, de prévention,
reviennent chaque mois et a chaque fois les utilisateurs doivent prouver que tout
est maitrisé. SOX fait obligation de conserver la trace de ces différents controles.
L’ensemble est trés lourd et dans un sens, volontairement dissuasif, car les
salariés finissent dans certaines cas, par préférer les inconvénients d’une

procédure absurde aux rigueurs d’'un reporting exagérément détaillé.

Mais dans le cas ou la séparation des taches est réalisable, le danger est I'exces,
I'éparpillement, que les processus ne soient plus fluides mais heurtés, nécessitant
plus de coordination, des allers-retours, provoquant des blocages qui alourdissent
lorganisation. La section 404 de SOX porte essentiellement sur les circuits
financiers et informatiques (Khan, 2007), les deux domaines identifiés comme des
points faibles dans les scandales financiers. Sont concernés aussi les services a la
croisée de ces deux domaines, les services clients, les services fournisseurs, les

services achats, les ressources humaines...

Au-dela de la responsabilité des fraudeurs, est mise en cause la responsabilité de
la direction (DG et directeur financier) qui, en attestant la conformité des états
financiers et lefficacité du controle interne, sont pénalement responsables. Mais
quelle société d'une certaine taille n’a pas mis en place des délégations de

pouvoirs (Ferrier, 2005)? Deés lors les responsables d'unités, de fonctions
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importantes deviennent pénalement responsables, ce qui du point de vue du
législateur va dans le bon sens, mais dans la réalité quotidienne se traduit par
une rigidification des postures. Il y a une différence entre préparer une synthese
pour son DG qui doit se présenter devant un tribunal pour s’expliquer d’'une
situation et aller soi-méme s’expliquer devant ce méme tribunal. Nous
retrouverons les conséquences de cette posture dans la description du terrain de

cette étude.

Enfin, il faut évoquer le role des scripts automatiques dans la séparation des
taches, méthode largement employée par les cabinets d’audit, d'une part parce
qu’a défaut de tels systemes le travail serait plus long et fastidieux, d’autre part
parce que la date de mise en place donnée par la SEC était impérative. Dans
Ientreprise considérée, pour des raisons autres (mise en cause dans des affaires
de pollution), la société avait a cceur de démontrer sa bonne volonté envers les
autorités, et le public en général, et privilégiait le timing sur la qualité. Ces
approches automatisées ne font pas cas des particularités propres a chaque
organisation et visent a satisfaire le client en limitant les colts (Stone, 2009). Les
auditeurs sont des gens expérimentés mais ne peuvent étre au fait des plus
petites possibilités d'un systéme informatique, pour peu que celui-ci soit de
conception interne et le fruit d’années de modifications, de greffons divers et

nombreux.

I1 en résulte dune part qu’ils ne percoivent pas toujours les dommages
collatéraux de la séparation des taches qu’ils décident, d’autre part qu’ils ne
voient pas que dans certains cas, la partition des taches qu’ils proposent est
inefficace et peut-étre contournée assez facilement. Ce ne sont pas non plus les
services financiers qui peuvent revendiquer une expertise sur les applications
commerciales et réciproquement, et ce ne sont pas les utilisateurs eux-mémes qui
par plaisir masochiste vont signaler un possible contournement alors que cette
répartition les crispe au plus haut point. Leurs motifs feront I'objet dun

développement dans la suite de cette analyse.

D’ailleurs certains auditeurs reconnaissent que le quantitatif ne doit pas se faire

au détriment du qualitatif, qu’il est nécessaire de se concentrer sur des processus
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a risque et non pas appliquer une couche uniforme a toute 'organisation. Sinon,
des employés bien qu’honnétes, et bien intentionnés, pour assurer leurs objectifs
de travail, en toute légitimité, se trouveront bloqués dans l'exécution de leur

travail et passeront outre (McCuaig, 2005).

Hare pointe que ces controles renforcés, plus nombreux, ont une faiblesse (Hare
J. T., op.cit., p2) : ils ont des dates car ils doivent étre organisés par et pour les
auditeurs externes. De ce fait, les dates sont connues de certaines personnes pour
de simples questions d’organisation, donc cela permet a d’éventuels fraudeurs de
s'organiser. Si le controle avant SOX était parfois plus léger et conduit par le
service de controle interne, en revanche 1l était permanent et sans date annoncée.
Par ailleurs les niveaux de ces controles ont des seuils plus élevés et connus, ce

qui signale aux déviants potentiels de limiter leurs fraudes sous ces seuils.

Maintenant que le contexte est posé de ce qui a motivé cette loi financiere, ses
principes, ses directives notamment le renforcement du controle interne et une
séparation renforcée des taches, le paragraphe suivant décrit une situation

analogue a celle évoquée par McCuaig.

4, La déclinaison de SOX/SoD chez KINDYNOS

L’étude de la déviance, a l'origine de cette these, se situe dans un service clients
au sein d'une société de taille mondiale. Cette société a été et est encore sous les
feux de l'actualité pour des dommages importants a 'environnement. Bien que
cette actualité n’ait pas de rapport direct avec notre analyse, le nom de cette
société sera remplacé par le mot KINDYNOS, dorigine grecque, qui signifie
danger. Beck démontre combien le theme du risque est central a notre Société,
tout comme il est au centre des préoccupations managériales de l'entreprise

étudiée.

KINDYNOS, dorigine anglo-saxonne, est une société intégrée verticalement,
présente dans presque tous les pays de la planete, et cotée au NYSE, donc
concernée par la loi SOX par le principe de territorialité. Comme le montre
souvent l'histoire des multinationales anglo-saxonnes, ses marchés
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historiquement a louest, se sont déplacés vers lest, entrainant des
réorganisations fréquentes tant sur le plan commercial qu'industriel. Ce
mouvement s’est accéléré depuis les années 90, a l'occasion de la libéralisation
économique, notamment en Angleterre, un de ses berceaux d’origine. A cette
occasion, KINDYNOS a connu une tres forte croissance sur vingt ans par voie

d’acquisitions de sociétés importantes dans son secteur.

Présente en France depuis les années 1920, elle est un acteur reconnu, mais du
fait de la présence d’'un acteur local majeur, elle n’a jamais eu une taille en
relation avec le potentiel du marché francais, en comparaison avec d’autres pays.
Elle a détenu dans notre pays plusieurs implantations industrielles de premiere
importance, dans différents domaines d’activité. A l'instar de ses concurrents,
hors l'acteur local, elle a cédé ses installations industrielles dans la décennie

2000, pour réinvestir en Europe de I'est et dans les pays asiatiques.

Elle est donc confrontée a des facteurs externes, comme la sensibilité a la
conjoncture économique de ses produits, 'influence des variations des taux de
change, des approvisionnements souvent situés dans des pays a forts risques
politiques, des concurrents historiquement puissants et I'’émergence d’acteurs
nouveaux 1issus de la volonté dindépendance énergétique de pays ayant la
ressource. Elle doit également composer avec des facteurs internes, notamment
les difficultés d’'intégration des récentes acquisitions qui soulévent de nombreux

problémes sur les plans juridique, informatique et humains.

Cette combinaison de facteurs a pour résultante, le réajustement constant de
lorganisation, l'instabilité des structures, des procédures, des objectifs, des

personnes, créant une dilution de la rationalité organisationnelle (Alter, 2000).

Pour bien comprendre cette instabilité, quelques facteurs internes seront
briévement décrits, comme des projets commerciaux, financiers, juridiques, et
externes, tels que le passage a I'an 2000, I'arrivée de I’'Euro et les trente-cing
heures. La somme de ces changements, de ces déstabilisations, des charges de
travail additionnelles tend a saturer les meilleures bonnes volontés et finit par

provoquer des résistances.
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C’est cet environnement qui a constitué le terreau de la déviance, et c’est la mise

en place de SOX/SoD, qui en a été le catalyseur.

4.1 Les challenges des années 2000

Premier challenge en date, le passage de I'an 2000 par l'informatique des
sociétés. Il ne sera pas débattu ici du risque avéré ou non d’'un effondrement des
systemes. Il suffit d’évoquer la simple possibilité qu'un probléeme puisse survenir
suite a une défaillance d'un mécanisme de sécurité, le risque de bloquer l'outil
industriel, de ne pas pouvoir payer les salariés, de ne pas étre capable de livrer
des clients... Tant sur le plan commercial, que sur le plan de l'image de
I'entreprise, KINDYNOS se devait d’étre préte a faire face a toutes les situations,
surtout que certains de ses produits sont stratégiques pour I’économie francaise
et les autorités imposent un plan d’approvisionnement méme en cas de force
majeure. Un an de préparation, a imaginer les conséquences dun arrét des
ordinateurs, du téléphone (un ordinateur aussi), d'une impossibilité de facturer,

de recevoir les réglements, d’accéder aux bureaux (un ordinateur gere les acces)...

Deuxieme challenge, application de la loi sur les trente-cinq heures a partir de
janvier 2000, dans les entreprises de plus de deux cents salariés. De par les
nombreux projets de la société a cette époque, les heures supplémentaires étaient
importantes et elles ne s’ajusteront que progressivement. De ce fait 'impact n’a
pas été immédiat mais sur un point au moins, il aura des répercussions
importantes. En effet, les salariés soumis a un horaire, ont vu leur temps de
travail se réduire et progressivement la surcharge est apparue. Au départ elle
était mise sur le compte des nombreux projets en cours, aux challenges du
millenium et de l'euro, mais la charge était telle, que de plus en plus
d’intérimaires furent recrutés. Au point que le nombre devint alarmant en termes
de colits et de conformité avec la reglementation du travail. Selon cette loi, il
devait y avoir création de nouveaux emplois puisque tant d'intérimaires étaient
nécessaires au fonctionnement de la société, alors que du point de vue de

I'entreprise, il n’en n’était pas question puisque la surcharge était ponctuelle,
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surtout dans l'esprit des dirigeants anglo-saxons. Un des responsables de service

fit les remarques suivantes apres le passage aux trente-cing heures :

Du jour au lendemain les personnes de mon service ont été trés rigoureuses
avec leur compteur (décompte des horaires variables) et avec les différents
menus (horaires décalés, semaine de quatre jours). Cétait devenu presque

impossible d’assurer la continuité du service.

La seule voie possible a été de rechercher tous les moyens possibles d’augmenter
la productivité, soit en simplifiant le travail, soit en automatisant, soit en
éliminant les activités « chronophages», par exemple, les petits clients. Par
ailleurs i1l y a eu une variable d’ajustement, le personnel au forfait, c.a.d
Iencadrement et plus spécifiquement le premier niveau. Ces chefs de service,
souvent par conscience professionnelle ont absorbé une partie du travail pour
éviter des retards trop importants. Ils étaient les seuls a pouvoir le faire car les
niveaux supérieurs, souvent ne savaient pas, dans les détails, comment accomplir
le travail. Et paradoxalement les congés augmentaient en paralléle comme en

témoigne un responsable d’équipe :

...nous avions cinq semaines de congés payés, puis suite au rachat
par KINDYNOS, avec les accords d’harmonisation, on a eu une
sixieme semaine et en plus avec les trente-cinq heures, seize jours de
RTT... je n'arrivais plus a prendre mes congés en raison de la masse
de travail... sur une petite équipe c’est une contrainte, car si je devais
accorder deux RTT en méme temps, cest moi qui devais faire le
travail...par ailleurs il fallait gérer les différentes options de travail,
sur cing jours ou sur quatre jours, les horaires variables...pour

organiser une réunion il fallait s’y prendre six mois a l'avance...

Troisieme challenge, le passage a l'euro au 1¢r janvier 2002 avec la également,
des mois de préparation pour adapter a la nouvelle monnaie tous les
programmes informatiques, étre capable de faire apparaitre sur les factures les

francs et les euros, retraiter tous les historiques pour le reporting, calmer les
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inquiétudes sur la perception de la valeur de l'euro (le 1er juillet 2000, le taux

horaire du SMIC est de 42,02 francs et un an plus tard de 6,67 euros).

Ces évenements ont affecté toutes les entreprises a des degrés divers et
KINDYNOS, de par son nom, sa taille, comme toute grande société, a souhaité ne
pas étre pris en défaut face a des évenements majeurs et a probablement
appliqué le principe de précaution a l'exces dans certains cas. Ce bref rappel,
montre l'incroyable densité de contraintes majeures qui, en plus du travail
traditionnel, a surchargé les équipes. Ce surcroit de travail use les personnes,
baisse les seuils de tolérance au changement, comme par exemple les projets et

réorganisations internes.

4.2 Les challenges particuliers de KINDYNOS

KINDYNOS, apres plusieurs de grosses acquisitions jusqu'en 2001, connait
logiquement une période d’'intégration et de rationalisation au niveau juridique,
comptable et informatique dans un premier temps. Ainsi entre 2001 et 2007, une
Business Unit de KINDYNOS apres avoir absorbé une des acquisitions, a changé
trois fois de statut juridique, ce qui a impliqué d’'informer des milliers de clients a
chaque fois, de changer tous les documents, et de recréer informatiquement tous

les comptes de ces clients dans les nouvelles entités juridiques.

Autre projet important en interne, 'externalisation de la comptabilité, qui avait
été sous traitée une premiere fois en 1997 a Andersen, puis transférée en 2001
chez PWC, mais restant localisée en France. Puis en 2003, le contrat passe chez
IBM, au Portugal et se pose alors le probleme de la langue. Par ailleurs, les
termes du contrat prévoyaient que les enregistrements des factures et des
réglements se feraient en France par les services clients et les validations des
écritures (cadrage des comptes) au Portugal. Ceci a entrainé une charge
supplémentaire a personnel équivalent, sans compter que ces transferts
requéraient une courbe d’apprentissage dans la nouvelle société portugaise et que
les erreurs de mauvaise imputation revenaient en France pour enquéte. Derniere

étape, IBM délocalise a Bangalore en Inde, et a nouveau se pose le probleme de la
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langue dans les deux pays. En France la société n’avait pas assez de personnel
pratiquant couramment la langue anglaise et en Inde, 'anglais pratiqué était
d’assez bon niveau mais tres difficile a comprendre. Un systeme de traduction
automatique fut mis en place, dont les résultats furent cocasses dans un premier
temps, et catastrophiques par la suite car la traduction ne s’améliorait pas et les
contacts étaient tres difficiles, sans compter la question du décalage horaire.
Cette derniere externalisation fut tres mal supportée par les équipes, en raison
de la charge de travail additionnelle, des difficultés de communication mais aussi
les relations déléteres avec les clients dont les reglements n’étaient pas cadrés
mais qui étaient harcelés par le systeme de relance automatique, et parfois
bloqués au niveau de leurs livraisons. Pourquoi les informaticiens ne bloquaient-
ils pas le systeme de relance ? La réponse est simple: la maintenance de
I'informatique avait été également externalisée en Inde, et les informaticiens ne
savaient pas comment faire. Lors de son 62¢me congres, 'ordre des experts
comptables (Congres, 2007), dont le theme était la délocalisation des activités
comptables, constatait que la propension a délocaliser d’'une entreprise suivait
souvent une premiére décision d’externalisation. Et cette derniére était d’autant
plus envisagée que l'entreprise avait un ancrage territorial faible et un effectif
supérieur a cinq cents salariés. KINDYNOS est dans le droit fil de ces constats
et son approche trop centrée sur la réduction des colts a été a la source de

nombreux problemes évoqués ci-dessus.

Coté commercial, le challenge fit de conserver les clients, agacés de ces
ajustements a répétition. Souvent les effets ne se limitaient pas aux factures
mais touchaient des sujets sensibles comme le changement de circuit de
distribution, de gamme de produits, de nouveaux termes de paiement et souvent
de nouveaux interlocuteurs. Ainsi toujours sur la méme période, les clients d’'une
des sociétés absorbées ont changé trois fois de marques de produits alors que
parallelement le personnel de cette filiale de KINDYNOS déménageait ses

bureaux a trois reprises.

Bien entendu, ces modifications ne sont pas de simples regroupements mais

loccasion de mettre en jeu les synergies donc systématiquement de réduire les
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effectifs. L’exercice chez KINDYNOS est quasi annuel et une réorganisation n’est
pas terminée dans un domaine, qu'une autre lui succede dans un autre domaine.
Le management s’évertue a démontrer que ces changements sont nécessaires et
quune fois réalisés, I’horizon sera dégagé. Un employé qui avait vingt trois ans

de présence dans la société exprimait ainsi son sentiment :

C'est un rouleau compresseur, tout a changé, tout ce que jai connu a
changé, les procédures, les clients, les produits, linformatique, ¢a se

referme.

L’utilisation de l'expression « ¢a se referme » est symptomatique du sentiment
général, a savoir la limitation des droits, une sensation de nasse, un controle
croissant et un manque de concertation. Il serait inexact de dire que des
ajustements n’étaient pas nécessaires mais il est raisonnable d’affirmer que trop
de projets étaient menés de front et qu’il était impossible d’anticiper toutes les
interactions. En 2004, KINDYNOS France était concerné par quarante projets
simultanés classés selon une échelle (les quatre degrés de cette échelle étaient :
must do, survive, compete, win). En 2009, la direction au plus haut niveau
reconnaitra que cette débauche de projets simultanés était contreproductive et
énoncera une directive selon laquelle les équipes ne devaient pas mener de front

plus de cinq projets.

Pour faire fonctionner un projet il faut, a la base une équipe de consultants,
lesquels ont besoin de personnes expérimentées du terrain, des opérationnels de
la société, capables de s’exprimer en anglais soit parce que les consultants ne
parlent pas francais, soit parce que le projet réunit des personnes de différents
pays. Qui répond souvent a ces critéres ? Le management, jusquaux chefs
d’équipe pour certains, dont I'emploi du temps va encore s’alourdir au travers de

réunions a répétition et de déplacements.

Comment, dans ces conditions, le management peut-il espérer étre crédible
quand 1l affirme que suite a la derniere réorganisation, les activités vont se
stabiliser alors que les deux tiers de ces cadres sont impliqués dans plusieurs

projets ? Chacun le souhaite mais personne n’y croit.
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Deux projets sont a mentionner encore, 'un pour la comparaison que jen ferai
avec SOX/SOD, dans la mise en place et le ressenti des personnels, au travers de

la norme ISO, 'autre pour la création du service ou se tiendra la déviance.

Mettre en place une démarche ISO c’est dire, a 'extérieur de 'entreprise, que les
produits ou les services satisfont a une exigence élevée et que la société est dans
une démarche active d’amélioration. En effet si la premiere vague ISO était de
prouver latteinte dun niveau de qualité et son maintien dans le temps, la
deuxiéme vague exigeait une amélioration constante. Engager une firme ou une
partie de celle-ci dans I'atteinte de la certification ISO est lourd de conséquences,
d’abord dans la préparation et l'obtention de la norme, mais ensuite dans le
maintien et la progression des standards de cette norme. C’est un travail
titanesque de documentation des processus, de description, d’écriture qui a le
grand mérite de forcer a une clarification sans concession des méthodes mais qui
est d'une grande lourdeur administrative. Tout est enregistré, tout est analysé,
tout est contrdlé et souvent les progres sont mesurables mais a quel prix. Dans le
cas présent, les dirigeants de KINDYNOS avaient décidé de ne présenter que
I'homologation a la norme ISO 9002, ce qui excluait la partie production
dépendante d’'ISO 9001, I'usine étant hors de France. Mais soucieuse de sa
« signature » environnementale, la direction décida de s’inscrire a la norme ISO
14000, ce qui pour un environnement de bureau est discutable en termes de
bénéfices mais indiscutable en termes d’exigence du travail de préparation

supplémentaire.

Passer la norme signifie un travail de préparation minutieux et I'aide dun
service extérieur spécialisé ou le recrutement de personnes formées. Ce sont
ensuite, des réunions régulieres engageant tous les niveaux hiérarchiques
puisque c’est la direction qui présentera aux auditeurs le travail accompli et le
projet d’entreprise. Ce que je souhaite souligné ici, c’est que ce projet, bien que
tres prenant, contraignant et alourdissant le travail régulier, a été bien toléré,
voire tres bien accepté. A cela plusieurs explications, a commencer par sa
légitimité, la satisfaction clients. Méme si c’est un poncif, dans ce trajet vers

l'obtention de la norme, chacun a la sensation de comprendre le but et d’en
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mesurer les bénéfices potentiels. Un des responsables du service clients exprime

sa perception de la facon suivante :

Le process était lourd mais mieux supporté (que SOX) car managé en
interne. Il perturbait moins les gens, il a permis d’écrire les procédures qui
n’étaient pas toujours claires et a clarifié les roles. Les gens en ont vu
lintérét alors quavec SOX, ils perdaient quelque chose. Ils ont été plus
impliqués dans ISO et ils avaient une récompense, étre ISO ou pas. C'était

une médaille pour le service, on ne peut pas en dire autant de SOX.

Le concept est transposable a titre personnel et chacun peut imaginer assez
facilement I'intérét. La norme garantit un niveau de performances, une structure
de recueil et de traitement des réclamations, et des actions correctives.
L’adhésion du personnel au projet est acquise facilement malgré les difficultés
annoncées, d’autant plus que la parole et 'action viennent du bas a partir du
moment ou Ilimpulsion du haut est donnée. Implication, considération,
compréhension sont les termes qui expliquent que ce projet, conduit en 2004 et
2005, pour partie en méme temps que SOX/SoD, a été un succes, la certification,

alors que la loi financiére a été ressentie a 'opposé.

Cependant dans ces deux normes, l'objectif n’est-il pas comme le décrit de

Gaulejac (Gaulejac, 2005)(p.75) de :

...délimiter le champ des possibles et de structurer l'espace dans lequel ces
décisions et ces orientations seront prises...les ordres et les interdictions sont
remplacés par des procédures et des principes intériorisés conformes a la logique

de l'organisation... au pouvoir des chefs se substitue le pouvoir de l'expert...

Le chapitre suivant sera l'occasion d’intégrer cette approche dans I'analyse de la
légitimité et du pouvoir des managers, car c’est bien lattitude de ces derniers
dans la gestion et la mise en place de ces normes qui a en bonne partie

conditionné tantot la réussite tantot 'échec de ces projets.

Enfin le service clients, siege de notre étude, est un service clients un peu

particulier en ce sens que I'idée a germé, en 2004, de créer un service transversal
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qui regrouperait les différents services clients disséminés dans les activités
(Business units, appelées par la suite BU). La raison principale est que
KINDYNOS comptait de nombreuses petites BU donc des petits services clients
vulnérables, aux effectifs réduits. L’expertise et les supports spécialisés faisaient
défauts, comme une aide informatique de premier niveau, un service de
recouvrement contentieux, un spécialiste de gestion des projets, responsable par
exemple de 'optimisation du cycle « order to cash » (de la prise de commande au
paiement). L'idée en théorie semblait intéressante et de nombreuses synergies
furent développées. Mais le c6té humain, la résistance au changement, ont joué
au lancement, un role non négligeable. Chaque petit service, était imprégné de la
culture de son BU, avait développé des méthodes propres a son activité, pour
certaines justifiées, pour d’autres incompréhensibles et injustifiables. Ce qui est
valable pour des clients tels que des compagnies d’aviation ne peut étre transposé
a cent pour cent pour des compagnies maritimes, ni a des transporteurs, ni au
secteur de l'agriculture. Mais si le dénominateur commun était faible vis-a-vis
des clients, il était en revanche beaucoup plus évident en interne ou la politique
de gestion des risques clients, le recouvrement des impayés, la maitrise des outils
informatiques, la liaison avec la comptabilité (externalisée) présentaient
beaucoup de similitudes. La résistance vint aussi des directions des BU qui
avaient le sentiment de moins maitriser leur activité, de perdre en influence et la

crainte de se voir dicter des politiques non adaptées a leurs affaires.

L’idée seconde de ce projet était que le management, au plus haut niveau, se
plaignait d’'une transmission de ces réorganisations beaucoup trop lente, ce qui
expliquait qu’en bas de la pyramide, du fait des résistances diverses, les projets
se télescopaient. En créant ce service clients transversal, la direction pouvait
1mposer transversalement une réforme sans que les BU bloquent le projet. C’était
un accélérateur et c’est sous ce nom en anglais, « accelerators» que furent
« cascadés » un certain nombre de projets majeurs, qu’ils concernent la revue des
canaux de distribution, ou I'une étude détaillée de la formation des prix et des
cotuts, ou lanalyse des facteurs clés de succes aupres des clients et d’autres
encore sur la chaine d’approvisionnement et de distribution, ou le changement de

progiciel (SAP)...
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Méme si les principes fondateurs de ce service transversal faisaient I'objet d'un
consensus, les responsables d’activité demanderent ’établissement de contrats de
service (SLA, service level agreement) leur garantissant des performances et un
droit de regard. Cette demande rejoint ici la problématique plus générale du
controle horizontal des activités détachées a des services extérieurs (Vosselman,
2000). A nouveau on retiendra ici, pour la suite de 'analyse, cette expression du
sentiment par des managers dune perte de controle, de pouvoir, voire de
légitimité qu’ils compensent par une exigence de niveau de service, au nom de
leurs clients. Les personnels détachés des services commerciaux et intégrés au
service client, se sentaient orphelins de leurs activités. Ils redoutaient une
uniformisation de leurs méthodes qui ne correspondraient pas a leurs clients
malis surtout craignaient de perdre du pouvoir en rapportant a des spécialistes du

service aux clients qui seraient plus a méme d’évaluer leurs pratiques.

Pour la clarté de ce qui va suivre, il est nécessaire de préciser que 'auteur de ce
travail, est nommé a la direction de ce nouveau service, dont la création durera
six mois. Ce poste, jugé stratégique, donnait a son titulaire, un siege au comité de
direction, donc permettant un partage d’informations au plus haut niveau et un
lien dual non hiérarchique a la direction fonctionnelle francaise (pénalement
responsable c.a.d le PDG) et aux directeurs des BU. Annoncé fin 2004, ce service

aura a gérer la mise en place de SOX/SoD en 2005.

Fait important, suite a une enquéte réalisée en 2004 sur la satisfaction des
clients, des résultats assez désastreux remontérent et identifierent clairement
une dégradation du suivi des clients et une lassitude qui se traduisait par des
intentions de changer de fournisseur. Etait en cause, le cycle incessant des
réorganisations, des changements perpétuels de politiques de distribution, de
produits, de marques, de marketing, d'interlocuteurs, les erreurs a répétition
conséquences des externalisations... Il fallait alors affirmer un choix d’entreprise.
Les deux principaux concurrents de KINDYNOS, hors marché francais, était
centrés sur la maitrise des colits, et KINDYNOS hésitait sur la stratégie a suivre,
car dans les sociétés absorbées, certaines étaient réputées pour leur proximité a

la clientele. Et c’était précisément ce que KINDYNOS avait voulu acquérir en
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achetant ces entreprises. Donc tiraillée entre ces deux tendances, 'entreprise
décida d’avoir une approche médiane qui sera appelée « customer efficiency »,
compromis entre « operational efficiency » des deux concurrents et « customer
intimacy » des sociétés rachetées. Ce concept médian, politiquement correct,
n’offusquait personne et se rapprochait d'une intention stratégique connue sous
le nom de « Customer Efficiency Management »(CEM) (Mei Xue, 2002), selon
laquelle I'entreprise cherche a développer des relations durables avec ses clients.
Cette approche combine CEM et CRM (Customer Relations Management) et
sappuie dune part sur des systemes téléphoniques et informatiques
performants, d’autre part sur une logistique sans faille. Dans le cas de
KINDYNOS T'idée apparente mettait en avant une qualité de relations avec les
clients donc une proximité indispensable des services clients. En réalité se
préparait une délocalisation des services clients grace aux futurs systémes
informatiques. Cette position ambigiie du mangement, sera percée a jour par le
personnel, surtout que ce méme personnel devra participer a 1’élaboration de ces

futurs systemes.

Ainsi donc pour inverser la courbe de l'insatisfaction clients, sur la base du
« customer efficiency », 1l est décidé de séparer les taches ayant un traitement
1dentique, basé sur des procédures internes, des taches requérant une approche
personnalisée, en contact avec les clients. Sur le modele de ce qui existait dans
les activités de banque, furent créé un back-office et un front-office, le premier
permettant d’harmoniser les traitements internes, le second de différencier les
contacts selon l'activité. Par ailleurs cette derniere approche permet d’éviter aux
clients d’avoir de multiples interlocuteurs, de créer un point d’entrée unique,
lattaché de clientele, interlocuteur habituel du client, qui sera en charge, de
recevoir les questions de toutes natures, de chercher les solutions en interne et de

répondre aux clients. Un courrier fut fait aux clients pour leur expliquer le

concept en février 2005, avec le nom de leur attaché de clientéle (voir annexe 1).
Bénéfice supplémentaire non négligeable, la fonction d’attaché clientele était
valorisée, maitrisant le cycle, de la commande au paiement, et évitait les

problémes de liaison entre services, si critiqués par la clientele.
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Les remontées furent unanimement favorables, en interne et en externe, chacun
reconnaissant une meilleure fluidité et un service apporté aux clients de

meilleure qualité. Un mois plus tard, le projet SOX/SoD était annoncé...

Conclusion

Les déviances semblables a celles des années 2000 ont existé de tout temps et
dans un passé relativement proche, notamment quand des évolutions
technologiques ont laissé entrevoir a des précurseurs des perspectives de gains

rapides conduisant a des bulles spéculatives.

Les scandales d’Enron, WorldCom, Tyco, Parmalat... sont le résultat de
personnes, cadres dirigeants, actionnaires, entrepreneurs, employés qui a un
moment donné, profitant dune asymétrie d'informations, dune position
particuliere, ont privilégié leur intérét personnel au détriment de l'intérét
collectif. Les lecons du passé n‘ont pas suffi a prévenir la ruine de milliers
d’épargnants et les controles existants, soit n’ont pas été observés, soit n’étaient

pas adaptés.

Le législateur américain a voulu marquer les esprits en adoptant la loi Sarbanes-
Oxley. Son objectif est de responsabiliser pénalement les cadres dirigeants, de
moraliser les cabinets d’audit en les obligeant a séparer leurs activités de
controle et de conseil, de mettre en cause I'inadéquation des regles comptables et

enfin d’améliorer les principes du controle interne.

Si cette loi est trées complete, I'histoire nous montre cependant que les fraudeurs
trouvent toujours une faille, au moins temporairement. Elle nous rappelle
également que les normes et les lois sont aussi des moyens d'imposer une vision
dominante. Enfin ce qui est interdit un jour peut-étre parfaitement acceptable un

autre jour et inversement.

Il était important de comprendre le contexte général dans lequel cette loi a été

promulguée et la situation particuliere de réorganisation qui prévalait chez
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KINDYNOS. La somme des pressions résultant de la combinaison de contraintes
externes et internes, a exercé sur les personnes du service clients, un sentiment

de saturation.

L’analyse s’efforcera de démontrer dans le cas de KINDYNOS, que cette loi a été
mise en place de facon trés maladroite et qu’elle a participé a créer une situation
de quasi blocage. Le contexte a une place prépondérante et dans une autre
situation, cette loi mieux gérée, n’aurait probablement pas conduit a une

déviance, I'exemple du projet ISO étant la pour en témoigner.

Adresser la question du contexte, consiste a s'interroger sur des facteurs internes
comme l'adaptation de la regle a la situation, une possible surenchere des
auditeurs (Charron, 2004), ou la bonne compréhension par le contréle interne de
ce qu’était sa véritable mission. Mais le contexte ne serait pas complet sans
regard a l'extérieur de l'entreprise car la déviance décrite ne peut pas faire
abstraction de son rapport a la société ou, par exemple, 'individualisme est une
valeur croissante et ou, les valeurs de la Société ont des frontieres toujours plus
floues (Cusson, 1992). Sommes-nous véritablement devant une déviance, ou
sommes-nous face a une évolution de la norme, a une perception différente de la

transgression (Honoré, 2000) ?

En effet cette déviance, bien que révélée, existe encore actuellement,
pratiquement inchangée. Est-ce alors un nouveau mode de fonctionnement, une
innovation, ou une sorte d’ambigiiité dont chacun s’accommode faute de trouver

une meilleure solution, un modus vivendi suite a un exces ... ?

Le chapitre suivant sera 'occasion de définir la déviance, de situer sa place dans
la société et plus particulierement dans les entreprises. Il s’attachera en
particulier a comprendre comment elle apparait, et comment une personne ou un
groupe de personnes dévie du chemin tracé, des normes, des regles et des lois ,
malgré l'existence de limites et de frontieres, que sont le controle social et la

régulation sociale.

61



62



CHAPITRE 2 : Vers une approche de la déviance en milieu
professionnel

“On a toujours le choix. On est méme la somme de ses choix.» dJoseph O'Connor,

écrivain irlandais contemporain.

La déviance qu’elle soit per¢gue comme un moteur du progres constant ou comme
une transgression, un facteur de dysfonctionnement, a toujours pour origine, un
choix. Choisir c’est faire une option entre deux choses (Littre), 'option étant ici le
conformisme ou la transgression. Cette rupture par rapport aux valeurs en place
signifie que lindividu, auteur de ce choix, se donne une capacité d’action
différente, en dehors des regles convenues. Mais ce choix est aussi susceptible de
provoquer une réaction de la part des conformistes aux regles, constituant alors
un risque. C’est d’ailleurs un des paradoxes de notre Société, qui est de vouloir
sortir des valeurs traditionnelles tout en aspirant a réduire les incertitudes et les
risques inhérents a ce choix. Beck (Beck, 2008), dans son analyse de la
modernisation réflexive de la société industrielle, met en lumiere d’'une part ce
transfert de la maitrise de la peur et de I'insécurité qui incombaient aux cellules
traditionnelles (famille, couple...) vers l'individu. Il pointe, d’autre part, une
inversion des priorités entre répartition des richesses et répartition des risques,
compatibles dans la société industrielle et incompatibles dans la société actuelle,

qu’il nomme la société du risque.

En tant que membres d’'une collectivité, nous apprenons tout au long de notre vie
les codes, les normes et les valeurs de la société dans laquelle nous évoluons. De
cette socialisation que Berger et Luckmann (Luckmann, 1996) partagent en
socialisation primaire et secondaire. L’étude s’interessera principalement a la
seconde, sans toutefois ignorer les courants qui influencent 'une et lautre.
L’individualisme, 'omniprésence de la gestion dans nos actes quotidiens ou les
réseaux sont, par exemple, des notions que 'on retrouve dans ces deux phases de

la socialisation.
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Ces valeurs acquises par 'apprentissage d’abord de nos parents, puis a I’école et
au cours de notre vie professionnelle, sont 'objet de notre part d'une sélection au
fur et a mesure que nous découvrons d’autres valeurs en dehors de ces spheres. 11
apparait que ces valeurs traditionnelles se sont affaiblies, notamment la cohésion
des groupes traditionnels que sont la famille, I'école, la religion au profit de
nouveaux comportements plus individualistes (Singly, 2010). En paralléle notre
vie personnelle et professionnelle est toujours plus encadrée par des lois et des

normes dont le respect repose sur une judiciarisation croissante (Kaluszynski,

2006).

Cette vision a cependant connu des développements, et la littérature démontre
que notre appartenance est devenue multiple. Nos valeurs sont celles des
différents groupes, réseaux et tribus que nous fréquentons et dune famille
restreinte mais toujours d’actualité. Cet affaiblissement de la regle et du lien
social entrevus dans un premier temps, s’analyserait en fait en des liens et des
regles multiples. Le refus des regles traditionnelles, a d’abord permis aux
individus de gagner une forme de liberté et d’émancipation, détre moins
dépendants des valeurs d'une société holiste. En s’affranchissant de ces liens
traditionnels, ils ont ensuite cherché a se différencier en multipliant des relations
qui sont devenues plus impersonnelles et plus instables (De Singly F., op.cit.,
pl16-17). Cependant, en contrepartie, il doit ('individu) se plier aux contraintes du
marché du travail, au monde de la consommation et aux standardisations et aux

controles qu’elles impliquent (Cusset, 2007).

Mais si la collectivité s’est transformée en des collectivités, le fonctionnement en
demeure identique et requiert toujours un idéal commun pour sa cohésion. Dans
le cadre de l'entreprise, I'idéal commun est celui défini par les dirigeants dont
une de leurs taches est de le faire partager. Cependant la relation premiere qui
nous lie avec I'entreprise est le contrat de travail dont I'’élément essentiel est le
lien de subordination caractérisé par lexécution d’un travail sous l'autorité d’un
employeur qui a le pouvoir de donner des ordres et des directives, de controler
l'exécution et les manquements de son subordonné (définition donnée par l'arrét

« Société Générale » du 13 novembre 1996).
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Le travail en entreprise est donc régi par ce lien de subordination, des regles et la
division du travail. Ces aspects, parmi d’autres, constituent les pieces essentielles
du fonctionnement des entreprises. Toutefois, les membres de 'entreprise sont
des acteurs au sens que leur donnent Crozier et Friedberg (Crozier M., Friedberg
E., op. cit., p44-45), ce ne sont donc pas « seulement des mains comme le suppose
le schéma taylorien, ni méme non plus une main et un coeur comme le réclament
les avocats du mouvement des relations humaines, mais aussi et avant tout une
téte ». Et en ce sens, i1ls possedent une liberté, une autonomie de calcul et de

manipulation en fonction des circonstances, donc une capacité de faire des choix.

Ainsi les valeurs que nous portons, notre identité que Dubar (Dubar, 2010)
définit comme la combinaison de dimensions relationnelles (Nous) et
biographiques (Je), se croisent avec les valeurs de chacun de nos collegues et
avec les valeurs de l'entreprise. De ce positionnement relatif, découlent des
comportements différenciés qui permettent dans certains cas une adhésion
calculée donc une forme de controle de l'incertitude et dans d’autres cas de
susciter la formation d’identités collectives communes capables d’actions

(Sainsaulieu, 1995).

Et lorsque ces identités collectives ne partagent pas les buts de I'entreprise, cela
ne signifie pas, qu’elles ne partagent pas les moyens de parvenir a ces buts et
réciproquement. Merton (Merton, 1965) les caractérise dans son paradigme des
comportements déviants et montre par exemple, que l'innovation repose sur

I'adhésion aux buts mais pas aux moyens développés par 'entreprise.

Toutefois 1l existe aussi des situations ou les choix ne sont qu’apparents, par
exemple quand le management utilise 'ambigtiité (Lot, 2006) , de maniere plus
ou moins consciente, se montre indécis dans ses directives et force par voie de
conséquence les acteurs a prendre des décisions qui peuvent les placer dans des
situations de transgression, sujettes a des sanctions. Ce transfert du risque et
plus généralement, la peur du risque, sont devenus des préoccupations majeures
dans I'entreprise et dans la société. Notre tolérance au risque a baissé et plus

encore a l'incertitude, qui est un risque non mesurable donc non maitrisable
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(Peretti-Watel, 2007), car I'individu en s’éloignant du déterminisme, a gagné en

liberté mais doit faire face seul aux incertitudes de ses choix.

Enfin il existe également des situations ou nous n’avons pas le choix et ou nous
nous conformons aux demandes qui nous sont faites sans regimber, voire méme,
nous nous attribuons les refus a nos demandes comme le fruit de nos erreurs. Ces
situations sont celles ou l'interaction n’est pas avec un humain mais avec un
systeme, les acces informatiques par exemple. Leur multiplication réduit
I'interaction humaine, donc l'absence de lien social, et leur logique binaire,
n'impliquant aucune possibilité de négociation (Lianos, 2003), peut conduire a la

déviance.

Les cas les plus fréquents restent tout de méme les ordres, les directives et les
controles qui résultent d'une interaction avec la hiérarchie ce qui conduit
inévitablement a la légitimité de 'autorité dont Weber (Weber, 1995) a laissé une
grille de compréhension sociologique des rapports d’autorité dans les rapports
sociaux organisés. Si son interprétation reste d’actualité, les chefs d’entreprise
doivent fonder les rapports collectifs sur ’échange et I'altérité plus que sur la
force et la domination (Sainsaulieu R., op. cit., p. 213). La regle s’exercant au
service d'un pouvoir, cette typologie de la légitimité des pouvoirs peut aussi

s’appliquer a la légitimité des regles (Reynaud, 2004).

Dans les entreprises coexistent plusieurs légitimités. Celle des managers, par
exemple, s’est affaiblie, car leur pouvoir a diminué face a l'afflux des regles
extérieures (lois, normes) et en raison de phénomenes a caractere interne tels que
les externalisations, la rotation trop rapide de postes, le carriérisme, la division
excessive du travail (ibid., p. 214). Les salariés auxquels il est demandé plus
d’autonomie, plus d’initiative et davantage dimplication sont également
légitimes a comprendre ce qui justifie leur travail et a obtenir des réponses a

leurs incertitudes, surtout dans un contexte tres changeant.

Chacun par sa compréhension du contexte peut déterminer sa conduite et choisir
les regles qu’il veut suivre pour légitimer son comportement et tenir son role donc

les obligations liées a sa position (Reynaud J-D., op. cit., p. 48) ce que confirme De
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Singly en précisant a la fois que ce role est multiple et que d'un mode imposé, il

évolue vers un mode approprié.

La premiere partie de ce chapitre sera consacrée aux grandes caractéristiques et
aux conséquences de 'individualisation dans les entreprises ainsi qu’a 1’évolution
des méthodes et des relations résultantes de cette identité nouvelle. Quelques
mutations majeures seront rappelées, telles que des ruptures technologiques, des
lois et des évolutions économiques qui firent dates. Combinées aux changements
sociétaux, elles modelérent les comportements et provoquéerent des tensions dans

les entreprises.

Les tensions, I'imprévu, I'aléatoire sont des notions que les entreprises cherchent
a éviter en ce qu'elles introduisent une incertitude sur la réalisation des objectifs.
Beck nous livre une trés belle analyse de notre Société qui, de maniere
croissante, est adverse au risque en général et montre le lien qui existe avec
I'individualisation, alors que, paradoxalement, la déviance semble également se

développer.

Cette perspective du risque permettra dans une deuxiéme partie d’évoquer,
essentiellement dans le cadre des entreprises, les notions de regles, de normes et
de controle, ces notions qui organisent 'activité. Elles seront utiles pour éclairer
certains comportements dont celui de la déviance qui fera I'objet d'une analyse

plus en profondeur.
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1. Quelles évolutions pour ’entreprise ?

La diffusion du modele occidental, notamment basé sur le libéralisme de ces 30
derniéres années, et son extension a l'échelle planétaire, ont profondément

influencé nos reperes privés et professionnels.

Il n’entre pas dans le cadre de cette étude de s’appesantir sur les causes et les
effets de la globalisation mais d’en dégager des facteurs ayant des conséquences

sur nos valeurs et nos comportements.

Peu d’époques dans le passé ont connu de tels bouleversements en si peu de
temps et se sont appliquées a autant dindividus simultanément. Notre

environnement en est modifié et notre rapport a cet environnement également.

Cette évolution porte, entre autres, sur les regles et les normes qui ont changé
sous l'influence des groupes sociaux et des créateurs de normes, mais aussi sur la
déviance et le regard que nous portons sur elle, puisque la déviance, pour Becker,

est une conséquence de 'application des normes par les autres (Becker, 1985).

1.1 De la société internationale a la société mondiale

Selon les auteurs et leur pays dorigine, les termes de mondialisation et de
globalisation n’ont pas la méme signification, ni le méme contenu. La langue
francaise distingue les deux termes alors que la langue anglaise ne contient que
le terme globalisation. Concernant la différence des termes francais, la
mondialisation serait 'extension planétaire des échanges politiques, économiques
ou culturels alors que la globalisation serait l'extension du raisonnement
économique a toutes les activités humaines. Certains auteurs préferent voir dans
la globalisation, I’étape ultime de la mondialisation par la quasi-disparition des
frontiéres étatiques. Pour la suite de notre propos, jutiliserai indifféremment les
deux termes puisque l'acception est fonction du point de vue et du courant de
pensée des énonciateurs. Ce sont les effets sur les individus et leur

environnement que 'on cherche avant tout a distinguer dans 'analyse.
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La mondialisation est a la fois une rupture et une continuité. Une continuité car
laccroissement hors des marchés nationaux existait avant que l'on ne parle de
mondialisation. E. Durkheim évoquait déja en 1893 la division internationale du
travail, et A. Smith notait que l'extension de la « main invisible du marché »
n‘avait été que passagérement mise entre parentheéses avec la révolution
communiste de 1917 en Russie (Boudon R., op. cit., p. 480). Et c’est une rupture
avec un systéme qui existait encore dans les années 70, si l'on veut bien
considérer que les Etats-nations ne se sont pas seulement économiquement

intégrés davantage, ils ont eux-mémes changé (Michalet, 2007).

Evoquer la division internationale du travail est une référence a la division du
travail appliquée au commerce international et le fait que des pays se sont
spécialisés sur des produits et échangent entre eux ces produits. A ce stade les
moyens de production sont fixes, alors que les produits sont mobiles, I'idée
principale repose sur I’économie et ses échanges. Evoquer la mondialisation c’est
représenter le monde comme un village global résultant a la fois, d'un processus
d’accroissement a léchelle de la planete, d’échanges économiques et non
économiques, et d'un affaiblissement concomitant des freins a ces interactions
liés aux distances spatiales. L'idée en toile de fond est que les économies
nationales seraient plus influencées par des déterminants macro-économiques

que micro-économiques, ce qui limiterait la marge de manceuvre des Etats.

Boudon distingue quatre éléments qui expliquent la mondialisation (Boudon R.,

op. cit., p. 480) :

e Le développement dinteractions jusqu’ici inexistantes (McLuhan
cité par Boudon)

e L’effritement de la problématique dimension spatiale des relations

e L’échelle mondiale comme cadre d’appréhension du phénomeéne

e L’idée de processus due au suffixe —isation

Giddens dans sa propre définition de la globalisation évoque l'intensification des
relations sociales mondiales et I'influence sur des événements locaux, de faits se

déroulant a des milliers de kilometres. Il prend l'exemple de la poussée de
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sentiments nationalistes locaux influencés par des événements similaires dans

d’autres parties de la planete, transmis par les medias (Giddens, 1990).

L’informatique dont internet, la libre circulation des capitaux, le développement
des entreprises hors de leur territoire d’origine sont quelques uns des facteurs qui
expliquent que des notions comme intérieur/extérieur, national/étranger ou

nationalité s’estompent (Michalet C-A., op. cit., p. 11).

Ce développement hors des frontieres, 'essence méme du capitalisme, repose a la
fois sur des différences de développement économiques et sociales (cott du
travail, niveau de vie...) et sur une reglementation internationale moins
restrictive, plus unifiée. Avec la vague du libéralisme des années 80, ce sont les
gouvernements qui accélereront cette mondialisation par I'adoption de mesures
libérales telles que l'abaissement des barrieres douaniéres ou la circulation

fluidifiée des mouvements de capitaux.

Ce qui caractérise la mondialisation c’est la modification de la gouvernance
publique qui abdique une partie de son pouvoir au profit de sociétés industrielles
ou financieres. Les Etats n’arrivant pas a homogénéiser les normes et les
reéglementations, la mondialisation se nourrit de I’hétérogénéité, argument qui
soutient la these de certains auteurs pour une transition vers une autre étape, la

globalisation.

A noter cependant que notre description de la globalisation demeure fortement
connotée a 1’économie alors que la globalisation, dans son sens général, sétend
aux liens d'interdépendance et a I'harmonisation des activités humaines, des

nations et des systémes politiques.

Souvent la mondialisation par ses effets, a servi d’explication et de prétexte a
lexégese de nos maux car elle est aussi une idéologie qui affirme son caractere
inéluctable et son incompatibilité avec I'Etat-nation. On retrouve l'idée de
processus en filigrane. Pour Chonchol « I'Etat n’apparait plus pour la pensée
dominante actuelle comme un protecteur mais comme un parasite, un frein, un

poids mort » (Chonchol, 1996)
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Si Giddens voit dans la mondialisation une sorte de «fait social global »
déterminant 'ensemble des autres faits sociaux de la planete (Boudon R., op. cit.,

p. 481) d’autres auteurs n’accordent qu'une portée limitée a ce phénomene.

Moreau précise par exemple, que les rapports de travail sont toujours locaux et,
par voie de conséquence, que les droits du travail conservent un fort ancrage
culturel et juridique. L’analyse reviendra a différentes reprises sur cette
articulation nouvelle entre global et local pour évoquer des phénomenes globaux
dont I'interdépendance a I’échelon local se révele limitée, ou dont la signification

est différente.

L’exemple des délocalisations et des externalisations soulignent également le réle
des NTIC en ce qu'elles ont réduit les problématiques liées a la distance et au
temps. La globalisation financiere a particulierement profité de ces technologies
qui permettent l'exploitation immédiate des écarts de prix ou de taux en

différents endroits de la planete.

La mondialisation en créant une interdépendance, technique, politique,
économique multiplie les références et modifie les schémas décisionnels. Ainsi le
droit qui joue un réle croissant dans la gestion des affaires publiques, sociales et
politiques est doublement interpelé. D’une part il est appelé de plus en plus
souvent a arbitrer et a étendre l'influence de la regle et du controéle juridique,
d’autre part on assiste a une intensification de l'activité judiciaire par un
déplacement des débats de la sphere politique vers la sphere judiciaire
(Kaluszynski, 2006). Enfin, la construction pyramidale autour du roéle central de
I'Etat est remise en cause au profit de réseaux ou I'Etat cesse d’étre le foyer

unique de souveraineté.

La judiciarisation a des causes multiples tenant par exemple a l'influence
croissante des marchés et des médias, ou a 'avenement de 'individualisme qui
rechercherait, par le biais de la justice, une reconnaissance de ses droits
individuels. Paradoxalement cette judiciarisation est plus complexe en raison
d'une multiplication des instances judiciaires mais également par un

enchevétrement du droit avec différentes sources et niveaux de régulation. A
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lapparition de domaines comme le crime mondialisé, les marchés financiers
mondialisés, les contrats privés ou publics mondialisés... correspondent des
objets juridiques mondialisés (Moreau, 2006). On retrouve ici quelques uns des

scandales financiers du début des années 2000 décrits dans le chapitre 1.

Le droit social et le droit du travail forment peut-étre une exception dans la
mesure ou les réponses sociales aux conséquences de la mondialisation sont
difficiles a identifier. Le social en étant l'objet de passions et de réactions
contestataires fortes présente une spécificité identique a celle précédemment
faite entre le local et le global. Une multinationale gére des capitaux au niveau
mondial et s’appuie, hors mobilité internationale des travailleurs, sur une main
d’ceuvre locale. Il devient donc difficile de séparer ce qui dépend de la dimension
locale du travail de ce qui a trait a I'internationalisation des rapports de travail.
Il en découle des insécurités, des confusions et des incertitudes. Par ailleurs il a
été démontré que les individus étaient inégaux devant la mondialisation en
raison de leur niveau d’éducation qui explique dune part leur moindre
connaissance des effets de la globalisation, d’autre part un plus grand risque de

perte d’emploi (Maduz, 2009).

Le cas d'une délocalisation est symptomatique du clivage entre salariés et
actionnaires, ou s'opposent, perte d’emplois et conséquences sociales, a création
de valeur. Un transfert de la production a I'étranger est incompréhensible du
point de vue des employés alors que le carnet de commandes et les bénéfices sont
satisfaisants et tout a fait justifié selon les actionnaires, en raison d'une création

de valeur insuffisante (Michalet C-A., op. cit., p. 89).

Cette notion de création de valeur revient souvent dans le vocabulaire de la
globalisation financiere, et est devenue une sorte d’étalon des capacités
managériales aux yeux des actionnaires. Ce ne fut pas toujours le cas et un tres
bref historique emprunté a Michalet de cette globalisation éclaira les
comportements des dirigeants et des actionnaires, notamment dans les scandales

financiers des 20 derniéres années.
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Le point de départ de la globalisation financiére est au moment ou Richard Nixon
décide d’abandonner la convertibilité or du dollar américain, et a la suite d’'une
inflexion de libéralisme économique sous l'impulsion des gouvernements de
Margaret Thatcher et de Ronald Reagan. La réforme des trois D remet alors en

cause totalement le systeme antérieur a savoir :

1. la déreglementation du secteur bancaire et financier
2. le décloisonnement des banques d’affaires et de dépot
3. la désintermédiation des crédits bancaires par appel a la finance

de marché

La libéralisation du secteur financier aboutit a un marché hors du controle des
autorités centrales et les investissements habituellement destinés au
financement des transactions sur les biens et services et les investissements
directs a I’étranger, servent a jouer sur les variations de taux d’'intéreét, de taux de
change ou a spéculer sur les matieres premieres. Ces activités ne représentent
alors plus que 10% des transactions journaliéres, le reste servant a des activités
d’arbitrage. L’ére des golden boys s’installe avec I'invention de produits financiers

a terme pour circonscrire le risque futur.

Le chapitre I gest efforcé de montrer comment la réalité des activités
économiques se perd et les bulles financiéres se développent. L’argent se met en
valeur par lui-méme et pour lui-méme (ibid., p87). La globalisation financiere
déborde de son cadre initial et s’étend a la gestion des firmes dans ce que l'on

appelle la « corporate gouvernance ».

Les criteres financiers désormais vont s’appliquer a la gestion de sociétés non
financieres, constituant une nouvelle étape dans les relations entre actionnaires
et dirigeants. A Smith et Galbraith pour ne citer qu’eux avaient déja percu le
découplage des intéréts entre les propriétaires des firmes et les dirigeants. Ces
derniers détiendraient le pouvoir et I’exerceraient pour le conserver, 'augmenter,
pour leur bénéfice et au détriment des actionnaires (Zimnovithch H., op. cit., p.

10). Ceux-ci retrouveront leur place dans les années 70 avec la théorie de
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lagence (Jensen, 1976) ce qui correspond a la période ou les fonds de pension

Investissent massivement dans les entreprises.

Ces investisseurs souvent étrangers ont des comportements similaires a ceux des
banques et une attente identique, la création de valeur. Celle-ci est atteinte
lorsque le ratio de rentabilité sur fonds propres (RoE, return on equity) approche
les 15%. Cette notion est différente du profit qui prévalait jusque la et explique le
décalage entre la perception des salariés licenciés dont la firme fait des profits, et
la perception de ces gestionnaires qui estiment que les investissements seraient
plus rentables ailleurs. Cette approche de la valeur explique également que ces
firmes préferent, pour limiter les capitaux propres, emprunter avec effet de
levier, racheter leur capital et distribuer les dividendes plutot que de les
accumuler. L’explication prévaut pour les activités qui ne sont pas dans leur
coeur de métier et qui seront externalisées. L’ére de la croissance interne et du

développement a I’étranger ou dans diverses activités est révolue.

Autre conséquence, le manager est désormais rémunéré pour partie en salaire et
pour partie en stock options reflétant sa nouvelle vision de banquier d’affaires et
de gestionnaire de portefeuille. Sa priorité est d’empécher le départ de nouveaux
Investisseurs institutionnels et une chute du cours boursier qui en serait la

conséquence.

L'impératif de la création de wvaleur explique les délocalisations avec
internalisation ou externalisation qui découlent des tendances actuelles du
commerce international. Si les actifs sont gérés de fagon plus rentable, plus
patrimoniale, le court terme est privilégié et accentue les risques. Enfin
I'investissement ne se faisant plus dans les économies d’origine, I'accumulation

rentable continuera sa quéte et alimentera la mondialisation.

La mondialisation ne se limite pas a la vue partielle qui précede, I'intention ici se
limitant a dégager quelques explications au comportement des managers dans le

contexte de la globalisation financiere.

De par les prismes choisis, quelques mots sont indispensables sur le lien entre la

modernité et le risque. Beck reconnait d’'un coté 'existence de la mondialisation a
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laquelle il relie 'apparition de nouveaux risques, écologiques par exemple, et
dénonce d’'un autre coté I'inégalité de situations face a ces risques. A la société de
classes, 1l substitue une société de la peur ou 'accumulation des possessions n’est
plus le souci dominant et est remplacé par le degré d’exposition et de répartition
aux risques. Dans I’évaluation du risque, c’est « le savoir qui détermine l'étre alors
que dans les situations de classe c’est l'étre qui détermine la conscience » (Beck U.,
op. cit.,, p. 95). Son approche semble intéressante dans l'appréhension des
comportements des individus, d'une part en situation de risque et d’incertitude,
comme une possible clé d’approche de la déviance, d’autre part dans leur

demande croissante d’assurabilité.

L’individualisation isole les personnes alors que la globalisation les confronte a
des interactions et a des informations de plus en plus nombreuses. Cette
interpellation de tous les instants sur de nombreux sujets pose la question de
notre capacité d’analyse face a ce flot et en dehors des filtres que sont les valeurs

traditionnelles.

1.2 L’influence de la culture dans I’'individualisation

A lire et a entendre les faits divers quotidiens que nous délivrent les medias sur
la Société, chacun serait fondé a sombrer dans un pessimisme profond sur nos
valeurs et leur évolution. Des auteurs tels que De Singly avec son analyse du lien
social et Beck pour son étude de la société post moderne, apportent une vision
nuancée et porteuse d’avenir. Ici encore cette approche ne rendra pas assez
justice a la richesse de leurs pensées et se limitera a quelques conclusions utiles a

I'analyse de I’évolution du comportement des individus.

En parallele du développement de la mondialisation des années 70, se
développait la libération propre a la modernité en donnant une nouvelle
impulsion au processus d’individualisation, et sétendait a l'ensemble des
individus et non plus aux seuls hommes (de Singly F., op. cit., p. 13). La crainte
de la modernité redevient une crainte centrale que Beck nommera la « société du

risque ». L'individu manifeste dans cette liberté gagnée, son désir de maitriser sa
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vie, d’en controler les étapes dans une quéte d’accomplissement. Le rejet des
valeurs traditionnelles, des anciennes classifications permet I'’émergence dune
nouvelle individualité qui est a l'intersection de la combinaison et du conflit avec

les autres identités (Beck, 2000).

Cette recherche de l'accomplissement est une recherche réflexive, continuelle
(ibid., p.170) dans laquelle I'individu veut faire valoir sa différence, son
individualité. Beck démontre que ce parcours n’est pas singulier mais
institutionnalisé car l'intérét de l'individu et la rationalité de la société ont
fusionné. Les groupes traditionnels exercaient moins de controles que ne le font

aujourd’hui les institutions.

Mener sa vie a une exigence, il faut en assumer les revers et les difficultés dans
un environnement qui valorise la réussite. L’accomplissement comme 1’échec sont
individualisés, le parcours de chacun s’analysant en décisions prises ou non,
d’actions, d’occasions manquées... On retrouve ici le prisme du choix qui n’a pas

la méme portée selon la culture considérée.

Les individus n’ont toutefois pas les mémes atouts face aux effets de la
mondialisation, notamment dans le milieu professionnel et plus particulierement
dans les entreprises ayant des activités dépassant le marché domestique. Des
chercheurs se sont intéressés a définir les gagnants ou les perdants en croisant le
niveau d’éducation et la compétitivité de l'entreprise. Aux extrémes de leur
analyse, dans les entreprises les moins compétitives, les individus les moins
qualifiés sont les plus désarmés face aux risques de la globalisation, ce sont les
« globalization loosers ». A I'inverse les entreprises les plus compétitives attirent
les individus ayant le meilleur niveau d’éducation, qui sont des « globalization
winners » (Maduz L., op. cit., p. 8). Cette situation explique que les
gouvernements, pour protéger les individus les plus a risque, face a la volatilité
des économies nationales aux ajustements structurels de la mondialisation,
tendent a augmenter les dépenses publiques, surtout en matiere de protection
sociale. C’est I'idée de la compensation. Enfin les perdants (globalization loosers)
envisagent d’autant plus favorablement les effets de la mondialisation, que les

politiques de protection sociale sont généreuses.
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Cette politique de compensation dite conventionnelle est soutenue par les
modeles sociaux du nord de ’Europe ayant une économie empreinte de droits et
de devoirs privilégiant la préservation des revenus. Le modele privilégiant la
lutte contre le chomage, présent dans les pays anglo-saxons, axé sur 'ouverture
et la flexibilisation du marché du travail, incite davantage a retrouver un revenu

1ssu du travail qu’a percevoir une allocation compensatrice ( (Berthaud, 2007).

En plus de ce contexte professionnel, la vie des individus est devenue globale
selon Beck. Notre vie n’est plus sédentaire car nous voyageons tant au réel que
métaphoriquement hors des frontieres (Beck U., op. cit., p. 168). Notre vie est
étirée et confrontée a de nombreux challenges, influences et modes de par le

monde, dont nous devons aussi nous protéger.

Enfin cette vie est expérimentale, en ce sens que les stéréotypes et les « recettes »
passées n’apportent rien, pas plus que les institutions qui ne se sont pas encore
mises au niveau de cette démocratie radicale. Le lien avec la culture des
générations antérieures n’est plus une obligation mais un choix, une démarche

volontaire, une réappartenance (de Singly F., op. cit., p. 71).

L’analyse pourrait presque paraitre désespérée si Beck ne voyait pas dans le rejet
des anciennes valeurs, le nécessaire passage vers une nouvelle modernité et la
prise de conscience des risques du « toujours plus» soutenu par la société

industrielle (1bid., p.171).

De Singly dans son analyse du lien social, souligne que 'affaiblissement d’'un lien
unique et fort entre les individus est remplacé par des liens multiples dont la
diversité est source de cohésion entre les individus et la Société en général (de

Singly F., op. cit., p. 22).

Les appartenances sont plus fragiles et chacun peut les rompre selon ses besoins
individuels mais ils demeurent. L'individualisation des risques sociaux conduit a
transformer immédiatement tout probléme social en un état psychique tel que le
sentiment de culpabilité, 'angoisse, le conflit ou la névrose (Beck U., op. cit., p.

213). Alors pour venir a bout de leurs problémes sociaux les individus n’ont pas le
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choix, 1ls doivent former des coalitions sociales et politiques. Les alliances

conclues sont ponctuelles, spécifiques a une situation donnée et fluctuantes.

La culture, en se limitant a 'opposition individualisme/collectivisme, peut aider a
préciser les tensions professionnelles dans un contexte de mondialisation, par
exemple dans les sociétés internationales voire multinationales. Dans I’échelle de
lappétence a I'individualisme, les pays anglo-saxons, le Nigéria et Israél sont au
plus haut alors que la France, le Japon, le Brésil ou I'Inde sont au plus bas

(Trompenaars, 2004).

Les traits qui caractérisent l'individualisme (ibid., p.67) sont la concurrence,
I'indépendance, l'intérét personnel, le progres et 1’épanouissement personnel
alors que les traits qui définissent le collectivisme (@(ibid., p.73) sont la
coopération, le lien social, I'altruisme, le service public et I'héritage social. La
différence clé entre les deux conceptions réside dans l'attribution de la réussite
personnelle a I'individu lui-méme ou a I'individu dans son ensemble. Dans le cas
présent I'analyse se limitera au domaine professionnel et aux conflits qui peuvent
survenir de par le choc des cultures. A commencer par une conception opposée du
capitalisme ou d’'un co6té prévalent les actionnaires et de 'autre coté les parties
prenantes de l'entreprise. Les premiers ne participent pas a l'entreprise et
attendent de rentabiliser leur investissement alors que les seconds ayant un
intérét a la réussite de 'entreprise, contribuent tous a la création de richesse. La
culture d’entreprise individualiste considere leffectif, 1’équipe, comme des
« technologies sociales » permettant de faire de 'argent pour les actionnaires, ce
qui explique le recours, quand c’est nécessaire a des suppressions d’emplois

massives.

Dans la culture collectiviste, les équipes et I'individu sont considérés comme des
technologies et les membres sont davantage respectés. Fermetures d’usines,
licenciements de masse ou OPA sont des pratiques plus rares car elles pourraient
menacer la cohésion sociale ou le moral du groupe. La concurrence pronée par
I'individualisme attribue au plus performant les ressources, favorise la
spécialisation et la rivalité. Le collectivisme favorise la coopération, le consensus

et la complémentarité.
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Ces différences peuvent, dans le cadre d'une méme société, se retrouver
confrontées et créer des situations d’incompréhension réciproques, notamment
dans le cas de réorganisations. Ainsi, le management anglo-saxon dune
multinationale, apres avoir expliqué le bien fondé dune restructuration
conduisant a des licenciements, peut s’étonner de la virulence de la réaction des
employés, de leur résistance, mais aussi de la lourdeur des autorisations

administratives de différents pays européens, au regard de ses repéeres habituels.

D’Iribarne nous explique a ce sujet, que les institutions nord-américaines ont
encadré les fonctionnements des rapports de travail, et en premier lieu le droit du
travail, sur I'image idéale du contrat librement négocié qui, bien que discutée,
fait référence. Au contraire en France, les institutions ont cherché a donner un
statut dérogatoire du droit commun aux rapports de travail, en les encadrant,
afin de protéger les travailleurs. Par ailleurs, ce chercheur observe que dans les
pays de culture européenne, le fonctionnement des institutions et des entreprises,

présentent les mémes logiques culturelles.

Plus généralement, les institutions au sens large, dont les entreprises, ont suivi
un mouvement de modernisation et de démocratisation, dans lesquelles
cependant persistent des traits culturels. Et si au plus haut niveau de ces
organisations, dominent des principes de management de portée universelle,
dans le concret, elles mobilisent des formes de coopérations qui sont des « visions
spécifiques d’une bonne maniére de vivre ensemble et que cest grace a une telle
incarnation qu'un management moderne recoit l'adhésion de ceux qui ont a le

mettre en ceuvre » (d'Iribarne, 2008).

1.3 De la postmodernité a ’hypermodernité

Dans les paragraphes précédents, nous avons pu utiliser les termes de modernité
et de nouvelle modernité sans en préciser vraiment le contenu. Il est
généralement admis que la modernité débute a partir de la Renaissance, passe
par les révolutions industrielles et démocratiques du 19¢me giécle et finit aux

débuts des années 60. Elle se caractérise par sa croyance au progres, a la
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rationalité, au bonheur (grace a la science) et verra le développement de grandes
théories unificatrices et de grands principes organisateurs (Sauvé, 1999). Les

valeurs de liberté et d’égalité incarnent I'essence méme de I'esprit moderne.

La postmodernité lui succede, qu’elle s’appelle modernité avancée, tardive ou
réflexive (U Beck) et se distingue avant tout par I'individualisation des inégalités
et des risques, autrefois pris en charge par la collectivité (Cusset P-Y., op. cit., p.
84). Les parties précédentes ont rappelé que l'individualisation impose a
I'individu de faire des choix ayant trait a sa profession, a sa formation, a sa
famille, a I'éducation des enfants et qu’il doit assumer ses choix seul. Dune
supposée liberté, dun soi-disant affranchissement des liens traditionnels,
I'individu verrait en fait son choix imposé (Elias) et il se plierait aux contraintes
du marché et du monde de la consommation, a ses standardisations et a ses
controles (Cusset P-Y., op. cit., p. 85). Cette période ou l'efficacité remplace la
légitimité, la gestion, le politique et le controle la propriété (Freitag) prend fin

dans les années 80.

La période qui suit la mondialisation consacre la radicalisation de la modernité,
la flexibilité généralisée, le bouleversement des technologies de la
communication, le triomphe de la logique marchande et de la logique financiere.
C’est le temps ou toutes les anciennes entraves a la modernisation sont tombées,
le temps de la modernité achevée, déreglementée et globalisée (Lipovetsky 1983).
Cette « modernité superlative» est une hyper-modernité. L’individu vit au
rythme du temps mondial qui s’accélere et se compresse, mettant au premier
plan les notions d'instantanéité, d'urgence, d’événement. Exces, fragmentation et
incertitude sont des notions qui définissent des individus complexes, aux
multiples facettes profondément différents de ceux qui les ont précédés (Aubert,

2004).

Cet individualisme a deux faces selon Castel, 'individu par « exces » dont la seule
loi est celle de son propre désir, le dépassement de soi, du toujours plus et
I'individu par « défaut», celui qui a connu des parcours d’exclusion, qui ne
bénéficie pas de supports économiques, qui a perdu la notion de s’aimer soi-

méme. Cest la face cachée de 'hypermodernisme. Un développement ultérieur
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reviendra sur ce point fondamental soulevé par Castel qui nourrit 'insécurité

sociale et I'inquiétude.

L’individu par exces, motivé par son intérét propre, a l'attitude conquérante,
présente un intérét particulier notamment dans le milieu professionnel. En effet
la mondialisation et l'urgence généralisée requierent de l'individu un
investissement total, un hyperfonctionnement de soi qui se caractérise par un
manque de prise de recul, d’action avant la réflexion et de « corrosion du
caractere » (Aubert N., op.cit., p.78) tels que des symptomes d’épuisement, de

dépression.

Le rapport au temps a été modifié en ce sens qu'une alliance s’est instaurée entre
la logique des marchés financiers et l'instantanéité des nouveaux moyens de
communication. Dans l'entreprise ce nouveau rapport s’est traduit par un
développement d'une culture de l'urgence, de la réponse dans linstant, de
I'hyperréactivité 1immeédiate. Tout est traité avec la méme exigence
d'immédiateté, d'importance (Aubert, 2010). L'individu vit a4 un rythme trépidant,
sorte de fuite en avant, qui permet d’évacuer la question du sens voire de
conjurer l'angoisse de la mort. Enriquez dans une analyse assez pessimiste
remarque que ces comportements de recherche de la maitrise du temps, des
évenements, d’accomplissement de soi, peuvent conduire a une forme de
perversité ou la pulsion domine la raison. A son stade ultime, « le grand pervers »
dans un déni de réalité, vit au milieu de concepts, d’abstractions et de formules

qui le bercent dans une illusion (Enriquez, 2010).

Les exceés sont une des facettes de cet individu hypermoderne, notamment son
narcissisme, le déni de 'autre, qui peuvent le conduire a n’observer qu'une loi, la
sienne (ibid., p. 47). Ces pressions temporelles s’accompagnant dune perte de
sens, facilitent 'émergence de pathologies de l'hyperfonctionnement ou les
capacités relationnelles et personnelles sont perturbées, « corrodées » et mettent
a nu l'individu, le laissant sans défense face a un environnement toujours plus

exigeant et inflexible (Aubert N., op.cit., p.79).

81



Ehrenberg dans son analyse de la dépression explique qu’elle est inhérente a la
société dont la norme n’est plus fondée sur la culpabilité et la discipline mais sur
la responsabilité et I'initiative (Ehrenberg, 2000). De plus, les symptomes qui
sont regroupés en deux catégories, tristesse et douleur morale dune part,
ralentissement psychomoteur et inhibition de 'autre, ont évolué vers la derniere
catégorie. La dépression apparait moins comme lenvers de la joie de vivre que

comme une pathologie de l'action (ibid., p. 185).

Aubert résume les symptomes de l'individu conquérant, soit en maladie de
I'idéalité ou l'individu ne pouvant satisfaire les exigences d’excellence d'un idéal
du moi, sombre dans la brilure interne (burn out), soit en pathologie de
I'hyperfonctionnement ou «la machine » tombe en panne, se déconnecte ne

pouvant plus assumer 'accélération demandée(Aubert N., op.cit., p.80).

L’individu est dans une recherche de sens, une quéte solitaire, a I'intérieur de soi

et non a l'extérieur, visant au dépassement de soi.

Le regard de Pigeon, en tant que psychanalyste, voit dans I’hypermodernité, non
pas la fin mais I'accélération de la modernité dans une direction ou 'autonomie se
fait échec a elle-méme. Ce qui a commencé dans la modernité devient excessif
dans I'hypermodernité, notamment le déni de I'altérité, le déni de I'incomplétude
de lautre. L’autonomie doit se comprendre comme une indépendance ou
rencontrer l'altérité devient de plus en plus insupportable, voire pour certains

angoissante, traumatisante (Pigeon, 2009).

La tension engendrée par I'urgence, 'immédiateté, la quéte de soi, les identités
multiples pourraient laisser a penser que lissue ne peut-étre que la
déstructuration programmée. De Singly dans son étude du lien social discerne
cependant des signes positifs tels que la permanence de la famille, les réseaux
sociaux multiples et innovants, la reconnaissance de la différenciation. Cusset
analyse la crise du lien social plus comme une crise du lien civil qui relie chacun

a la Société, que comme une crise du lien privé
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1.4 Mondialisation et individualisation dans ’entreprise

La domination de la pensée libérale fonde I'action sur l'initiative individuelle et
la réalisation de soi se substitue a l'observance des interdits. L’économie de
marché exacerbe les concurrences interindividuelles et l'instabilité devient la

regle.

Le chef d’entreprise tend a incarner I'idéal social, le modele achevé de 'homme
nouveau, qui a su manifester de la responsabilité, de I'initiative, de la réactivité.

C’est I'esprit d’entreprise qui sert aujourd’hui de repéere et de ligne de mire.

Auparavant seul a incarner le projet d’entreprise et face a la concurrence, voire
I’hypercompétition, I'organisation doit désormais s'impliquer a tous les niveaux,

et évoluer en permanence, étre flexible (Volberda, 1996).

A la flexibilité industrielle des années 90, a succédé la flexibilité des ressources
humaines qui s’analyse alors en termes de réactivité, cette capacité a faire face

aux situations changeantes du monde moderne et qui traduit 'immeédiateté.

Le temps qui s’est contracté avec la mondialisation, se situe dans le présent, dans
I'urgence, la réaction mais aussi dans 'avenir pour s’y adapter et en déjouer les
menaces (Boutinet, 2010). Le contexte d’urgence, la dramatisation de l'alea
peuvent faire partie des méthodes de management, jusqu’a la mise en scéne du
risque et de I'insécurité (Carayol, 2005), rejoignant les hypotheses de 'avénement

de la société du risque dont parle Beck.

Flexibilité et réactivité semblent caractériser les nouvelles formes d’action dans
la société hyper moderne grace a la généralisation des TIC qui semble étre en
rapport avec l'accélération continue et la « tyrannie de l'urgence » décrite par

Laidi (Carayol V., op. cit., p. 3).

Le bougisme, terme créé par Taguieff en 2002 dans son ouvrage « Résister au
bougisme », serait selon lui I'expression d'un mouvement globalisateur poussant
les individus a accélérer leur propre mouvement pour vivre a ’heure de la
mondialisation. Traduit dans le contexte des organisations, c’est le changement

pour le changement, qui tend a maintenir les individus dans une incertitude

83



permanente qui serait selon Jelliman un meilleur moteur de productivité que la

perspective d’'un horizon meilleur (Carayol V., op. cit., p. 2).

En effet si les TIC sont des outils individuels qui permettent la connexion, leur
usage a renforcé deux caractéristiques de la société contemporaine, l'autonomie
et le fonctionnement en réseau (Flichy, 2004). Selon ce sociologue la séparation
que l'on oppose habituellement entre l'individu, son identité et les réseaux

n’existerait plus dans I'individualisme connecté.

Dans l'entreprise méme si les réseaux sociaux dentreprise commencent a se
développer, l'individu est connecté essentiellement pour des motifs de
productivité mais est-il réellement plus efficace ? L’utilisation des messageries
électroniques, méme si 'on tient compte d'un effet d’apprentissage, augmente les
sources informationnelles jusqu’a la surcharge et ne remplacent pas les
anciennes sources d’information, ni ne remplacent les réunions et le face a face.
Alors se pose la question de la gestion du temps dont la rareté s’accommode
difficilement de l'effet millefeuille qui découle de cet empilement de moyens de
communication allié a un usage abusif résultant d'un non ciblage des

destinataires (Kalika M., op. cit., p. 67).

L’individu est connecté mais il est aussi surveillé. La CNIL (2004) dans un
rapport démontre que les salariés sont de plus en plus surveillés, quel que soit
leur niveau hiérarchique, par le biais des outils informatiques qu’ils utilisent.
D’une connotation majoritairement négative, idée de « flicage », ce controle peut
aussi étre positif quand les salariés pensent qu’il permet a leur hiérarchie de
séparer ceux qui font bien leur travail des autres, d'inverser le controle (bottom-
up au lieu de top-down) ou de s’entraider quand la messagerie permet de prévenir
un collegue d’'une erreur qui apparait dans les messages (Rosanvallon, 2009).
Selon l'auteur, « Linformatique est souvent présentée comme une modernisation,
voire un enrichissement du travail des salariés, elle vise aussi a rationaliser et a
améliorer son efficacité. Des lors, elle peut étre un instrument de pression et de

contréle ».
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Bien que connecté, I'individu est aussi seul dans la gestion de la communication
car méme si les sources d'informations sont multiples, facilitées en cela par les
TIC. Au-dela des processus d'information et d’échanges, I'information horizontale
(cercles de qualité, groupes d’expression) développée par les entreprises,
s’ajoutent une communication interne a l'entreprise provenant des différents
services fonctionnels et opérationnels et une communication externe, des clients
notamment qui doivent « au cceur de l'entreprise ». Et face a ces injonctions
multiples, les individus sont de plus en plus seuls, le collectif de travail devenu
beaucoup plus flexible, n’étant plus a méme d’assurer la médiation entre ces

demandes extérieures et les travailleurs (Flichy P., op. cit., p. 26).

L'informatique permet également d’individualiser le controle des performances.
Les indicateurs de gestion, les tableaux de bord automatisés, les « scorecards »
(Norton, 1992) contribuent a individualiser les réalisations de chacun, donc
d’ajuster les rémunérations en fonction des résultats ainsi que les formations et
les parcours professionnels. Curieux paradoxe que cette individualisation
développée par la GRH, alors que l'efficacité productive dépend directement de la
coopération intra-équipe. Selon Oiry (Oiry, 2000) cette contradiction est gérable
par le management de proximité a court terme et par un changement des regles
de la GRH a long terme. En effet ce management de proximité, dont le role est
d’appliquer les directives de la direction a une proximité sociale, et salariale, qui
lui a permis de ressentir en premier les effets destructeurs des politiques de GRH
sur la coopération intra-équipe de travail. Cette étude reprend ce constat et
s’efforce de montrer que ce management de proximité, par ses contacts directs et
quotidiens avec les clients a pu entrevoir également en premier les effets négatifs

de I'application de SOX.

Pour en finir avec les paradoxes issus des TIC, ce chapitre ne peut laisser de coté
la gestion par projet, autre concept issu de la mondialisation, non pas en termes
de son apparition mais de son développement, tant dans la Société que dans les
entreprises. Toute action est sujette a projet, qu'elle soit dorigine
institutionnelle, projet de loi, projet politique, projet d’aménagement du territoire

ou encore projet scolaire, ou dorigine individuelle telle que le projet
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professionnel, la retraite, l'’habitat...Le projet est un mode d’action ou les

individus ne subissent plus seulement les évéenements, ils maitrisent le futur.

Dans le contexte de la mondialisation, le mode projet est la suite du mode
processus, lequel pendant des décennies a chercher a augmenter les bénéfices en
diminuant les cotts. Cette approche avec la concurrence des pays en voie de
développement aux colts beaucoup plus faibles n’est plus tenable et la création

de valeur par I'innovation devient une nécessité.

Son organisation qui est temporaire, peut reposer sur des prestataires extérieurs
ou intérieurs, situés n'importe ou dans le monde si nécessaire, grace aux TIC et
vise a donner une réponse a une question complexe dans un univers souvent
Inconnu, innovant et teinté d’incertitudes. Boutinet parle, dans son anthropologie

du projet, d'une ambivalence troublante :

...le projet, expression du transitoire et de léphémére au service de
réalisations ponctuelles et efficaces, se veut en méme temps recherche de
permanence et de globalité, recherche de sens a travers lexplication de

finalités régulatrices non sujettes a révisions périodiques.

L’aspect retenu pour l'étude, réside dans cette accumulation de projets qui
caractérise la société postindustrielle et dans le changement de temporalité qui
caractérise la postmodernité. La modernité était faite d’'une opposition claire
entre le futur prospectif et la tradition du passé ; la postmodernité se tourne
délibérément vers le présent (Boutinet, 2010). Le projet se construit dans une
temporalité brutale, ou 'immédiateté et I'urgence dominent et ou l'anticipation

régresse au profit de procédures éprouvées, répétables et automatiques.

Finalement les projets, mode de gestion sur utilisé depuis 30 ans, se sont
éloignés de leur connotation d’aménagement spatial, (de 1'idée du «jeté en
avant » (ibid., p.14), donc d’'une ambition créative), au profit d'une temporalité

tyrannique du présent qui valorise I'exigence d'une mobilité permanente.

I1 convient cependant de différencier la gestion par projet (project management),

dont les caractéristiques sont pour l'essentiel techniques et renvoie a une
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méthodologie du changement horizontal, de la gestion des grands projets (projets
d’entreprise) qui concerne davantage le facteur humain, la culture d’entreprise
dans le changement (ibid., p.239). Dans ce dernier cas, il est le fédérateur des
différentes sous-cultures de I'entreprise et se donne pour ambition d’assurer la
légitimité, la cohérence et le sens a I'action menée. L’entreprise serait alors selon
Boutinet plus a méme d’intégrer les sous-cultures, de leur donner une identité
professionnelle et de rendre I'entreprise moins vulnérable aux contraintes de

l'environnement.

Cette analyse sera reprise dans un prochain chapitre, tant elle parait éclairante
sur le cas de KINDYNOS qui utilise beaucoup, voir trop, le « project

management » et assez peu le projet d’entreprise.

Enfin on retrouve jusque dans le droit du travail, I'influence de
I'individualisation. Le contrat de travail est une relation individuelle qui lie le
salarié a 'entreprise, et cette relation est un des éléments de la relation collective
entre 'entreprise et son personnel. Le droit du travail concevait le salarié comme
une force de travail ou dominaient les rapports collectifs, et dont l'extension
justifiait les préoccupations sociales, la légitimisation de I'action collective et la
protection des faibles par I'action collective. La tendance a 'individualisation du
droit du travail conduit a la réhabilitation juridique du salarié individu.
Lindividualisation est marquée dans le droit a la formation, a I'expression, a la

sécurité, a la santé et dans l'obligation de reclassement.

1.5 Le malaise de 'individu dans la mondialisation

Faire porter a la mondialisation nombre de nos maux est presque un truisme et
expliquer nos problemes comme conséquences de son expansion, est une
tentation pour de nombreuses personnes. Laidi nous met en garde contre ces
simplifications extrémes ou les processus économiques et financiers sont doublés,
parfois débordés, par des dynamiques sociales ou culturelles qu’il résume en

affirmant que «la mondialisation n'est pas simplement affaire de flux
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quantifiables » (Laidi, 2002). Il identifie quatre facteurs macro-sociaux qui

bloquent ou freinent la réappropriation de la mondialisation :

e Jleffet de mémoire de la mondialisation qui, dans les pays du Sud,

rappelle domination et colonisation

e la faible mobilité sociale des nations engendrée par la

mondialisation

e Ilidentification de la mondialisation a l'aggravation des inégalités

soclales
e les résistances sociales et culturelles a I'ouverture des marchés

Par exemple dans les pays occidentaux, les résistances liées a la mobilité sociale
portent sur les transferts de richesse au Sud par le biais des délocalisations. A la
logique de simplification des enjeux et des contraintes poussée par la dynamique
des marchés financiers, s’oppose « l'épaisseur sociale des sociétés ainsi que leur

exceptionnelle diversité ».

Pour illustrer ce décalage parfois existant entre perception et réalité, une étude
émanant d'une équipe du BIT (Bureau International du Travail) dirigée par
Peter Auer, analyse la relation entre stabilité de 'emploi et productivité dans 13
pays européens (Auer, 2006). Aprés deux décennies de mise en avant de la
flexibilité, qui de la stabilité ou de la flexibilité favorise la productivité ? Le
constat porte sur la stabilité de 'emploi malgré un sentiment général d'insécurité
croissante en matiere d’emploi. La moyenne européenne est de 10,3 ans, 11,3 ans
en France, alors que le travailleur Britannique reste en moyenne 8,1 ans chez le
méme employeur et ’Américain 6,6 ans. Bien que les formes d’emploi flexibles se

soient développées, Auer observe qu’elles n'ont augmenté qu’a la marge.

La stabilité apparait rentable pour I'entreprise jusqu’a un certain point, situé a
13,6 ans, cet intérét se situant au niveau de la productivité. En effet des relations
stables permettent a I'entreprise de former et une structure de compensation
incite les travailleurs a rester. Le résultat est une hausse de la productivité du

travailleur et un meilleur rendement pour I'entreprise.
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Alors pourquoi un pays comme le Japon avec une moyenne de 12,2 ans de
stabilité dans ’entreprise connait-il un fort sentiment d’insécurité ? Il existerait
selon Auer d’autres facteurs a ce paradoxe tels que la crise économique, la hausse
du chomage, les réductions d’effectifs et les reportages des medias qui
affecteraient la perception des travailleurs, méme ceux qui ont des contrats de

longue durée.

Dans un ouvrage un peu plus récent, Aeur associé a Gazier, cite une étude dont
examen des résultats de plus de 500 plans sociaux engagés a la suite de
licenciements montre qu’apres 3 ans, seuls 20% des salariés ont retrouvé un CDI
et 10% un emploi temporaire de plus de six mois. Les autres personnes naviguent
entre petits boulots, chomage, formation, installation a leur compte ou exclusion
(Gazier, 2006). Qui dans son entourage ne connait pas de tels cas et n’en congoit

pas a titre personnel une inquiétude ?

L’OCDE dans un document de 2007, sous la plume de son directeur pour
lemploi, le travail et les affaires sociales (Martin, 2007), plaide pour une
mondialisation soutenue par des « politiques judicieusement congues» qui
traiteraient les problémes d’ajustement et d’inégalités. Kt cette suggestion
s’appuie sur un paradoxe qui d'un c6té, montre historiquement que les marchés
ouverts sont associés a une plus grande prospérité, et d'un autre coté reconnait
I'expression d'une inquiétude dans l'opinion publique sur les risques induits par
la mondialisation sur les emplois et les salaires. Les causes avancées de cette
inquiétude sont l'ampleur de la mondialisation qui a entrainé une forte
augmentation du nombre des travailleurs dans les BRIC 8, l'extraordinaire
développement des technologies de l'information et des communications et la
baisse des cotuits du transport. Ces différents facteurs favorisent la concurrence et
« la plupart des entreprises et des travailleurs sont directement ou indirectement
en situation de concurrence dans I’économie mondiale d’aujourd’hui ». Ce rapport
reconnait que l'intensification des échanges et les délocalisations sont une source
de vulnérabilité pour les travailleurs, comme il reconnait un élargissement des

inégalités de revenus et un sentiment d'insécurité dans I’emploi.

6 Les BRIC (Brésil, Russie, Inde et Chine) représentent 45% de l'offre de main d’ceuvre mondiale
contre moins d’un cinquieme pour 'ensemble des pays de ’OCDE.
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Les cadres ne sont pas moins concernés, ni plus épargnés. Ainsi, Nicole Aubert
relatait dans un article, sa participation a une table ronde (Aubert, 2006) sur le
malaise des cadres, article qu’elle avait intitulé : Faut-il étre maso pour étre
manager ¢ L’idée sous-tendue est que 'environnement de travail et 'exercice de
la fonction sont actuellement tellement difficiles, que seul le gotit de la souffrance
peut expliquer que l'on s’engage ou que l'on continue un tel métier. L’auteur
mentionne que de nombreuses études soulignent la morosité et la difficulté du
contexte dans lequel les managers se débattent en citant 'accélération du temps,
le culte de 'urgence permanente, la perte du sens de I'ceuvre et le sentiment de
n’étre que du travail. Les cadres de proximité souffriraient davantage, pris entre
les attentes de I'entreprise et du personnel et conscients que la performance dont
1ls ont la charge n’est pas réalisable, faute de moyens, par ceux aupres de qui ils

doivent 'obtenir.

Une autre approche, fruit d'un collectif sous I'instigation de Sainsaulieu, sous le
nom de « Pourquoi jirais travailler » (Albert, 2006), présente une analyse de la
relation au travail du modele fordien a nos jours, en se demandant pourquoi cette

relation est en crise aujourd’hui.

Les salariés attendent de [I'entreprise qu’elle soit un lieu de réalisation
. = . , . ., \-

personnelle, financiére et sociale et l'entreprise attend de ses salariés qu’ils
b : b N\ . . .

simpliquent et s’adaptent de telle maniere que leur entreprise soit la meilleure

: , ) : , )

possible. Cependant Ientreprise, de par la conjoncture économique et
Iinternationale, est un lieu d’incertitude, d'insécurité, de complexité, de pression
voire méme de souffrance. Les salariés, par voie de conséquence, réagissent, se
font plus exigeants, plus contestataires et n’acceptent plus de sacrifier leur vie

personnelle au prétexte de leur carriere.

La suite de l'ouvrage propose trois pistes de réflexion destinées aux salariés et
aux dirigeants telles qu’avoir des comportements de résilience c’est a dire des
comportements de résistance aux chocs, ou pratiquer une logique de pacte de
management dans lequel les managers prendraient mieux en considération les

attentes des salariés ou encore donner des points de repere aux salariés qui ne
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suivent plus, ne comprennent plus tous ces changements successifs

d’organisations et perdent de ce fait leurs reperes dans ce monde éphémere.

Au final, ces études, ces enquétes et les analyses qui en découlent, refletent un
changement permanent, un flux constant de transformations qui ne suivent pas
les mémes logiques et qui constituent le mouvement, ce mouvement qui brouille
la temporalité des organisations selon Alter et Uhalde (Uhalde, 2006). Alter
observe également que cette dynamique caractérisée par 'instabilité interroge la
notion méme d’organisation, qui doit étre distinguée selon deux significations, la
structure de travail dont il constate qu’elle s’affaiblit considérablement, et
lactivité organisatrice qui ne cesse de croitre (Alter, 2000). Quiconque a travaillé
dans une grande entreprise, a connu ce « ballet» incessant dexperts en
organisation et peut faire siens les propos d’Alter, selon lesquels les acteurs ne se
sont jamais autant plaints du manque de clarté et de cohérence des regles, des
procédures, des objectifs ou de la stratégie. Et c’est précisément avec ce flou, qui
n‘est pas supportable au niveau de l'exécution, que les cadres de proximité
doivent composer au quotidien, ce flou qui use les meilleures bonnes volontés et

créé un climat anxiogene.

Les développements a venir reviendront sur les concepts de dyschronies et
d’anomie ainsi que sur la notion du vécu collectif de la crise et on se limitera ici a
en souligner leffet principal, I'indétermination qui repose sur des incertitudes

(ibid., p.349).

Le climat des entreprises présente aux yeux des salariés une zone d’incertitude,
de risque, et méme si le risque n'est pas statistiquement démontré, c’est la
crainte de la survenance qui occupe les esprits, parfois la menace (De Gaulejac
V., op. cit., p.176) utilisée comme pratique managériale. La peur principale qui
occupe majoritairement les esprits, c’est le chomage, la mise sur la touche,
I'angoisse de ne pas étre a la hauteur. Pour garder sa place, progresser il faut
étre dans les objectifs voire au-dela (above expectations) (ibid., p.177), se

démarquer, étre hyperactif.
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Conclusion : ['individu face a ses incertitudes

Cette premiere partie s’est attachée a rappeler et a caractériser I'environnement
a partir de la fin des années 60 et surtout deux mouvements paralleles et en
Interaction que sont la mondialisation et I'individualisation. Ils existaient déja
avant cette période, sous des noms parfois différents, et ce qui les différencie de
la période précédente est une contraction a la fois spatiale et temporelle, ou les
frontieres disparaissent au profit du libre échangisme des marchandises et ou les
TIC abolissent les notions de temps et de distance. Le développement des forces
de production (de destruction selon Beck) permettent une distribution des
richesses dont l'exceés par ses effets sur l'environnement résulte en une

distribution des risques (Beck U., op. cit., p.38).

A la modernité succede la postmodernité puis 'hypermodernité qui se caractérise,
selon De Gaulejac, par 'exacerbation des tensions dans le rapport entre I'individu
et la société (Gaulejac, 2010). Cette société fluide, liquide, sans frontieres
influencerait les comportements et les traits de personnalité jusqu’a entraver la
structuration voire l'existence du moi (Haroche, 2010). Citant Simmel, celui-ci
pose que les interactions des sociétés contemporaines oscillent entre continuité et
discontinuité, certitude et incertitude. Une mondialisation économique encadrée
par les lois de marché, ou l'individu évolue dans une société dominée par la
satisfaction immédiate des besoins et inscrite au cceur d'un temps mondial qui se
compresse et s’accélere, mettant au premier plan les notions d’instantanéité et
d’'urgence (Aubert N., op. cit., p.73). L'individu vit dans I'instant, dans la réaction

au détriment de la réflexion, dans le déni de la réalité et de 1'altérité.

Alors la vie d’adulte se résumerait-elle, comme le suggere Boutinet, a une période
toujours plus courte entre des études qui s’allongent et une retraite toujours plus
précoce, et dans laquelle I'individu tenterait de résoudre les nombreux probléemes
résultant de repéeres sans cesse brouillés ? (Boutinet, 1999). Auparavant 'adulte
était une personne, intégrée dans un environnement social, et est devenu un

individu, un étre désocialisé confiné dans son propre isolement.
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Le travail a lui-méme perdu ses capacités structurantes ainsi que son role
1dentificatoire, caractérisé par une double désaffection, objective en raison du
recours aux CDD, aux stages, aux reconversions ou par l'augmentation du
chomage, et subjective en raison d'une allergie vis-a-vis d’'un travail considéré
comme répétitif et appauvri. Le travail fait du sens dans la mesure ou il
contribue a une ceuvre collective, et 'univers de la gestion tend a perdre de vue ce
sens fondateur du lien social et de la capacité réflexive du sujet (de Gaulejac., op.

cit., p.128).

Face a l'effacement des cadres de référence, I'adulte en perte d’ancrage, doit se
: , . . . .. , : . , ,
projeter, décider et s’orienter lui-méme. Toute décision et orientation résulte d'un
choix personnel, volontariste, s'inscrivant dans un projet, que Boutinet qualifie
de mythe, au sein d'un environnement mouvant et imprévisible. Sursaut

éphémere sans réelle projection, ils sont selon lui, générateurs d'immaturité.

Protégé par les systemes sociaux qui ont contribué a son émancipation, 'individu
s’est éloigné des liens traditionnels vers des liens tissés au gré de ses besoins. Son
1solement lui fait prendre conscience de sa fragilité (Cusset P-Y., op. cit., p.121) et
son aversion aux risques augmente dans une fuite sans fin. Tout probleme social
se transforme, selon Beck, en un probléme psychique si I'individu ne développe
pas des relations pour résoudre son probleme Au risque, s’ajoute I'incertitude,
notamment dans le milieu professionnel ou les criteres financiers sont devenus la
norme pour apprécier les performances. La concurrence n’a plus de frontieres et
les pays, les entreprises et les employés sont confrontés a une compétition
planétaire dont la variable d’ajustement devient le travail. Les délocalisations,
les plans sociaux et plus généralement la peur de perdre son emploi, alimentent
un climat anxiogene dans les entreprises. Les maitres mots dictés par les
marchés sont la flexibilité, la rentabilité et la création de valeur, poussant les
individus soit a se mettre hors compétition par manque de moyens d’adaptation,
soit a se transcender, sorte de quéte d'un permanent dépassement de soi-méme
(Aubert N., op. cit., p.84), au risque de corroder leur caractere parfois jusqu’a

I'épuisement ou la dépression.
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2. Approche de la déviance en milieu professionnel

[’étude a suivi pour 'essentiel une approche centrée sur I'individu sous I'angle de
I'individuation, une vision, selon les termes de Martuccelli, plutot ascendante de
I'individu vers la société. Cette voie d’étude de I'individu n’est pas la seule, méme
s1 elle prévaut actuellement, et surtout elle n’est pas exclusive de deux autres
stratégies intellectuelles que sont la socialisation et la subjectivation. Cette
derniére, considere historiquement I'individu avec un intérét secondaire mais lui
donne une place croissante dans ses travaux actuels, notamment quand elle
s'intéresse aux nouvelles formes et principes de I'assujettissement ainsi qu'aux
possibles nouveaux lieux de résistance. Concernant la socialisation, les
sociologues ont pris rapidement conscience de la diversité des formes de
socialisation, notamment grace aux travaux sur la déviance et les sous-cultures.
Ce qui fait dire a Martuccelli que «la socialisation cesse d’étre un principe
magique d'intégration et se transforme dans un processus soumis a 'antagonisme

social » (Martuccelli D., op. cit., p. 3).

Pour avoir déja largement puisé dans le champ de Il'individuation, les

paragraphes suivants développeront les processus de socialisation.

2.1 Roles de la socialisation

L’origine de I'’étude de la socialisation renvoie historiquement a deux sens que
sont « la notion de socialisation des individus, en tant que développement de la
personnalité humaine, de 'enfance a ’age adulte, et celle de la socialisation des
activités, c’est a dire d’entrée dans des formes sociales de type sociétaire »
(Boudon R., op. cit., p. 647). La socialisation sera donc envisagée sous l'angle de
I'inculcation défini en premier par Durkheim puis la socialisation résultant

d’interactions développée par Piaget.
2.1.1 De I'inculcation a l'interaction

Pour Durkheim la socialisation est synonyme « d’éducation méthodique de la

jeune génération par la précédente » signifiant par-la que la socialisation est une
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« éducation méthodique et autoritaire de la jeune génération en vue de perpétuer
et de renforcer la solidarité sociale » (Dubois, 2009). Ce processus repose dune
part sur une transmission intergénérationnelle qui est assurée par une
inculcation institutionnelle (principalement 1’école qui a les moyens dune
inculcation systématique de la solidarité sociale) et d’autre part dune
transformation des enfants en étres sociaux dotés dun sens moral. Cette
transformation se déroule en trois phases, I'acquisition de I'esprit de discipline,
lattachement aux groupes sociaux et 'apprentissage de 'autonomie de la volonté
(Boudon R., op. cit., p. 648). Cette vision est fonctionnaliste car la fonction de la
socialisation est de faire rentrer la société dans l'individu (intériorisation des
normes). Les culturalistes, en définissant des modéles de comportement, « restent
dans une logique unilatérale de transmission et d’intériorisation d’'une culture
con¢ue comme un donné » tout en étant plus centrés sur I'individu. Pour Kardiner
(Kardiner, 1969), la socialisation permet I'acquisition d'une discipline qui forgera
la personnalité de base. Linton (Linton, 1968) nuance cette analyse de la
transmission d'un noyau culturel de base qui tend, selon lui, a diminuer au profit
de sous-cultures diversifiées. Mead (Mead, 2006) oppose les sociétés
traditionnelles ou la socialisation n’est que la transmission de la culture des
anciens aux jeunes, aux sociétés modernes ou le changement social développe une

socialisation entre pairs.

Parsons (Parsons, 1955) considere la socialisation comme un processus
systémique qui assure a la fois la reproduction des fonctions vitales des sociétés
modernes et le développement psychique des enfants. Partant de l'action
humaine qu’il découpe en quatre éléments essentiels (un acteur, une situation,
des fins et des moyens) et en s’appuyant sur les travaux de Freud et Baies, il
propose une théorie de socialisation reposant sur un systéme social construit a
partir de quatre impératifs fonctionnels, nommé le systeme LIGA (Dubar C., op.

cit., p. 50).

e L(latence) : la fonction de stabilité normative
e I(integration) : la fonction d'intégration

e G(goal-attainment) : la fonction de poursuite des buts
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e A(adaptation) : la fonction d’adaptation

L’idée est que la socialisation est bien I'inculcation d'un systeme socio-culturel
donné qui s'impose a I'individu (Dubois C., op. cit., p. 17). Cependant cette méta-
théorie au carrefour des approches de Durkheim, de Piaget et des anthropologues
culturalistes, peu opératoire, sera remise en question un peu partout (Boudon R.,
op. cit., p. 648). Parmi les critiques, Wrong, sociologue américain, reproche a

Parsons « sa conception hypersocialisée de ’homme » (Dubar C., op. cit., p. 56).

Enfin Merton, a partir de la théorie de Parsons, dont il est I'éleve, va introduire le
poids des sous-cultures de groupes et une distinction entre groupe
d’appartenance et groupe de vréférence. Prenant acte des moyens de
communication actuels et de la société individualiste, Merton décrit un processus
de socialisation anticipatrice ou I'individu apprend et intériorise les normes et les

valeurs du groupe auquel il souhaite appartenir (Dubar C., op. cit., p. 59).

Les approches en termes d’'inculcation rencontrent principalement deux critiques.
D’une part, la socialisation devient un mécanisme déterministe qui conditionne
tous les individus a bien remplir leur fonction dans la société, 1l s’agit d'un
dressage selon Wrong (Dubar C., op. cit., p. 56) ou le socialisé est en fin de compte
passif parce qu’il n’a aucune emprise sur le processus. D’autre part et d'une facon
générale, ces approches sont peu compatibles avec le changement social, puisque

tous les roles semblent reproduits a I'identique de génération en génération.

A cet égard, qu'advient-il de l'individu hypersocialisé de Parsons qui ne
reproduirait plus les normes et les valeurs qui 'ont lui-méme socialisé ? Pour
Parsons comme pour tous les culturalistes, cet individu s’inscrit dans une

trajectoire de déviance (Dubar C., op. cit., p. 57).

Piaget tout en partageant la conception morale de la socialisation de Durkheim
(le passage d'une solidarité mécanique a une solidarité organique), s’oppose a lui
sur l'existence d'une conscience collective qui s’installerait chez les membres
d’'une société. « La socialisation n’est pas seulement le fait de la génération
précédente mais le fait des individus eux-mémes» (Dubar C., op. cit., p. 24).

Piaget établit une coupure entre les rapports de contraintes des sociétés
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traditionnelles et les rapports de coopération des sociétés modernes. De plus ce
qui caractérise pour lui la société moderne, c’est ’hétérogénéité et il ne peut pas
y avoir d’apprentissage autoritaire de 'autonomie (Dubois C., op. cit., p. 17). Son
étude du processus de socialisation chez 'enfant montre une socialisation comme
une succession de stades d’équilibres et de déséquilibres, associés a un processus
d’équilibration. L’enfant ne peut étre régulé que par la contrainte mais il
découvre ensuite le monde extérieur et les nécessités de 'accommodation et de la
coopération. « Les enfants se socialisent par un processus d’équilibration entre
des mécanismes d’assimilation (de 'environnement a soi) et d’accommodation (de

soi a 'environnement) (Boudon R., op. cit., p. 648).

L’approche des interactionnistes repose sur l'idée que I'individu fait la société, a
I'inverse des fonctionnalistes qui pensent que la société fait I'individu. Boudon
voit dans la socialisation une adaptation progressive, une insertion qui n’est pas
le résultat d'une nécessité mais dun choix stratégique, la conséquence étant,

selon lui, une détermination sociale par le collectif tres réduite.

A trop se centrer sur l'action individuelle, les interactionnistes se rapprochent
des théses microéconomiques qu’elles soient rationnelles (homo oeconomicus) ou
psychologiques (classification des besoins de Maslow) et sont « selon le sociologue
américain Granovetter, sous-socialisées, le cadre social étant trop peu présent »

(Dubois C., op. cit., p. 18).
2.1.2 L’habitus de Bourdieu

Le concept d’habitus chez Bourdieu (Bourdieu, 2000) considere la socialisation
comme » un ensemble de mécanismes institutionnels assurant objectivement la
reproduction d'une génération a lautre, des inégalités sociales de réussite
scolaire mais aussi de la réussite sociale elle-méme définie comme structure de
classes » (Boudon R., op. cit., p. 649). Le contenu de cette socialisation est d’abord
celui de la différenciation sociale a travers des traits culturels propres et ’habitus
est nécessairement un habitus de classe (Dubois C., op. cit., p. 18). Cependant il
est possible de faire une deuxieme lecture de ’habitus de Bourdieu, non pas

comme le produit d'une condition de classe sociale d’origine mais d'une trajectoire
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sociale définie sur plusieurs générations, « la pente de la trajectoire sociale de la
lignée » (Dubar C., op. cit.,, p. 67). Les critiques les plus fondamentales de
I’habitus portent sur le réductionnisme d’'une socialisation liée exclusivement a la
position sociale en termes de hiérarchie et sur la nature des déterminations

sociales qui sont décrites comme rigides et simplificatrices.
2.1.3 La socialisation : construction sociale de la réalité

Les théories de ce paragraphe ont pour dénominateur commun de ne pas
admettre le présupposé unificateur qui est celui de I'unité du monde social, soit
autour de la culture d'une société traditionnelle et peu évolutive, soit autour
d’'une économie généralisée imposant sa logique individualiste de maximisation
des intéréts matériels ou symboliques (Dubar C., op. cit., p. 79). Elles placent

I'interaction et I'incertitude au cceur de la réalité sociale.

Weber oppose deux formes générales dorientation des comportements dun
individu a l’égard de ceux dautrui, la socialisation communautaire et la
socialisation sociétaire. La premiere repose sur une transmission des traditions
de sujet a sujet qui va fonder un sentiment d’appartenance commune, basée sur
I'imitation. L’action est traditionnelle ou émotionnelle, il y a communalisation.
Dans la seconde, 'action est rationnelle en valeur ou en finalité, il y a sociation

(Dubois C., op. cit., p. 19).

Il est a noter dans 'approche de Weber que les deux formes de socialisation ne
s’excluent pas a I'inverse de la position de Ténnies (Tonnies, 2010). De plus, il ne
considere pas ces socialisations comme deux états sociaux statiques et figés mais
comme deux processus dynamiques de relations sociales orientés par des
mécanismes différents. Enfin Weber définit le passage historique d'une
socialisation communautaire dominante a une socialisation sociétaire dominante
en termes de rationalisation sociale (Dubar C., op. cit., p. 89). Les conséquences
de cette rationalisation sont une fragmentation de lespace social, une
dissociation et une autonomisation croissante des champs d’activité sociale.
« Cette fragmentation du social est corrélative de la bureaucratisation des

Iinstitutions, cloisonnées en une multitude d’administrations spécialisées et
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impersonnelles, chargées d’appliquer et d’élaborer des reglementations de plus en
plus diverses manifestant, par cette dispersion méme, la primauté croissante de
la regle pour elle-méme » (Ibid., p.89). La figure de I'expert professionnel devient
le produit typique de la socialisation sociétaire, mécanisme essentiel de la

rationalisation sociale.

Weber montre que cette entrée en société est porteuse de frustration car elle est
incertaine, instable, éclatée et inégalitaire. De plus cette rationalisation suit un
processus tendanciel, non linéaire, constamment traversé de crises entre le
pouvoir légal rationnel et les autres formes de pouvoir notamment charismatique.
Ce processus de rationalisation (parfois appelé modernisation) est un processus
complexe et ouvert reposant sur des combinaisons multiples entre la socialisation
communautaire et la socialisation sociétaire, auxquelles s’ajoutent les
motivations affectives, les orientations éthiques et les relations de pouvoir des
spheéres économiques, culturelles et politiques. « Loin d’aboutir a un type
d'individualité unique et stéréotypé, le mouvement des sociétés modernes
conduirait plutot a une forte différenciation des identités (Dubar C., op. cit., p.

90).

Philosophe de formation, c’est en tant que psychologue social que Mead (George
Herbert) a travaillé sur le concept de socialisation par l'interaction, notamment
I'échange verbal avec les autres membres de la société qui permet I'intériorisation
des normes de la société. Sa vision de la socialisation se base également sur des
processus d’interaction qui conjuguent les dimensions communautaires,
sociétaires et le role des institutions. (Dubois C., op. cit., p. 19). L’acte
élémentaire de 'interaction est le geste qui constitue une adaptation a la réaction
de l'autre, que Mead appelle le geste symbolique, c’est-a-dire un geste ayant un
sens défini qui a la méme signification pour tous les individus d'une société
donnée ou d'un groupe social. Ce langage est a l'origine de la conscience, qu’il
nomme esprit, qui définit « le fait d’adopter I'attitude de 'autre envers soi-méme
ou envers sa propre conduite » (Dubar C., op. cit., p. 91). Cette analyse réconcilie
les approches wéberienne et piagétienne pour définir le comportement social

comme une réaction significative, et non réflexe, au geste d’autrui. La premiere
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phase de socialisation consiste a assumer les rbles des « autrui significatifs » a
travers les jeux ou l'imagination prime. Le passage du jeu libre au jeu
reglementé, a partir de l'entrée a 1’école, permet a l'enfant d'intérioriser les
regles, de comprendre « que lattitude de I'un appelle I'attitude appropriée de
Pautre » (Ibid., p.92). L’autrui n’est plus un partenaire singulier avec un roéle
particulier mais « I'organisation des attitudes de ceux qui sont engagés dans le
méme processus social » (Ibid., p.92), la communauté, le groupe, que Mead
appelle 'autrui généralisé. L'individu apprend son role en méme temps que celui
des autres et donc ’ensemble des attitudes et relations attendues dans le groupe.
Une derniere étape, consiste a étre reconnu par la communauté en tant qu’acteur
y remplissant un réle utile et reconnu, donc susceptible de faire évoluer le
groupe. Mead distingue un « moi » membre du groupe et un « je » qui reconstruit
la communauté a partir de son role par dédoublement. C’est par I'’équilibre et
I'union de ces deux faces du soi, le « moi» et le «je», que dépendent la
consolidation de 1'identité sociale et 'achévement du processus de socialisation.
Cette conception de la socialisation a été mise en ceuvre par I'école de Chicago
avec Hughes, Strauss et Becker sur des populations différentes (étudiants en

médecine, joueurs de jazz, toxicomanes).

Il est a noter que Mead insiste sur les risques constants de dissociation du soi,
« entre un « moi » qui implique nécessairement un effort de conformité au groupe
pour se faire reconnaitre et un « je» qui risque toujours de se faire infirmer ou
méconnaitre par les autres ». C’est le risque du soi de se trouver écartelé entre
I'identité collective synonyme de discipline, de conformisme et de passivité et
I'identité individuelle synonyme d’originalité, de créativité mais aussi de risque

et d'insécurité (Dubar C., op. cit., p. 90).

Dans le champ de l'interactionnisme symbolique appliqué a la socialisation
professionnelle, Hughes est un des principaux représentants de la pensée
sociologique de I'école de Chicago. Son apport sur le travail et son environnement
est particulierement fécond, pragmatique, pour reprendre la pensée de Chapoulie
quand il qualifie la sociologie de Hughes (Chapoulie, 1997). Le point de départ de

son analyse sociologique du travail humain est la division du travail et la relation
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entre le professionnel et son client sur le mode du rapport entre le sacré et le
profane, le clerc et le laique, I'initié et le non-initié. « Ainsi le professionnel est a
la fois celul qui peut déléguer des sales boulots a des tiers et ne garder que ce qui
est 11é a une satisfaction symbolique et a une définition prestigieuse » (Dubar C.,
op. cit., p. 132). Pour caractériser le phénomeéne professionnel il introduit deux
notions, le diplome et le mandat, le premier étant 'autorisation légale d’exercer
certains métiers et le second l'obligation légale d’assurer une fonction spécifique.
Ces deux notions constituent les bases de la division morale du travail. Dans un
article publié en 1955 (Men and their work), il présente trois mécanismes
spécifiques de la socialisation professionnelle. Le premier, « le passage a travers
le miroir » (Ibid., p.135) qui consiste a voir les choses a I'envers comme écrites
dans un miroir, une sorte dimmersion dans la culture professionnelle qui
apparait brutalement comme a I'inverse de la culture profane et pose la question
de la maniere dont interagissent les « deux cultures a l'intérieur de I'individu ».
C’est une découverte de la réalité désenchantée peut-étre traumatisante ou
enivrante selon qu’elle intervient a contretemps ou au bon moment. Le second
mécanisme concerne la dualité entre le modele 1déal qui caractérise la dignité de
la profession (son image de marque, sa valorisation symbolique et les taches
quotidiennes) et les durs travaux du modele pratique. C’est le débat constant au
sein des groupes professionnels pour garder le controle des taches nobles qui est
une compréhension du milieu professionnel caractérisé par « une tendance
constante a ce que les activités auxiliaires et routinieres deviennent des fins en
soi» (Ibid., p.136). Les individus, pour réduire cette dualité, passent de facon
constante entre les deux et donc entre leur groupe d’appartenance et le groupe de
référence auquel ils souhaitent appartenir dans 'avenir. Frustrés de ne pouvoir
appartenir a ce groupe de références, ils en adoptent les codes et les normes afin
de faciliter leur appartenance future. Ce processus décrit par Hughes se
rapproche en partie de la « socialisation anticipatrice » de Merton tout en
ajoutant I'idée de filieres promotionnelles qui permettent de planifier ou non
Iacces a ce groupe (Dubar C., op. cit., p. 136). Le troisieme mécanisme concerne
I'ajustement de la conception de soi, la phase de conversion entre le modele idéal

et le modele pratique, qui implique la prise de conscience de ses capacités
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physiques, mentales et personnelles, de ses gouts et dégolts avec les chances de

carriere que le professionnel peut raisonnablement escompter dans le futur.

Berger et Luckmann, dans le prolongement des travaux de Mead, introduisent
une distinction entre socialisation primaire et socialisation secondaire. La
socialisation primaire se définit par 'immersion des individus dans un monde
« vécu » qui est a la fois un « univers symbolique et culturel » et un « savoir sur ce
monde ». L’enfant absorbe le monde social dans lequel il vit non pas comme un
univers possible parmi d’autres mais comme le seul monde existant et
concevable. Il le fait a partir d'un savoir de base, la problématique des savoirs
étant élaborée par le courant phénoménologique et notamment par Schiitz
(Dubar C., op. cit., p. 94). C’est 'incorporation de ce savoir de base dans et avec
lapprentissage « primaire » du langage (parler puis lire et écrire) qui constitue le
processus fondamental de socialisation primaire. Berger et Luckmann
consideérent que la socialisation primaire n’est jamais complétement réussie, ni
terminée et qu’il faut donc faire une place importante a la socialisation
secondaire. Celle-ci se définit comme une intériorisation de sous-mondes
institutionnels spécialisés et l'acquisition de savoirs et de roles spécifiques
enracinés dans la division du travail (Ibid., p.95). «La socialisation
professionnelle devient une construction d’identités sociales et professionnelles,
durant toute la vie, accompagnée de crises liées aux tournants de carriére »
(Boudon R., op. cit., p. 649). Selon les auteurs, la mise en ceuvre d’une
socialisation secondaire en rupture avec la socialisation primaire est rattachée a
deux types de situations différentes. La premiere est celle ou la socialisation
primaire a été ratée pour diverses raisons et la socialisation secondaire aboutit a
une identité plus satisfaisante, la seconde est celle ou les identifications aux
autrui significatifs deviennent faibles voire inexistantes. Cette situation qui n’est
plus liée aux ratés de la socialisation primaire, « est probable dans un contexte de
transformation de la division du travail et de la distribution sociale des savoirs,
bref d'une crise des i1dentités » (Dubar C., op. cit., p. 97). C’est une conséquence
des pressions exercées sur les individus pour modifier leurs identités et les

rendre compatibles avec les changements en cours.
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Plus spécifiquement la question posée et celle du changement social et non pas
seulement de la reproduction de l'ordre social. La possibilité d'un changement
social réel est indissociable de la transformation des identités. Notamment dans
la socialisation secondaire qui seule peut produire des identités et des « acteurs
sociaux orientés par la production de nouveaux rapports sociaux et susceptibles
de se transformer eux-mémes au travers d’une action collective efficace, c’est-a-

dire durable » (Dubar C., op. cit., p. 98).

Au-dela des formes de socialisation citées, le tableau serait incomplet si il n’était
pas fait référence a d’autres formes de socialisation, telle que la famille en tant
qu’instance traditionnelle et les medias dans les instances plus en prise sur la
modernité. Ces instances ou institutions sont des formes durables de pratiques et
de normes ayant une fonction propre dans le systeme social, avec des regles et
des fonctions. En ce qui concerne la famille, les différents auteurs cités
auparavant sont globalement en accord sur la place a lui accorder dans la
socialisation primaire. Un premier champ d’études porte sur les différenciations
sociales. Ainsi Bourdieu a montré le poids du milieu social 1ié a 'acquisition d’'un
habitus de classe et Girard (Girard, 2012) a étudié le lien de l'origine sociale des
époux. Lahire (Lahire, 2012) souligne que les processus de socialisation peuvent
se différencier dans une méme famille tandis que Berger et Luckmann ont mis en
évidence l'aspect interactif de la socialisation et l'irruption précoce de sous-
mondes particuliers (creches, medias...) (Dubois C., op. cit., p. 21). Deuxiéme
champ détudes la différenciation entre les sexes, avec les travaux sur
lapprentissage d'un rapport dominant/dominé entre hommes et femmes de
Héritier (Héritier, 2012), la sur socialisation des filles (conformité) et la sous-
socialisation des garcons (autonomie) de Duru-Bellat (Bellat, 2012), schéma
remis en cause par De Singly du fait de l'individualisation croissante. Par
ailleurs l'instabilité croissante du couple et la présence toujours plus active de
I'Etat dans la sphere familiale posent la question de la désinstitutionalisation

croissante de la famaille.

Le role des medias renvoie a la question du rapport des individus aux moyens de

communication de masse caractéristiques de la modernité. Riesman (Riesman,
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1964) et Arendt (Arendt, 1989) insistent sur l'isolement de 'individu Livré a la
toute-puissance de la société globale et donc des mass medias et Ellul (Ellul,
2008) démontre la capacité de manipulation, de propagande et de diffusion

1déologique de ceux-ci (Dubois C., op. cit., p. 23).

Cazeneuve (Cazeneuve, 1972) note que les medias jouent un role considérable
dans la production d'un imaginaire collectif et Wolton (Wolton, 2010) souligne
leur réle dans la transformation des normes et des valeurs. Enfin 'utilisation
d’internet se fait au détriment de la famille et de sa sociabilité ce qui constitue un
affaiblissement de processus de socialisation en méme temps qu’un élargissement

des influences sociales favorisant 'autonomie des individus.

Pour achever cette section sur la socialisation, on retiendra son caractére évolutif
et la reconnaissance croissante de dimensions plurielles et contradictoires. D'un
processus unique et fini, elle devient une réalité ouverte et multiple, ou
I'individu, dans une société de plus en plus différenciée, n’est plus parfaitement
ajusté a une situation. L’étude de la socialisation, hier centrée sur le probléeme du
maintien de l'ordre social, porte aujourd’hui davantage sur la multiplicité des
facettes de I'individu. « Le passage d’'une société traditionnelle, reposant sur des
modeles culturels, sinon uniques... a une société moderne marquée par la
différenciation sociale et reposant sur une pluralité de systemes... donne une
acuité majeure au processus de fabrication de l'acteur. La diversification des
domaines sociaux, amene les individus a acquérir des compétences diverses pour

faire face aux différentes actions qu’ils ont a accomplir » (Martuccelli D., op. cit.,

p. 4).

L’étude de la socialisation, de I'individuation et de la subjectivation montre un
noyau théorique commun reposant sur une prise en considération croissante des
dimensions individuelles. Les perspectives sont respectivement psychologiques,
historiques ou politiques et les études empruntent souvent des chemins

transversaux.

En passant d’'une socialisation communautaire a une socialisation sociétaire, la

part des regles acquises a travers le monde professionnel prend une place
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croissante dans l'apprentissage social. Paradoxalement alors que les individus
comme les entreprises aspirent a plus de liberté, tant dans la sphere privée que
dans la sphere professionnelle, on assiste a une multiplication des regles, normes
et lois, qui sont autant de contraintes. Pour comprendre ce paradoxe la suite
rappellera donc rapidement ces regles et normes en général pour ensuite
approfondir leur approche dans l'univers professionnel. Mais préalablement, il
est nécessaire de préciser que les termes de regles et de normes seront utilisés
indifféremment, non par choix personnel, mais parce que la littérature
sociologique tend a ne pas les différencier systématiquement. Dressen par
exemple, dans le cadre de la théorie de la régulation sociale, note I'utilisation
ambigiie et polysémique de ces deux termes alors que la régulation est une notion
essentiellement juridique. Mais par extension, 'auteur observe, dans le domaine
sociologique, soit un usage exclusif de la norme au détriment de la regle, soit un

emplol comme synonymes (Dressen, 2003).

2.2 Un environnement de normes

En abordant la question de la socialisation il a été évoqué l'apprentissage de la
vie en société, 'apprentissage des comportements, des valeurs et des normes
sociales. Cet apprentissage qui débute a la naissance et se poursuit la vie durant,
connait une période intense lors de l'enfance mais aussi lors de la vie
professionnelle surtout si l'on retient que la socialisation communautaire s’est
affaiblie au profit de la vie sociétaire. Enfin et surtout I'individu acquiert d’abord
les valeurs communautaires puis s’approprie ensuite les valeurs des groupes
auxquels il veut appartenir. Ce processus permanent de la socialisation repose
d’abord sur des valeurs qui sont définies par les économistes comme des choix
rationnels ou utilitaristes alors que les sociologues s’intéressent au contenu des
choix. Dans certains cas la préférence résultera d'un choix naturel comme
conséquence d'une relation directe entre une valeur et un phénomeéne naturel,
par exemple «le caractere toxique de certains champignons qui les rend
impropres a la consommation humaine » (Demeulenaere, 2003). Dans d’autres
cas et a partir du moment ou une méme situation provoque des sentiments tres

variés chez les individus, 'origine naturelle de la valeur n’existe plus et peut-étre

105



méme une préférence sociale. Se pose alors la question de l'intériorisation de la
norme ou l'individu choisit soit de la respecter tout en sachant qu’il pourrait ne
pas la respecter, soit i1l n’envisage méme pas de ne pas la respecter et c’est le cas
de l'intériorisation (Demeulenaere P., op. cit., p. 16). Les penseurs classiques de
la sociologie tels que Marx, Durkheim, Weber et Parsons ne se sont pas inspirés
de la tradition utilitariste lui reprochant de négliger le consensus social ou les

phénomenes de solidarité (Boudon R., op. cit., p. 506).

L’approche sociologique reconnait que laction est normative car elle est
évaluative. Toute action humaine est orientée vers quelque chose qui est
ressentie comme un bien, un avantage. Indépendamment dune recherche
d’avantages, il s’agit simplement de décrire le fait que 'action est orientée vers
un terme qui parait plus favorable. Le choix devient une norme quand, a la
valeur évaluative s’ajoute une valeur prescriptive, et que I'individu devra choisir
une option plutét qu'une autre (Demeulenaere P., op. cit., p. 18). L’origine de la
dimension prescriptive peut provenir de I'individu lui-méme ou de son entourage
et selon qu’il considérera que cette contrainte doit valoir également, ou non, pour
son entourage, il tendra alors a chercher a faire respecter ses choix. De la, qu’il
soit contraint par d’autres ou qu’il cherche a dissuader autrui d’entreprendre
certaines actions, on parle de sanctions attachées a la transgression des
conduites prescrites. Les normes correspondent a des regles de conduite dont le
respect est 1ié a des sanctions qui tendent a empécher I'écart par rapport a la
regle. Cependant une approche de la déviance ne peut se limiter a une
constatation binaire de 'existence et du respect ou non des regles et des normes.
Le niveau de complexité atteint du fait de leur prolifération, a donné lieu a des
réponses institutionnelles de la part des états, d'institutions internationales mais
aussi des entreprises, notamment les multinationales. L’objectif est de faciliter le
commerce en réduisant cette complexité, mais n’ouvre-t-on pas alors, la voie a

des interprétations « nuancées » et donc a des déviances ?
2.2.1 Normes, croyances et principes

L’action prescrite se retrouve chez Durkheim pour qui les normes constituent

I'une des dimensions de la morale d’'une société, en ce sens qu’elles orientent ou

106



prescrivent des comportements sociaux conformes a une morale sociale, c'est-a-
dire a un ensemble de regles définies. Selon Durkheim, ces regles sont

contraignantes et extérieures a I'individu (Pillon, 2003).

Le pouvoir contraignant des normes tient aux sanctions qui leur sont attachées,
ces sanctions pouvant aller de la simple « dissatisfaction» a I’exercice d'une force
de contrainte interne ou externe. Cas particulier de contrainte externe, les
normes juridiques, car elles sont garanties par le biais d'une puissance étatique.
Demeulenaere distingue les normes en fonction des objets sur lesquels elles

portent :

e Les normes portant sur ce qui doit étre considéré comme vrai ou
faux ;

e Les normes portant sur ce qui, dans une interaction, est jugé
légitime ou non légitime pour les acteurs ;

e Les normes portant sur la constitution des préférences collectives

a I'intérieur du cadre des interactions légitimes.

En restant synthétique, la croyance sur ce qui est vrai ou faux peut venir de
Iexpérience directe de l'acteur ou d'un témoignage sur la base de I'autorité
associée a celui-ci. Dans ce dernier cas, la croyance repose sur la confiance et si
cette croyance est largement répandue, il devient difficile a un individu de
remettre en cause seul ce qui est vrai ou faux. Il se développe alors un
conformisme social qui est tres prégnant dans les sociétés (Demeulenaere P., op.
cit., p. 26). Ainsi des croyances fausses peuvent perdurer car elles sont largement
partagées par les membres d'un groupe qui se renforcent les uns les autres dans

leurs certitudes.

Par ailleurs l'interaction dans une société peut mener a des actions qui sont
approuvées ou désapprouvées par certains membres et mener a des regles de
répartition des capacités d’action. Ces regles peuvent elles-mémes entrer en
concurrence avec d’autres et susciter des conflits et des désaccords, étre

respectées ou transgressées, par exemple dans le cadre de cette analyse aux
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regles concernant la répartition des taches en milieu professionnel. Les domaines

d’application sont tres variés et Demeulenaere propose la classification suivante :

e Normes relatives au corps et a la vie (définition de l'intégrité
personnelle avec laquelle peuvent interférer les actions d’autrui)

e Normes sexuelles et familiales (portant sur les modalités de
I'interaction sexuelle, et, dans le prolongement de celle-ci, sur la
répartition des roles au sein des groupements liés a elle)

e Normes économiques (relatives a l'organisation du travail, a la
production, et a la répartition des ressources)

e Normes de civilité (normes régissant les relations des personnes
a I'intérieur de la société en général)

e Normes politiques (définissant les modalités de l'organisation
collective des groupes)

e Normes relatives au traitement des éléments non humains
(notamment quand l'application de ces normes implique un

controle des actions d’autrui).

L’auteur précise, que ces normes de répartition des capacités d’action, peuvent
revétir soit la forme de normes éthiques, soit la forme de normes juridiques, la
différence étant que dans le premier cas on parlera d'une désapprobation des
conduites jugées déviantes sans contrainte institutionnalisée, alors que dans le

second cas I'application est garantie par un appareil de coercition.

Durkheim distingue cependant deux droits correspondant a deux types de
sociétés, celles qui se caractérisent par une solidarité mécanique ou les regles de
droit sont majoritairement répressives et celles qui se caractérisent par une
solidarité organique ou le droit sera davantage restitutif. Il est question ici du
role respectif de la conscience collective. Dans la société a solidarité mécanique la
cohésion sociale repose sur la force du sentiment collectif et toute transgression
est percue comme une offense et sera sanctionnée comme telle. Dans la société a
solidarité organique les normes juridiques refletent davantage la nécessité d'une
coordination de groupes sociaux différenciés et complémentaires (Pillon V., op.

cit., p. 35).

108



Derniere distinction apres les valeurs et les normes, les croyances qui portent sur
ce qui existe, mais aussi sur ce quil convient de faire ou de ne pas faire. Les
individus adoptent des croyances sur les conduites normatives qu’ils percoivent
comme appropriées, pour eux ou pour les autres, ce qui signifie qu’elles leur
paraissent justifiées, légitimes. Et la notion de légitimité est ainsi un élément

essentiel de la vie sociale (Ibid., p. 35).

Le point a retenir dans le cadre de cette analyse c’est cette accumulation lors de
la socialisation, d'un stock de valeurs et de normes, disponibles d’abord dans
Ientourage, puis développés par I'éducation et ensuite par les medias, le
travail...Ces croyances largement partagées du fait de l'autorité de la chose
partagée, favorisent I'’émergence dun sentiment de solidarité qui tend a
décourager toute critique ou toute déviance. Il existe, dans les sociétés qui
permettent ’émergence de voix discordantes, des acteurs qui ont la possibilité de
modifier leurs conduites normatives. La tache de la sociologie est ici de décrire les
uniformités et les différences de comportement mais aussi d’expliquer leur
variation notamment les relations entre les adhésions normatives et les

situations sociales (Ibid., p.41).

Dans le cadre professionnel, outre la présence des normes sociales du fait de
I'interaction des individus, s’ajoutent les normes juridiques s’appliquant au droit
du travail, du commerce ou des sociétés mais aussi selon le domaine d’activité des
normes techniques, qu’elles soient comptables, industrielles,
environnementales... Savall et Zardet (Saval, 2005) propose une classification
des logiques de normalisation qu’ils regroupent sous le qualificatif de « tétra
normalisation» et qui désigne quatre grands groupes de normes
techniques internationales: les normes comptables et financieres (IAS-IRFS), les
normes régissant le commerce international (OMC), les normes régissant les
conditions internationales de travail (OIT) et les normes régissant la qualité

(ISO) (Pesqueux, 2007).

Demeulenaere propose une autre classification des normes de la vie économique
en distinguant trois types de normes. Les normes régissant les institutions

générales de la vie économique, celle-ci étant organisée par l'intermédiaire de
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castes, de corporations, de marchés ou de structures planifiées. L’auteur rappelle
que l’économie de marché obéit a des normes spécifiques mais cette économie
n'est pas possible sans systéeme institutionnel. Ensuite les normes qui régissent
les comportements individuels c'est-a-dire qui gerent les intéréts dans les
relations interpersonnelles, et enfin les normes culturelles ou s’expriment les

préférences liés aux objets de la consommation (Demeulenaere P., op. cit., p. 197).

En 2008 le Conseill d’Etat dénombrait en France, 10500 lois et 127000 décrets,
auxquels s’ajoutent 7400 traités et 17000 textes communautaires. Par ailleurs fin

2009, I'ISO comptait plus de 18500 normes actives.

Il n’est de domaine qui ne se plaigne de la prolifération des lois, des normes, des
reglements. Savall et Zardet expliquent la dynamique des normes par celle des
fonds de commerce liées a chacune de ces logiques normatives et celle de la
responsabilité sociale des entreprises. Ils ajoutent 1'idée de l'accélération de la
péremption des normes internationales du fait de manceuvres institutionnelles
ou concurrentielles. Cette péremption peut également avoir pour origine le
rétablissement de la confiance suite a des scandales (comptables et financiers par
exemple) ou la volonté des dirigeants de multinationales de faire de leurs normes
privées des normes publiques. En outre, le développement des marchés de la
normalisation et le mimétisme dans l'application, peuvent permettre la
construction de barrieres a l'entrée, mais aussi constituer le fonds de commerce
d’agents économiques et servir de base a une labellisation foisonnante. Les
conséquences peuvent étre une pollution de 'univers décisionnaire en influencant
en termes d’objectifs et de contraintes, la réflexion stratégique et le pilotage des
organisations. La normalisation peut également constituer un instrument
d'ingérence chez les fournisseurs et les sous-traitants en permettant une
surveillance technologique et constituer la base de revenus récurrents pour

l'audit.

Enfin Pesqueux souligne I'importance du processus de légitimation de la norme
selon quill repose sur des modalités ouvertes (démocratie délibérative et/ou

argument de la participation) ou bien sur des modalités fermées (clubs d’expert et
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argument de l'expertise). « C’est donc la référence a la norme qui conduit a la

tension entre conformité et transgression voire déviance » (Ibid., p.12).

Autre terme utilisé dans le langage, le standard qui a le méme sens que la norme
ou qui s’entend comme une solution retenue parmi d’autres, mais qui dans le
temps fait consensus et subsiste (le standard IBM PC ou le standard UNIX). Cas
particulier du standard et largement utilisé en entreprise, la notion de « best
practice » dont le référentiel se fonde sur un jugement de valeur souvent ambigu
basé a la fois sur un référentiel externe a l'organisation (un corpus normatif) et
un référentiel interne issu du jugement de la direction générale. Pesqueux dans
un billet dhumeur, analyse la pratique et par extension la « best practice »
comme ce qui assure a la fois la performance et la conformité (tirée de son aspect
normatif). « On pourrait méme en faire a la fois un mythe et un rite dans l'usage
qui en est fait aujourd’hui ou encore un stigmate du one best way de I'utopie du

management scientifique » (Pesqueux, 2006).

Enfin le principe qui, dans I'univers de la gouvernance, se combine a la logique
des lois et des normes. On retrouve ainsi dans le texte ISO qui définit le
management de la qualité, I'énumération de huit principes (SO, 2011).
Cependant pour partie, le principe est substitué par abus dans le langage a la
convention ou l’habitude, c'est-a-dire une regle qui peut servir de base a un
jugement. Le principe au sens strict est ce qui se situe a l'origine des choses mais
c’est aussi un mode d’action s’appuyant sur un jugement de valeur prédéfini, les
deux aspects étant ici liés. Ils sont la référence croissante du fondement a

Pexpression de la « soft law ».
2.2.2 Role et conséquences de la « soft law »

Pesqueux voit dans 'actualité contemporaine le triomphe du positivisme sous les
traits du légalisme, en observant cependant que les limites du rationalisme
positiviste se heurtaient a l'implicite (« I'esprit des lois») et a celles de la
confusion du légal et du légitime. Le débat que 'auteur souléve, vient de 'un des
principes de la loi et de son caractere universel : I'application a tous dans les

mémes conditions de forme et de fond, en tous lieux et en toutes circonstances. Ce
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débat est constitutif de ce que 'on appelle la hard law et la soft law. La premiere
représente le droit dur qui restreint le comportement des acteurs mais aussi leur
action souveraine alors que la seconde propose des instruments dynamiques,
adaptables selon les circonstances, plus ou moins incertaines. La soft law
apparait dans les années 70, ou le paysage international a été marqué par la
forte expansion et I'institutionnalisation de I'activité politico-juridique et par des
changements dans les modes de fabrication du droit public. L’évolution des
pratiques juridiques au niveau international a conduit a ce que le droit dur ne
soit plus I'instrument juridique le plus typique (Chatzistavrou, 2005). La soft law
exprimerait un nouveau courant de pensée, une tentative d’appropriation par le
droit des actes qui, d’ordinaire, étaient présentés comme se situant en amont de
celui-ci. « A travers '’hypothése d'une juridicité naissante, le courant soft law
entendrait conférer quelque force obligatoire a des instruments juridiques
Internationaux qui en sont apparemment dépourvus, en utilisant les sources du
droit classique ». Qui utilise la soft law ? Bien que s’étant développée a l'origine
dans les pays anglo-saxons, elle est utilisée par les Etats et les organisations
Iinternationales dont l'intention est d’influencer leur conduite mutuelle de facon
normative, permissive ou prohibitive (Ibid., p.6). C’est la Banque Mondiale qui,
en 2004, fait entrer la perspective de l'efficacité économique du droit dans celle de
la privatisation, dans sa thématique du Doing Business, générant une
classification des droits sur le critere d’efficacité économique mesuré de facon
empirique. En simplifiant a I'extréme, le droit est per¢u comme une contrainte
négative qui pese sur l'activité économique et a l'inverse un faible degré de
réglementation est considéré comme favorable au déploiement de lefficience.
Cette conception contribue au simplisme et tend, au nom du pragmatisme, a
devenir uns source majeure de légitimité. Explicitement la Banque Mondiale
considere les pays basés sur la Common Law (donc anglo-saxons) comme
favorables au développement de l'efficience a I'inverse des pays de droit dur, tel
que la France, qui régulent davantage. Cette perspective valorise la propriété et
les intéréts des entrepreneurs, accordant la primauté a I'individualisme sur tout
le reste. Elle acte aussi la supériorité de la place financiére américaine et

contribue a sa promotion (Pesqueux Y., op. cit., p. 5). Chatzistavrou voit dans ce
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droit « allégé », qui résulte d’abord d’'une certaine tolérance, une opportunité pour
laction gouvernementale, libérée de la contrainte parlementaire et
juridictionnelle, dans la possibilité d’orienter ou de modifier la décision politique
au sein des divers forums internationaux. Son usage serait d’autant plus justifié
que les compétences sont rares et le consensus est difficile. A I'inverse, son abus
d’utilisation, pour des raisons plutot politiques, peut contrarier la procédure

décisionnelle prescrite et obligatoire.

De maniere générale, I’émergence de la soft law résulte a la fois d'un manque de
lois applicables au niveau international et d'un manque de pouvoir coercitif des
Instances internationales pour faire appliquer les lois. Son développement est
aussi favorisé, comme déja évoqué, par la difficulté a obtenir des consensus.
Certaines sociétés et multinationales profitent des vides juridiques pour
maximiser leurs profits, parfois au mépris des regles sociales élémentaires ou de
la préservation de la planéte. Des initiatives privées, le plus souvent, tentent de
combler ce vide au travers de normes, de labels et de codes de conduites, dont la
limite est la légitimité de leurs initiateurs. A défaut de lois dures, la soft law est
une forme de régulation mondiale. Les domaines de prédilection sont, entre
autres, 'environnement, ’éthique et dans le domaine des normes sociales, pour
I'exemple, les codes de conduite. Chauveau et Rosé (2003) citent le cas des
multinationales prises dans les affaires de violation des droits humains qui apres
avolr nié leur responsabilité ont dans un deuxieme temps établi des codes de
conduite internes. En 1998, le BIT (Bureau International du Travail) avait trouvé
tres incomplets deux cent quinze codes étudiés, dont moins de la moitié intégrait
le travail des enfants, 25% seulement intégrait le travail forcé et 15% a peine
englobait la liberté syndicale (Chauveau, 2003). Il existe de nombreux codes
concernant les droits sociaux, qu’ils émanent duniversités, de lobbies
d’entreprises... créant la confusion et qui sont non applicables, n’ayant pas force
de lois. Il existe une norme sociale universelle, la sa 8000, établie en 1997 par le
Social Accountability International (SAI) et qui s’appuie dune part sur les
conventions de 'OIT, d’autre part sur les procédures de I'ISO, se voulant dans le
domaine social, 'équivalent de I'TSO 9000. La encore, cette norme peine a faire sa

place par manque de légitimité.
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Du fait de la mondialisation, il est difficile d’ignorer le phénomene de la soft law
dans I'établissement des lois et des normes qui régissent les activités humaines.
Affaiblissement de la doctrine en droit international, ou antichambre de la hard
law grace a un travail précurseur, la soft law semble permettre une régulation
dans un univers complexe empreint de rigidités (Duplessis, 2007). La
prolifération, les intéréts bien pensés de certains et le manque de légitimité sont
les écueils de cette régulation. Michel Doucin, ambassadeur frangais chargé de la
bioéthique et de la responsabilité sociale des entreprises, dans une conférence
donnée a l'université de Bordeaux en 2010, concluait son intervention avec un
rappel historique : «les organisations patronales ont de toujours utilisé la soft
law comme bouclier face aux avancées reglementaires. Le concept de RSE est
formalisé dans les années 30 puis au début des années 1950, au moment ou de
nombreux gouvernements sont tentés de prendre des reglements dans le domaine
économique, tels le New Deal. Les avancées de la soft law sont donc éminemment
liées aux aléas économiques et politiques. La série de crises économiques que
connait le monde depuis la fin des années 1990 a renforcé le doute qui pese sur
les vertus de la soft law. Par ailleurs I'’énormité des questions soulevées par la
globalisation révele I'impuissance du droit international classique. La solution

est, dans ces conditions, un « mix ». » (Doucin, 2010)
2.2.3 Trente ans de déreglementation

Aprés avoir retracé la formation et 1’évolution des régles et des normes, une
b
perspective importante de ces dernieres années doit étre évoquée, la

déreglementation.

En effet le contexte de cette étude repose sur la loi SOX, loi qui a été promulguée
suite aux scandales du début des années 2000. Ces scandales sont pour plusieurs
d’entre eux issus de la déréglementation qu’elle ait été appliquée aux marchés de

Iénergie, des télécommunications ou de la finance.

La déreglementation (deregulation en anglais) est au sens étymologique, la
suppression des reglementations qui, appliquée a ’économie, est un des principes

du libéralisme économique. Les déreglementations sont d’abord apparues aux
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Etats-Unis et en Angleterre dans les années 70 sous les impulsions de Ronald
Reagan et Margaret Thatcher, pour ensuite s’étendre a d’autres pays développés,
notamment la France avec la déreglementation des marchés financiers en 1983 et
des transports en 1986. Elles se sont ensuite accélérées sous l'influence de la

commission européenne a partir des années 2000.

La théorie économique dominante voit dans la reglementation une nécessité pou