EN QUETE DE THEORIES

LE MAL CHRONTQUE
DE LA CONNATSSANCE
ORDINAIRE SUR L*ENTREPRISE

Les discours sur I'entreprise que véhiculent les médias, la

représentation que s’en font les hommes politiques, I'analyse

qu ‘en font les salariés — y compris les cadres supérieurs et

dirigeants — ne relevent pas de I'analyse scientifique.

Quelles sont les lois de cette connaissance ordinaire sur

I'entreprise ? Comment en limiter les effets négatifs ?

Les cadres d’entreprise, la fonction
publique, les médias, certains organismes
développent sur le fonctionnement des
entreprises des raisonnements, des interpré-
tations, des représentations dont I'irréalité
atteint des niveaux préoccupants.

Je ne suis apparemment pas le seul
a ressentir ce phénomene. Michel Crozier
dans L'entreprise a I'écoute (1) parle de la
« perte du principe de réalite ». Hubert Lan-
dier dans son ouvrage « L’entreprise intelli-
gente » (2) pourfend Ta « langue de bois ».
Georges-Yves Kervern dans son aticle « Le
dépit américain » (3) parle du martyre de la
raison.

Je souhaiterais aller plus loin en
essayant d’ entrer dans la boite noire de ce
mal, autement dit montrer quels en sont les
contenus, les mécanismes intellectuels et les
virus internes.

L’ objet de cet article est donc une
anayse de la connaissance ordinaire sur les
faits humains et sociaux de |’ entreprise,
acquise, produite et diffusée par des acteurs
internes et externes.

Rgp_ren_ons rapidement les termes
de cette dérinition.

Par le mot connaissance, |’ entends
I’information mais auss et surtout I’ analyse,
I’interprétation de cette information, autre-
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ment dit I"intelligence plus que I'informa:
tion.

. Le qualitetif ordinaire signifie con-
naissance des acteurs par opposition a la
connaissance scientifique des speciaistes des
sciences de I’'homme et de la société. La con-
naissance ordinaire est donc définie ici
comme la connaissance de ceux dont le
meétier principal n’est pas la connaissance.

~ Connaissance ordinaire dans cette
définition ne veut pas dire connaissance
populaire. Aind, la connaissance sur |'entre-
prise des représentants des pouvairs publics,
auss haut placés soient-ils, des lors qu'ele
N’ est pas scientifique, fait partie de la con-
naissance ordinaire (et y joue un grand réle).

L’ expression faits humains et
sociaux signifie que je ne traiterai pas de la
connaissance  technologique.

(*) Christian Morel est cadre supérieur de la
fonction ressources humaines dans une grande
entreprise industrielle.

(1) Michel Crozier - L’entreprise a I"écoute,
InterEditions. 1990.

(2) Hubert Landier - L”entreprise intelligente.
Calmann-Levy. 1991.

(3) Georges Yves Kervern - "L'évangile selon saint
Marc", Gérer et comprendre. mars 1986.
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Enfin parler d’acteurs intérieurs et
extérieurs veut dire que la connaissance or-
dinaire sur I’entreprise est produite, élabo
rée, diffusée, non seulement par les acteurs
internes a I'entreprise mais auss et de fagon
tres importante par les acteurs externes :
représentants des pouvoirs publics, journa-
listes, organisations diverses. _

Les phénomenes de la connaissance
ordinaire peuvent étre interprétés par une
analyse stratégique, C est-a-dire en partant
de I'intérét que les différents acteurs, pour
I efficacité de leur action ou la défense de
leurs points de vue, ont a recourir a des sté-
réotypes, ou a les laisser subsister lorsgu’ils
existent dga _

Cette analyse est certainement per-
tinente. On trouve aisement de nombreuses
illustrations de travers de la connaissance
ordinaire ang expliqués. En voici des exem-
ples parmi d’ autres
- pouvoirs publics et directions d entrepri-
se auront intéré a smplifier un programme
d’ actions parce qu’un tel message est plus
facile a faire passer ; .

- certains journalistes auront intérét a par-

ler des aspects les plus spectaculaires d' une
ré\é_e plutét qu’ effectuer une anayse appro-
ondie ;

- un cadre d entreprise aura intérét a ce
u'une étude en sciences sociales menée
ans son secteur ne soit pas diffusée parce

gu'il se sentira mis en cause ou craindra une

exploitation incontrolée. .

L’ analyse stratégique n’ épuise ce-
endant pas les phénomenes en cause. |l
aut lui en gjouter une autre, plus cognitive

et plus « mécanique », plus « froide » en quel-

gues mots. Cette analyse froide consistera
par exemple a expliquer un phénomene de
smplification outranciére, non par I'intérét
gue cette simplification sert, mais par les
meécanismes intellectuels et de saise de I'in-

formation qui ont provoqué cette simplifi-
cation. C'est ele que je m'attacherai plutot
ici a développer. Ceci signifie en aucune
facon que |’ interprétation en termes d'inté-
réts ne soit pas importante. Mais les fac-
teurs « froids » me paraissent trop souvent
sous-estimés : s la pensée en management
des acteurs internes et externes a I'entre-
prise est § pauvre, ce n'est pas uniquement
parce que beaucoup tirent profit d'une pen-
sée simplificatrice, c'est auss parce que
beaucoup croient « dur comme fer » a cer-
tains raisonnements et se réferent a telles
sources  d'information.

LES MANIFESTATIONS DU MAL
CHRONIQUE DE LA CONNAISSANCE
ORDINAIRE

L'idealisation des processus

J appelle processus, soit des proces-
sus géneraux comme les cercles de qualite,
la formation, etc., soit des cas donnés
comme exemplaires comme les entreprises
citees dans le Prix de I'excellence (4) ou
I’amélioration des conditions de travall a la
suédoise. .

L’idéalisation des processus consiste
aleur donner une efficacité complétement
exageéree, ¢ est-a-dire une vertu magique ; a
leur attribuer une valeur universelle ; et a
les présenter d’une facon outrageusement
samplifiée.

Les extravagances en management,
pour reprendre le mot d'Hubert Landier
(saut en dastique, numeérologie, etc.), ne for-
ment qu’ une petite partie folklorique de ce
mouvement, amplifiée exagérément par la
presse sensible a son aspect spectaculaire.
L’ existence de processus non extravagants
idéalisés est bien plus grave.

Considérons, comme exemple de
processus idéalise, la formation. En face
d’un probléme socia, la formation n’'est
gu’ un moyen parmi d' autres pour le résou-

re. Ce moyen n'est pas automatiquement
pertinent, et doit toujours étre associé a un
ensemble d autres moyens. Mais fréquem-
ment la formation est concue de fagon
magique. En face d’'un probléme socid, ele
devient lasolution miraculeuse.

Une grande entreprise possede une
filiale al’ étranger. Cette filiale connait une
grave crise socide. Un diagnostic sociologi-
que approfondi est effectue. Mais, au mo-
ment de déterminer les solutions, ce dia-
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gnostic pertinent est fréquemment oublié,
et I’on entend le leitmotiv ; « il faut faire de
la formation I, sans se poser la question ;
Qui former ? A quoi ? Pour faire quoi ?
~_Je ne comprends pas pourquoi
I'idédlisation des processus en management
est considérée comme un phénomene
récent. Les processus idéalisés. existent
depuis longtemps. Simplement leur durée de
vie est varigble. Selon ce critere, deux cate-
gories peuvent étre distinguées.

Il existe des processus idéalisés
dont on se rend vite compte des limites. IIs
disparaissent aors rapidement. Ils sont
appelés modes, et ce mouvement est sou-
vent de:s_lgné par I’ expression : « le zapping
managérial ». _

Il existe par ailleurs des processus
idéalisés dont il est beaucoup plus difficile
de percevoir le caractere mythigue. Ceux-la
sont trés solidement implantés dans les
esprits et les organisations. Il s agit par
exemple de la planification bureaucratique,
ou de laformation congue comme solution
miraculeuse. S

~ Lorsque des processus idéalises
constituent une mode éphémeére, cela n’ est
pas dramatique.

~ Les plus dévastateurs sont les pro-

cessus idéalisés qui durent et qui sont pro-
fondément ancrés dans les entreprises. Si le
taylorisme avait €té une mode, les schémas
de pensée qu'il a promus auraient éé éphé-
meres. Mais, malheureusement, il ne fut pas
une mode !

La conception magique du discours

Le stade ultime de I'idédisation des
processus est |'idédlisation du discours.
~Un dirigeant dans I'entreprise émet
un discours pour lancer un objectif, un prin-
cipe d'action, un eﬁrand programme. Une
direction fonctionnelle publie un recuell de
principes. La conception magique du dis-
cours consiste a croire que ce discours va
automatiquement déclencher la cascade
d’ actions et de réactions qu'il prévoit. Le
travail principal va étre investi sur I’énonce,
en considérant que la mise en cauvre
s'enclenchera naturellement. _

Or, il est évident que la mise en
oauvre d'un discours nécessite une declinai-
son : actions de formation, de communica-
tion, de démultiplication, de relais, d expé
ng;entatlon. C'est cette phase qui est essen-
tielle.
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Certains consultants japonais atta-
chent une grande importance a cette étape,
qu'ils appellent en anglais policy deployment.
Leur enseignement sur le « management by
policy » (qu’il faut traduire exactement par
une expression du genre « pilotage d’ entre-

rise par chartes ») porte beaucoup plus sur
a fagon de mettre en oauvre un discours
que sur le discours [ui-méme. _

La conception magique du discours
est souvent liée a une vision naive de la
Péda_gogle. Tout discours, pour déclencher

‘action chez celui aqui il est desting, doit
étre intégré par I’ acteur atravers une expe-
rimentation progressive, un recours aux
actions déja vécues localement et une réfé-
rence a ses grilles personnelles de lecture de
la rédité. Mais cette dimension évidente est
souvent totalement négligée dans les raison-
nements de la connaissance ordinaire.

Le manqgue fréquent de la plus
élémentaire rigueur xientifiaue

_ Des ingénieurs, des cadres d entre-
prise, des acteurs extérieurs, qui dans le do-
maine technique multiplient les précautions
scientifiques, abandonnent cette rigueur,
des lors qu'il s'agit de faits humains et

(4) Thomas Peters et Robert Waterman - Le prix
de I"excellence. |InterEditions. 1983.
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sociaux : collectes d’informations sans pré-
caution, affirmations sans preuve, amalga-
mes.

Jen donnerai uneillustration : I'in-
auffisance de ce que les anglo-saxons appel-
lent la revue de la littérature dans le do-
maine scientifique sur un sujet, c'est-a-dire
I"exploitation de tout ce qui a éeé écrit aupa-
ravant sur une question.

Dans I'entreprise, des responsables
déclarent, par exemple, qu’il existe un ma-
laise de la maitrise et qu'il est nécessaire
d effectuer une étude sur cette question. |1
est fréquent que I’ étude soit ainsi lanceée,
sans regarder tout ce qui a dga été écrit
sur le sujet, parfois méme sans rechercher
ce qui adéjaété dit sur ce probleme précis
dans I'entreprise ele-méme.

On n'attend pas des acteurs qu'ils
assurent une revue de la littérature comme
dans le monde académique. Les obligations
traditionnelles de la revue de la littérature
y sont d’ailleurs parfois excessives. Mais un
minimum d acquisition du capitdl de connais-
sances sur un sujet est indispensable.

La simplification excessive
des facteurs explicatifs

_ On congate trois types de smplifi-
cation.

Premieére simplification : les fac-
teurs de proximité sont surestimés au détri-
ment des facteurs lointains et profonds.
Georges-Yves Kervern (3) note que, sur
62 entreprises encensées dans Le Prix de
I‘excellence _?4) quelque temps apres, 42
étaient en difficultés notables. Pourquoi les
auteurs du Prix de I'excellence Se sont-ils
trompés a ce point ? Il semble qu’ils aient
Porte excessivement leur attention sur les
acteurs internes. Les facteurs plus loin-
tains, notamment économiques, en particu-
lier la politique industrielle (5) ont ete mis
completement de coté.

Cette tendance a surestimer le ma-
nagement interne au détriment des autres
facteurs est trés fréquente. Par exemple la
réussite d'Alcatel (construction téléphonique)
est systématiquement expliquée par son
management dont on suppose la perfor-
mance. Mais on n’'évoque Jamais le fat que
cette entreprise a bénéficié du désintérét
des actionnaires d'ITT pour la rentabilité a
long terme, ce qui lui a permis de racheter
la branche téléphonique de ce groupe,
chance extraordinaire. On ne dit jamais non

plus que les marches des centraux télépho-
niques sont des marchés souvent captifs,
dont la difficulté est sans commune mesure
avec des marchés trés concurrentiels comme
" automobile.

Deuxieme simplification : un facteur
explicatif unique, le facteur-clé (pour repren-
dre I'expression d’Edgar est mis en
avant. Considérons le cas de la gréve de
I"usine de Cléon de I’automne 1991 chez
Renault. Les acteurs externes al’ entreprise
ont cherché a proposer un facteur-clé. Cer-
tains ont consideré gqu'il sagissait d'un
baroud d’honneur de la CGT. D’ autres ont
critiqué la politique salariale comparée a
celle de Volskwagen. D’ autres encore ont
parlé de lamise en ceuvre du juste a temps.
Or un conflit de cette ampleur est le résul-
tat de la convergence d'un grand nombre de
variables, peut-ére celles qui ont été citées,
mais bien d’autres encore, sans que |’on
puisse dire dans | éat actuel de nos connais-
sances que I'une d'elles ait joué un role
dominant.

Derniére simplification : les facteurs
sont combinés de fagon simple, sans perce-
voir les enchevétrements et les effets con-
traires a ce que l'on veut ou l'on attend
(effets pervers). Prenons I’ exemple du para-
doxe suédois, La Suéde est le pays au
monde qui a été le plus loin pour rendre le
travail ouvrier intéressant. Mais ' est aussi
le cloays qui possede les taux d absentéisme
industriels les plus devés des naions déve-
loppées a économie du marché. Pourquoi
celte information n'a fas percé dans la con-
naissance ordinaire ? Parce qu’'on n'a pas
supposé que deux bonnes intentions pou-
vaient se combiner entre elles et avec
d autres facteurs pour aboutir a un effet
négaif. N o

La politique d’emploi suédoise a
entrainé le taux de chdmage le plus bas du
monde. Ceci a provoqué un attachement fai-
ble al’entreprise. Ce phénomene est entré
en concurrence avec la motivation due a un
travail intéressant. Et finalement I’ attache-
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ment faible a contrecarré I'intérét au travail.
D’autres facteurs sont venus s opposer a
I’effet bénéfique du travail enrichi sur
I’absentéisme : I'employeur suédois, suppor-
tant un absentéisme jusgu’a une période
récente généreusement rembourseé par
I’ état, n’etait pas vraiment incité a le
réduire. D’autre part, le taux d'activité sué-
dois trés élevé a conduit a employer des
populations a fort potentiel d’ absence.

Alors que les effets pervers, ou du
moins non voulus, sont devenus, dans nos
organisations modernes complexes un phé-
nomene répandu, au point qu’on peut étre
certain que toute decision produira des
effets pervers, ils sont trés souvent évacues
des rasonnements de la connaissance ordi-
narre.

Le succés du mot culture

Il arrive que les acteurs se rendent
compte que les facteurs de proximité sont
impuissants a expliquer une situation. Ils
tentent d’ agir sur eux et voient bien que la
situation ne change pas. |ls ressentent ainsi
I’existence de facteurs plus profonds et loin-
tains. Mais a partir de cet instant, les expli-
caions deviennent tres floues. Ces explica
tions indistinctes sont résumeées par eux
dans le mot culture, qui est brandi comme
facteur explicatif global.

Ce mot désigne chez eux I'ensem-
ble des variables lointaines et profondes
qu'ils percoivent intuitivement mais qu'ils ne
parviennent pas a préciser, et non culture
dans sa définition scientifique en sociologie
et anthropologie. Au fond le mot culture est
leur fagon de dire qu'il existe des phénome-
nes sociologiques importants, derriére la réa-
lité complexe qu'ils vivent, tout en laissant
cette idee trés vague.

Générdement, la connaissance ordi-
naire, quand il est question de culture,
ignore les micro-cultures, et la spécificité des
sous-cultures. Quand les cadres utilisent le
concept de culture, cela vise toujours des
unités tres vastes. Ainsi les cadres d'une
entreprise parlent de culture de leur firme,
mais non de culture de tel métier ou de
telle unite. Dans les relations avec une
entreprise étrangere, ils imaginent qu’elle
est la reproduction en miniature de la cul-
ture nationale et n'ont pas conscience de
I” existence d’ une culture spécifique a cette
entreprise. Ainsi les Suédois projéetent sur
Renault les idées qu'ils se font de la société
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francaise (poids de |a hiérarchie), alors que
cette entreprise présente des caractéres
importants « non francais » (par exemple for-
malisme faible dans les relations hiérarchi-
ques). Et les Francais voient Volvo comme
une collectivité suedoise dors que beaucoup
d’ aspects font ressembler cette firme a une
compagnie ameéricaine. Cela confirme que le
concept de culture est bien regu dans la con-
nai ssance ordinaire comme une notion glo-
balisante.

Les termes « management » et
« motivation » jouent un réle de méme
nature que le mot « culture ». Quand toutes
les explications simples ont été épuisées
pour comprendre une Situation insaisissable,
on dit alors« ¢’ est un probleme de manage-
ment »ou« C'est un probleme de motiva-
tion ». Toutefois dans I’ échelle des mots
« valise», a vocation d explication universdle,
le mot culture me semble occuper |a posi-
tion de téte.

La personnalisation trés exagérée
des succes et des coups durs

Cette personnalisation exagérée
consiste a attribuer le succes ou le coup dur
au dirigeant en place au moment de I'evé-
nement. En cas de succes, on déifie le diri-
geant contemporain du succes. Et en cas de
coup dur, le dirigeant contemporain du coup
dur devient le bouc émissaire. La smplifica
tion est triple: .

- le facteur contemporain de |’ événement
est surestimé ; en particulier, les contribu-
tions des prédécesseurs ne sont pas du tout
prises en compte ;

- on sarréte a un « facteur-clé »: le role
collectif de I’organisation n'est pas pris suf-
fisamment en considération ;

- il sagit d’'une combinaison smple de fac-
teurs: puisgu’il y aun succes, il y a néces-
sairement un auteur ; et s'il y a coup dur,
il existe automatiquement un coupable ;
I’idée qu’'une réussite puisse étre |’ effet
bienveillant d'une successon derreurs, et un
coup dur I'effet pervers d'un enchainement
de bons choix est totalement exclue des
schémas de raisonnement.

C’'est ainsi que Lee lacocca, e pa-
tron de Chryder, a é&¢€ un instant vu comme

(5) Roch H. Glitho -« Lecture critique des
nouveaux évangiles managériaux » Gérer et

comprendre 27, juin 1992.
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le futur président des Etats-Unis, puis peu
de temi)s apres, quand Chryder a connu des
difficultés, rejete par les médias.

Cette personnalisation n'a pas pour
seul effet quelgues manifestations comme
les prix de management. Elle exerce une
forte influence sur le mode de désignation
externe et interne des élites des entrepri-
ses. C'est ainsi gu’ une entreprise a pu con-
naitre cinq directeurs commerciaux en cing
ans, ce qui est un processus désastreux en
lui-méme.

Le stéréotype du mal interne spécifique

Dans chacune des entreprises tra-
versées au cours de ma carriere, j’a tou-
jours été frappé par I’ extréme sevérité du

ersonnel, notamment des cadres, sur le
onctionnement de leur propre entreprise.
Ils ont le sentiment que leur entreprise est
frappée d'une sorte de péché origing, qui la
ronge.

Le plus curieux est que j'a rencon-
tré ce phénomene méme dans les entrepri-
ses dont les résultats étaient bons : « je ne
sais pas comment on parvient a ces resul-
tats, parce que, quand je vois lafacon dont
on travaille... ».

Ce mythe du cancer propre a I'en
treprise est largement di a mon sens a la
force des explications de proximité et des
explications uniques.

Les innombrables dysfonctionne-
ments de toute nature, inévitables dans une
organisation complexe, ne sont pas interpré-
tés comme des phénomeénes naturels et
explicables par les sciences socides, ou Sm-
plement une analyse approfondie, mais
comme |'expresson d'un ma interne, spéci-
fique al’ entreprise.

Une composante importante de
cette représentation est I’idée que les
dysfonctionnements sont le résultat d’ atti-
tudes fautives. Cela conduit a un discours
fort moralisateur. Ce qui ne va pas n'est pas
expliqué par I'effet de phénomenes d orga
nisation et de procédures mais par des rai-
sons éthiques.

agissant des stéréotypes externes,
la simplification des facteurs explicatifs se
traduit pas I’ extraction d’un élément dans
un pays (par exemple, la cogestion alle-
mandg? et sa comparaison a la situation
équivalente dans un autre pays, sans repla-
cer I'dément dans le contexte du pays d ori-
gine, qui lui donne sens et efficacité : la

solution étrangere est prise « mot a mot ».
Par exemple, |la cogegtion alemande n'a de
sens que dans le systeme syndical alemand.

LES CAUSES STRUCTURELLES :
L’ACCES DEFICIENT
A LA CONNAISSANCE

La consultation de sommets a sommets

J appelle consultation de sommets
a sommets, la pratique consistant a croire
aun niveau N de la société ou de I’ entrepri-
se, que le niveau N - 1 constitue le terrain
et detient la connaissance de la réalité, et
a se contenter de consulter le niveau N - 1.

Or le nombre de niveau et donc
d’écrans est souvent €levé. Ce n'est pas
parce qu’ on s adresse a un niveau place en
dessous du niveau auquel on appartient
gu’ on accéde a la connaissance du terrain.
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Des niveaux N - 1 ou N - 2 peuvent étre
éloignés de la réalité, du moins a une dis-
tance suffisante, pour qu'un bon nombre
d’'informations leur échappent ou leur par-
viennent déformées.

Par exemple, conformément a ce
phénomeéne, I'Etat. pour s’informer sur tel
sujet industriel, s'adressera aux personnali-
tés placées au niveau juste en dessous de
lui: directions générales d’entreprise et
organisations professionnelles. Et il conduira
cette consultation en ayant le sentiment
d’avoir eu acces a l'information concréte de
terrain.

Ainsi, il y a quelques années, au
cours d'un débat, j'avais fait remarquer a un
représentant des pouvoirs publics que la loi
concernant l'entreprise, dont il était
l'auteur, comportait un certain nombre de
défauts provenant d'une information insuf-
fisante de la fagon dont fonctionnait concre-
tement une entreprise a sa base.

Celui-ci me répondit que les acteurs
avaient été abondamment consultés. Je
posais alors la question :« quels acteurs ?»
et il me répliqua : « les organisations patro-
nales ». Mais de telles organisations sont
elles-mémes fort distantes de la base de la
SOCiété.

Elles connaissent la réalité d'entre-
prise peut étre un peu moins mal que les
pouvoirs publics, mais pas tellement mieux.
Penser rencontrer les vrais problémes en
concentrant la consultation a ce niveau était
une illusion.

Un cadre d’entreprise me dit un
jour, en guise de boutade, qu'a chaque éche-
lon de sa carriere (chef de département en
usine, directeur d'usine, président de filiale,
directeur de siége), il avait été critiqué
comme technocrate par le niveau inférieur
et consulté comme source d'information de
terrain par le niveau supérieur. On est tou-
jours le fonctionnaire de quelqu’un et le ter-
rain d’'un autre ».

La pauvreté de certains modes d'acces
a la connaissance

Considérons le cas des visites
d’entreprises.

Beaucoup sont de véritables escro-
gueries intellectuelles, du fait de leur impré-
Iparation, de leur rapidité, de leur superficia-
ité.

J'ai participé a un voyage d'étude,
en ltalie, de responsables européens de res-
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sources humaines. |l était prévu une visite
d’'une usine’ de construction automobile.
Cette entreprise fait visiter les ateliers de
son usine principale en autocar.

Nous avons donc parcouru les allées
de cette usine, ainsi véhiculés, avec un guide
annongant : «a votre gauche, vous pouvez
apercevoir un groupe de travail semi-
autonome »ou « NOUS sommes en train de
passer devant la ligne de montage des por-
tieres, que vous pouvez observer sur votre
droite ». La seule information que nous
avons pu tirer fut la proportion importante
de personnel féminin dans la population
ouvriére, puisque c'était la seule donnée clai-
rement visible de 'autocar.

Je crois beaucoup plus aux stages
de longue durée. Il existe sur le Japon des
armoires remplies de rapports de visite et
guelques rares récits de cadres en stage de
longue durée dans des entreprises japonai-
ses. En régle générale, un ou deux récits de
stage de longue durée apportent beaucoup
plus que la lecture de centaines de comptes
rendus de visites.

A cet égard, la réforme du stage
d’'entreprise de I'ENA, qui est passé d'un
mois a un an, fut une véritable réforme.

L’'absence d’exploitation du processus
d’expérimentation interne

Une entreprise, comme toute gran-
de organisation, produit en permanence a
I'échelon local des expériences d’innovation
dans le domaine de l'organisation sociale.

Le probléme est que toutes ces
expériences sont mal diffusées, rapidement
oubliées et chaque unité doit réinventer
sans cesse des expériences qui avaient pour-
tant déja été menées a proximité.

Les acteurs ont souvent conscience
de cette immense perte que représente
l'oubli ou I'absence de diffusion de I'appren-
tissage organisationnel. Mais les solutions
sont souvent décevantes. Mettre par écrit
I'expérience en est une. Elle est peu efficace
car les bons rédacteurs sont rares et les
acteurs lisent peu.

Une solution plus efficace est la
création plus ou moins spontanée de clubs
internes regroupant des personnes qui exer-
cent la méme activité dans des secteurs ou
des lieux différents. La nature informelle du
club favorise les témoignages ascendants et
donc I'échange et la capitalisation des ensei-
gnements tirés des expériences.
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Les stages de formation internes,
lorsqu’ils prévoient un temps important con-
sacré a la prise de parole des participants,
sont implicitement un lieu de capitalisation
de I'expérimentation locale. L'intérét de bien
des formations internes repose sur ce phé-
nomene.

Le discours sur I'action trop souvent
considéré comme preuve et interprété
de fagon excessive

Une action dans l'entreprise fait
I'objet d’'un document ou d’'un témoignage
diffusés a des acteurs externes, qui vont
avoir tendance a les considérer comme preu-
ves et embellir ce que 'on peut en déduire.
Généralement, cette surévaluation est ren-
forcée par l'auteur du document ou du
témoignage, pour des raisons de relations
publiques d'entreprise.

Combien de fois des actions sont
citées en exemple sur le seul fondement
d’'un discours d’intention. Ainsi une entre-
prise fait connaitre un texte d’orientation
original, bien écrit et pertinent. Aussitét
pouvoirs publics et presse vont célébrer ce
texte, le citer en exemple, alors qu'il n'a pas
encore donné lieu a un début d’'application
et que la mise en ceuvre est le défi princi-
pal.

Il faut comprendre que ce phéno-
meéne se produit auss én dehors de toute
opération de publicité volontaire. Il m'est ar-
rivé moi-méme de présenter des ca d'entre-
prise vécus, en essayant de les décrire le
plus honnétement possible et sans gommer
leur complexité. A ma grande surprise, j'ai
VU revenir ces cas a mon oreille, aprés un
certain périple de rumeur, completement
idéalisés.

Le phénomene des boucles fermées

Jappelle boucle fermée le processus
suivant. Une source d'information est con-
sultée. Pour confirmer, développer, vérifier
cette information, on va s’adresser en fait
a la méme source d'information. Autrement
dit 'information est confrontée a elle-méme.
C'est la négation de I'engquéte contradictoire
qui est la vérification d’'une information par
une autre source d'information.

Voici un exemple.

Cadre de direction de personnel
dans la filiale d’'un grand groupe, on me
demanda un jour de rechercher les causes
d'une évolution surprenante de la masse
salariale. Je trouvais, aprés une recherche
assez longue, une explication complexe,
inhabituelle, mais qui rendait bien compte
du cas aberrant.

La direction générale ne se satisfit
pas de cette explication et demanda a l'audit
de la maison mére une contre-étude, sans
lui citer mon travail. L'auditeur chargé de
cette mission se tourna vers la filiale, et
s’enquit des personnes qui pourraient lui
donner des informations. Les services con-
sultés le dirigérent finalement vers moi
comme étant « le spécialiste de la masse
salariale » a la direction du personnel. L'audi-
teur vint donc me trouver et je lui redon-
nais et réexpliquais tout ce que javais écrit
dans I'étude initiale.

Il rédigea son rapport en reprenant
cela presque mot par mot, sans me citer. La
direction générale de la filiale recut donc un
document confirmant mon explication qui
fut alors acceptée comme exacte.

Le probléme est que les données et
leurs interprétations destinées a controler
mon travail étaient précisément mon travail
déja réalisé. La boucle était parfaite.

Ces mécanismes de boucles fermées
sont beaucoup plus fréquents et pernicieux
gu'on ne le pense.

Les boucles fermées sont aussi
constituées par des cercles ou les mémes
perspnnes rencontrent toujours les mémes
personnes.

J'ai participé a un enseignement de
questions sociales a I'ENA. Il était assuré par
une vingtaine d’enseignants. Parmi eux,
j'étais le seul cadre d’entreprise. Tous les
autres étaient des représentants des pou-
voirs publics. Hauts fonctionnaires et futurs
hauts fonctionnaires s'informaient entre eux
de la réalité.

Le fait que la grande majorité des
cadres effectue toute sa carriére dans une
méme entreprise produit également une
importante boucle fermée.

Cette large majorité ne connait

comme entreprise que celle ou elle est

employée depuis toujours. Cela explique
notamment la puissance des explications de
proximité. Ces cadres ne se rendent pas
compte que tel facteur ou tel processus se
retrouve dans beaucoup d’entreprise et gu'il
constitue une loi sociologique plutét qu'un
phénomeéne spécifigue a leur entreprise,
sorte de péche originel propre a leur orga-
nisation.
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Pour conclure cette partie j’observe
gue beaucoup de pratiques de management
japonais semblent comporter comme  obses-
son commune I'accés a la connaissance.

Ayant eu |’ occasion de rencontrer
un des responsables japonais de I association
Toyota-Genera Motors aux Etats-Unis pour
I’opération Nummi. je lui a demandé quelle
différence il avait constatée entre les mana
gements jgponais et américain. |l me répon-
dit « Vous Américains » — il me classait dans
cette catégorie -, «vous utilisez beaucoup
de calculs compli guée, de formules mathe-
matiques, surtout dans vos prévisons, vous
utilisez beaucoup doutils complexes. Nous
Japonais, on raisonne différemment.

On se donne un obljectif simple,
sans calcul et sans détail inutile et on inves-
tit toute notre activité dans la circulation
des informations et leur analyse a tous les
niveaux et dans tous les sens par des réu-
nions, des échanges, €tc. ». _ _

Bien entendu, ces pratiques japonai-
ses ne font que développer I'information sur
I entreprise.

Cela ne permet pas d expliquer
pourquoi les Japonais interprétent de fagon
aussi pertinente cette transparence, autre-
ment dit comment ils passent de cette
masse d'informations accumulées a une con-
naissance comportant non seulement de
I'information brute mais auss de |'analyse.

LA FORMATION EN SCIENCES
SOCIALES PERTINENTES
POUR L'ENTREPRISE EST INSUFFISANTE

Que faut-il entendre par sciences
sociales pertinentes pour I’ entreprise ? J'y
verrais, parmi d'autres, la sociologie, en par-
ticulier la sociologie des organisations, la
Fsyc_ho—soci ologie, ans que la recherche qua-

itative en gestion, en particulier le courant
de recherche dite clinique en gestion (6).

Jy gouterais egalement en partie
I"histoire (voir paragraphe « Le bric-a-brac de
I’ouverture d esprit culturelle » ci-aprés).

EN QUETE DE THEORIES

Que ces sciences socides ainsi défi-
nies comportent plusieurs écoles, dont cer-
taines sont en grand désaccord, n'est pas un
probleme, au contraire. La connaissance ordi-
naire souffre d’ explications uniques et uni-
verselles. L’ accés de la connaissance ordi-
naire a des eclairages différents et la subs-
titution d’un doute constructif a d’ excessi-
ves certitudes ne peuvent étre que bénéfi-
ques.

I ne s agit pasici des sciences so-
ciales au niveau atteint dans I’ enseignement
universitaire de troisieme cycle ou dans la
recherche scientifique. Jestime qu'on peut
extraire des sciences sociales et de leurs
débats un corpus transférable a des person-
nes dont le métier principal n'est pas d ére
savants, sans pour autant gommer |a dispa-
rité des approches et une certaine com-
plexité d'analyse. o

C'est_volontairement que j'utilise le
mot science. En dépit de toutes les interro-
gations qu’ on peut nourrir a I’ égard de la
validité des sciences « sociales», cefles-ci sont
soumises a des processus critiques (débat
sur la cohérence interne, confrontation aux
données) qui, a mon sens, leur donnent une
valeur certaine.

Les écoles d’ingénieurs et de gestion,
les formations au management

Cette observation ne vise pas
I’ensemble des formations. Un certain nom-
bre d'écoles d'ingénieurs, d'écoles de gestion
et de formations au management ont modi-
fié ou sont en train de developper leurs pro-
grammes afin de laisser une place sérieuse
a ces matiéres. Mais il reste encore, en
maints endroits, des manques considérables.

Une des raisons de ces lacunes est
gu’ on confond trop souvent information et
connaissance. |l n'est pas possible de connal-
tre la réalité uniguement en recevant des
informations. 1l faut des concepts et des
théories, ou plus modestement des grilles de
lecture. Autrement |’information glisse
comme |’eau sur les plumes d’'un canard.
Une initiation en sciences sociales est
indispensable.

Si I’ensemble de I’ encadrement ne
possede pas un minimum de connaissances
en sciences sociales, placer dans les entre-

(6) Voir Michel Berry-Jean-Claude Moisdon-Claude
Riveline - Qu’est-ce que la recherche en gestion 7.
Informatique et gestion. septembre-octobre 1979.
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prises des specialistes ne sert pas a grand
chose. IIs ne seront pas compris. Bien sou-
vent, les sociologues et psycho-sociologues
appartenant aux entreprises ont davantage
d'audience et de relations a I'extérieur qu'a
I"intérieur de leur propre entreprise. De
méme multiplier les études sociologiques
internes n'est pas utile si un niveau mini-
mum de capacité collective de compréhen-
sion est absent. Elles ne seront pas lues et
assimilées. . _ .

A plusieurs reprises, j’ai entendu
des cadres d entreprises dire, a la lecture
d'une éude sociologique ou a la suite d'une
conférence d'un sociologue, qu'ils trouvaient
cela banal. C'est exactement ce terme
« banal » qu'ils employaient. Or, il S agissait
d'étude ou de conférence présentées par des
specialistes, a juste titre renommeés, et le
terme banal était la derniére critique a for-
muler. Mais pour eux, ¢’ éait banal, insigni-
fiant, parce que complétement étranger a
leur systéme de référence. .

En second lieu, il existe bien dans
certaines écoles d'ingénieurs, dans les éco-
les de gestion et dans les formations au
management des témoignages sur des ques-
tions sociales ou des enseignements sur des
outils spécifiques comme la gestion de
I’emploi du temps ou la conduite de réunion.
Mais cela ne remplace pas un enseignement
plus fondamental. De plus, limiter I’enseigne-
ment a ces matiéres peut produire des
effets pervers en laissant croire qu un
dysfonctionnement est un probleme de ges-
tion d' agenda ou de capacité a diriger une
réunion. i

Dans un domaine totalement diffé-
rent, le renseignement militaire, il semble
gue le probleme soit exactement de méme
nature. La difficulté n’ est pas la masse des
informations, mais lafagon de les traiter et
de les interpréter. S la majorité des acteurs
du renseignement militaire ne possede pas
une capacité d’'analyse des informations,
celles-cl sont inutiles et leur multiplication
en pure perte. _

La lecture de L’innocence perdue de
Neil Scheehan (7) sur John Vann, conseiller
de haut niveau de I"armée américaine lors de
la guerre du Vietnam, est trés instructive
a cet egard. Ce récit révele que I'informa-
tion ne manquait pas. John Vann. analyste
fin des réalites, avait par exemple consacré
la totalité d'un s&jour passe a Washington
pour rencontrer des dizaines de personnes
du Pentagone, afin d’essayer de leur faire
comprendre quelle était la sociologie pro-
fonde du Vietnam et notamment les effets
sociologiques des bombardements aériens.

fut écouté mais non compris, a mon sens,
dans une large mesure, parce que |e rensei -
gnement militaire N’ était pas apte a recevoir
une analyse profonde des phénomenes
humains et sociaux du Vietnam.

L’absence de véritable transfert
pédagogique des études de sciences
sociales concernant I'entreprise

Il existe bien une connaissance

scientifique sur |’ entreprise.

es sociologues, des psychologues,
des chercheurs en gestion, des consultants
analystes, des politologues, des historiens,
des démographes, trouvent des occasions
pour realiser des etudes sur des phénome-
nes humains et sociaux de I'entreprise. Cela
se produit d'ailleurs de plus en plus.

Les entreprises, de fagon crois-
sante, ressentent e besoin de faire appel a
des recherches sérieuses et |es chercheurs,
petit a petit, réussissent a se faire accep-
ter dans I’ entreprise.

Malheureusement, le plus souvent,
ces études dorment dans les armoires. Cette
observation n’est jamais contestée par les
cadres opérationnels. En revanche dle I'est
parfois par les auteurs des études et les
sociologues ou psycho-sociologues internes
qui les ont pilotées, comme s'ils voulaient se
convaincre de leur efficacite.

Un probléme majeur me semble
étre |'absence de processus pedagogique de
transfert de ces études. Diffuser un rapport
ne suffit pas. Méme lorsqu’ un auteur fait
un effort de présentation (vocabulaire sim-
ple, plan bien structuré, résumé), I’ étude
n’est pas plus diffusée, lue et assimilée, Le
seul moyen pour que ces études de scien-
ces soclales pénetrent réellement dans
I’ entreprise serait de les transférer al’aide
d'un véritable processus éducatif : C est-&
dire les enseigner dans des sessions de for-
mation fortement interactives, mais compor-
tant aussi un apport conceptuel.

~ Chez Renaullt un tel processus péda-
goglﬂue a €eté tenté avec Francois Dupuy
sociologue des organisations, consultant et
professeur al’IN D. Ladémarcheest la
suivante. o

[l procede a une analyse sociologi-
que compléete de cas réels dans I’entreprise.
Il réalise ensuite un travail important de
présentation pour rendre ces cas pédagogi-
ques, mais, et ceci est fondamental, sans
gommer leur complexité. Enfin, il initie les
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cadres de l'entreprise a la sociologie des
organisations en s'appuyant sur ces cas. Il
semble que le résultat soit particulierement
efficace.

Le séminaire assuré pendant plu-
sieurs années chez Renault par Erhard
Freidberg est aussi un exemple de transfert
pédagogique de diagnostics sociologiques.
Son séminaire consistait notamment a effec-
tuer des analyses sociologiques avec les par-
ticipants, tout en leur enseignant la socio-
logie des organisations. Ce séminaire a fait
'objet d'une forte demande dans les sec-
teurs ou il a été diffusé.

Un autre mode de transfert pédago-
gique peut étre I'accompagnement d’'un res-
ponsable ou d'une équipe par un spécialiste
des sciences de I'hnomme et de la société, qui
joue un réle de conseil sur une longue durée.
Il remplit ainsi une fonction d’aprés vente des
analyses qu'il effectue et peut les distiller en
profondeur. Je pense, par exemple, au tra-
vail de Christophe Midler chez Renault auprés
d’'une direction de projet.

Le bric-a-brac de l'ouverture d’esprit
culturelle

Une nouvelle pratique a fait son
apparition ; Il'ouverture d'esprit culturelle
des managers et futurs managers. Des con-
férences et des séminaires leurs sont dispen-
sés dans les domaines de l'art, des lettres,
de la philosophie, de la biologie, de I'astro-
physique, etc.

L'idée que je souhaiterais dévelop-
per ici est que l'ouverture d'esprit des ma-
nagers ne doit pas s'effectuer dans n'impor-
te quel sens. Jiillustrerai ceci en donnant un
exemple d'ouverture d’esprit non pertinente
— l'ouverture d'esprit & l'aide de métapho-
res — et un exemple d’ouverture perti-
nente : la connaissance de processus histo-
riques.

Depuis toujours les acteurs ont eu
recours pour identifier I'entreprise a des mé-
taphores ; I'orchestre, le bateau, le moteur...
Ce sont, en quelque sorte, des métaphores
de la premiére génération.

Mais des métaphores beaucoup plus
riches, des métaphores de la deuxiéme géné-
ration, ont été proposées ; la biologie, le jeu
d’'échecs, le jeu de go, la cybernétique, etc.

Il faut entendre ici métaphore glo-
bale, qui a vocation d'identifier la totalité de
I'entreprise & une image plus ou moins
sophistiquée. J'exclus de mon propos les
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métaphores qui occupent une place modeste
dans un discours, pour aider & démontrer
une argumentation,

L'intérét des métaphores globales
est qu’elles sensibilisent les managers a des
phénoménes complexes. Ainsi, la connais-
sance du jeu de go est une sensibilisation
aux meécanismes progressifs de développe-
ment d'un pouvoir. La biologie est une sen-
sibilisation a la complexité des relations
entre les unités et le tout.

Mais j'oserais deux critiques a
'égard de ces métaphores. D'une part, dans
ces métaphores, les régles sont fixes. Or, le
probléeme majeur des organisations humai-
nes est justement que leurs membres ne
sont pas d'accord, non seulement sur les
regles, mais aussi et surtout sur les regles
du jeu et modifient en permanence ces
derniéres.

D’autre part, dans ces métaphores,
'existence de rationalités différentes est
exclu. Par exemple, pour reprendre le jeu de
go, il n’est pas prévu qu'un joueur ait

(7) Niel Sheehan L'innoce nce perdue, Seuil 1990.

GERER ET COMPRENDRE



EN QUETE DE THEORIES

I"intention de disposer ses pieces dans un
but esthétique, sans se soucier de gagner et
de perdre. '

Selon moi, ce type d ouverture
d'esprit, qui dimine des phénomenes auss
importants dans les organisations que la
modification des regles de jeu ou des ratio-
nalités multiples n'est pas utile et peut
méme conforter les auditeurs dans des sché-
mas smplificateurs.

Venons en maintenant au second
exemple. 1l existe dans I'histoire des socié-
tés humaines, des faits dont la connaissance
détaillée et compléte, sans transformation
en métaphore, me semble particulierement
pertinente pour la compréhension des entre-
prises.

Voici deux illustrations.

Depuis que je travaille dans des
grandes entreprises, je suis frappe par leur
ressemblance avec I"histoire des cités de Fo-
rence et de Venise, des Xllle XIVe et
XVe siécles. _

Dans une grande firme, comme
dans I'histoire de Venise et de Forence, on
condate la méme complexité de fonctionne-
ment, la méme force des objectifs et acti-
vités économiques, la méme ouverture sur
I'extérieur mélée a un méme fort sentiment
d' appartenance collective, la méme dose de
rationalité et d’irrationalité, e méme ratta-
chement a une histoire, etc. Autrement dit,
une entreprise, comme Florence et Venise,
est une société historique a part entiére,
avec son irréductible complexite qui la rend
en partie unigue, « datée », non reproducti-

ble.

L’ enseignement de I’histoire de Flo-
rence et de celle de Venise aux managers
serait a mon sens d'une grande efficacité
pédz;?oglque, a condition de ne pas les
transformer en métaphore et de préserver
leur richfsse. o ¢ o identifier e

orsgue j’al essayé d’identifier
d analyser I’gﬁgindité de la négociation col-
lective en France, ce n’'est pasle jeu de go
ou dautres métaphores qui m’ont vraiment

mis sur la piste, mais un récit historique :
les mémoires de Kissinger (8) et notamment
le récit de sa négociation avec le Vietnam
du Nord. Il m'afait comprendre qu'il exis-
tait bien un modéle atypique de la négocia-
tion.

Je suis convaincu que la culture his-
torique, a condition qu'elle soit riche (et pas
seulement une culture d histoire événemen-
tielle) est une excellente base intellectuelle
pour de futurs managers.

Leur ouverture d’ esprit doit donc
étre mieux définie et orientée. La culture en
sciences sociales devrait détenir la priorité
par rapport aux arts, aux lettres ou a des
sciences telles que la biologie ou I'astro-
physique. 1l est paradoxa de voir des cadres
Investir du temps sur ces sujets-ci, aors que
leur culture en sociologie des organisations,
en psychologie socidle, en sciences quditar
tives de gestion, ou méme en histoire des
citées grecques, romaines ou italiennes, est
voisine de zéro.

DEVENIR PLUS RECEPTIF

Une objection majeure a cette
analyse serait de faire observer que les
acteurs 0’ ont pas besoin de connaissance
savante pour agir, de la méme fagon qu’il
n'est pas nécessaire de connditre les lois de
la physique pour faire du vélo. _

C'est vrai. L’organisation nourrie de
connaissance ordinaire fonctionne gquand
méme. Le probléme est que ce fonctionne-
ment est fortement degradé. Prenons
I’'exemple de la négociaion collective telle
gu elle s'est déroulée en France dans les
entreprises jusqu’'a la fin des années
1980 (9). La connaissance ordinaire sur ce
processus a été particulierement défec-
tueuse. Ni les négociateurs patronaux, ni les
pouvoirs publics, ni les syndicats nont com-
pris cette sorte de happening étrange qui
S est développé. Pourtant on peut dire que,
d'une certain fagon, le processus a quand
méme fonctionné. Les directions d'entre-
prise se sont adaptées, notamment en-.
acceptant, parfois méme sans en étre cons-
cientes, des compromis implicites. Les syndi-
cats ont adogté par essai et erreur des tac-
tiques de chahut qui n'ont pas manque
d'une certaine efficacite. Mais en définitive
le style de négociation produit par cette con-
naissance ordinaire a éé un processus usant
et peu productif. Ma conclusion serait que
la connaissance ordinaire « marche », mais a
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un niveau de performance tres éoigné du
potentiel. N

Une autre critique & mon propos
consisterait a dire que le mal de la connais-
sance ordinaire est inévitable, notamment
en raison du phénomene d’urgence qui
empéche de tout prendre en compte. Tou-
tefois, les relations entre urgence et con-
naissance ordinaire ne sont pas si simples.

D’abord la connaissance ordinaire se
donne beaucoup plus detemps qu’on nele
pense. Combien de réunions interminables et
de débats sans fin pour une grande médio-
crité d'anayse.

D’ autre part, ¢’ est souvent la con-
naissance ordinaire qui crée I'urgence et non
I'inverse. On se trouve fréquemment devant
le processus suivant : la connaissance ordi-
nare produit une analyse simplificatrice
d’une situation. Un déla trop court de réa-
lisation est alors fixé, ce qui provoque une
situation d'urgence. Cette urgence est arti-
ficiele car rien naurait empéché de se don-
ner davantage de temps s un diagnostic
sérieux en avait fait ressortir la nécessite.

La connaissance ordinaire défec-
tueuse engendre |’urgence aussi parce
gu’ elle entraine de fausses interprétations,
qui produisent des accidents, qui eux mémes
constituent des urgences. Les conflits
sociaux, cas classques d'urgence, sont sou-
vent la conséquence d analyses défaillantes.

Tout cela s'inscrit dans un cercle
vicieux. La mauvaise connaissance ordinaire
institue ou provoqgue de | urgence, et cette
urgence, en empéchant la réflexion et
I’ analyse, accroit le mal de la connaissance
ordinaire. _ _

Un dernier aspect important a sou-
ligner est que I’ expérience de terrain, la con-
naissance pratique, ce qu’ Octave Gelinier
appelle la connaissance « delta» ne produit
pas spontanément de la bonne connaissance.
Bien des cadres, qui possédent des années
d expérience de relaions avec les représen-
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tants du personnel (sur le terrain), conti-
nuent & interpréter ce processus d'une fagon
extrémement pauvre et caricaturale. Les
acteurs vivent en permanence des effets
pervers. Et pourtant, ils ont toujours autant
de ma a anticiper des phénoménes de
rétroaction. _ _ _

Néanmoins la connaissance pratique

ssde un point fort. L'avantage décisif de
aconnaissance pratique est qu' ellerend la
connaissance ordinaire receptive a la connais-
sance savante, ou du moins a une connais-
sance plus sophistiquée.

~ Lorsqueje parle del’analyse de la
négociation collective, je suis surpris d'étre
a chague fois mieux compris par des publics
de cadres ou de syndicalistes que par des
publics d étudiants ou de fonctionnaires.

_ Chez Renault, les agents de mai-
trise de fabrication recoivent une initiation
a la sociologie des organisations. Bien
entendu, cela ne les rend pas experts du dia-
gnostic sociologique. Mais, cela n'est pas
sans effet sur leurs interpretations. Quand
ils présentent |a situation de leur secteur,
apres avoir suivi cette formation, on remar-
3ue qu'ils analysent avec un sens plus grand

e la complexité. _ o

Ainsi, quand ils mettent en évi-
dence des résistances individuelles ou collec-
tives, ils ne les interprétent plus de fagon
morale et essaient de les comprendre en fai-
sant intervenir des causes multiples.

S des agents de maitrise sont capa-
bles de comprendre quelques éléments de
sociologie et d’en tirer un certain sens de
la complexité sociale, ¢'est d§ja un beau
resultat.

C'est peut étre cela que peuvent
apporter au management les sciences socia-
les (sociologie. psycho-sociologie, recherche
qualitative en gestion) avec leurs débats,
leurs causalités multiples et enchevétrées :
le sens de la complexité, du doute construc-
tif et de la recherche modeste et patiente.

(8) Henry Kissinger - A la Maison Blanche.
1968-1 973, Fayard, 1979.

(9) Voir Christian Morel, La dréle de négociation,
Gérer et comprendre, mars 1991.
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