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Résumé :

Si

comportements (BuQuiN, 2005), celle du contréle

la finalité du contrdle est d'orienter les
organisationnel est d'orienter les comportements a
I'échelle de I'organisation, afin que les activitde
celle-ci soient efficaces. Les cadres classiques ne
permettent cependant pas de distinguer l'impact
morphologique du contrfle sur I'organisation. Afin
d'y remédier, nous proposons une autre grille de
lecture du contréle a partir des pratiques. Le ephc
d’institution de DDUGLAS (1986) nous permettra de
relier contréle et pratique et une utilisation dere
grille sur le cas d'un hdpital psychiatrigue nous

permettra d’en préciser la portée et les limites.

MOTSCLES: CONTROLE ORGANISATIONNEL

CONTROLE INTERNE PRATIQUES INSTITUTION

MORPHOLOGIE
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Abstract:

If the goal of control is to orient behaviours
(BouQuiN, 2005), that of organizational control is
to orient behaviours at the scale of organization i
order that activities carried out within are effeet
Classical organizational control frameworks do not
allow us to distinguish the morphological impact of
To

propose a framework enabling us to read control as

control on organization. remedy this, we
a practice. DUGLAS' (1986) concept of institution

will help us bridge the gap between control and
practice, while an illustration of the use of our
framework on a mental hospital will allow us to

show its potential as well as its limitations.

KEYWORDS ORGANIZATIONAL CONTRQL INTERNAL
CONTROL, PRACTICESINSTITUTION MORPHOLOGY



Qu’est-ce que le contréle ? Comment 'appréhend&rl& premiére question a recu de
nombreuses réponses, la seconde n’a toujours gasradtee de facon systématique et
rigoureuse conceptuellement. C'est a cette deuxigmestion que ce papier propose
d’esquisser une réponse, afin de permettre, a fefi@aborer une théorie du contréle a partir
des travaux répondant a notre premiére questiolasature et la mission du controle.

On considere généralement le contrble de faconrigége comme étant toute
influence créatrice d’ordre, c’'est-a-dire d’'une tane régularité» (CHIAPELLO, 1996, p. 52)
ou plus simplement comme étantarientation des comportements(BouQuin, 2005). Dans
la tradition ouverte par MTHONY (1965), le contrdle est une partie fondamentalprdeessus
de management, visant a renforcer la maitriseesuadtivités de I'organisation. L'alternative
«manage or controb de Sout (1981) se révele alors étre une aporie, car l&r@envisant
réellement la maitrise ne peut se limiter a unesphapres-coup, de postévaluation pauvre
(vérification) : pour étre réellement complet etmanent, il doit également comporter une
phase de finalisation et de pilotageo(BuiN, 2006). Dés lors, le contrdle est un processus
permanent en charge du processus de managemenpr@eh est donc de garantir (@
minimade donner une assurance raisonnable de) la bonded activités de I'organisation,
ce qui pointe vers le « contrble interne », maisgaescription sur ses modalités.

Selon BOUQUIN (2006), le controle comme processus (plutét que emtyme se réduit
donc pas a ce que font les membres des départemeatgrdle de gestion » (qui participent
au processus, alors que les managers en sonifegppux vecteurs), ni méme au contrdle de
gestion (on pense aux processus de controle stragegt opérationnel). Une telle approche
en termes de processus éloigne ainsi notre regazdndividus pour nous focaliser sur les
taches & accomplir (missions) et nous incite aidénsr d’abord les fonctions génériques a
remplir, plutdét que les personnes particulieres guiauront la charge, ce qui donne au
contrble cet aspect impersonnel, bien gu’il s’eggootentiellement sur chaque individu. Le
contrble opere ainsi sur, altere ou fait évoluerfdame méme de l'action organisée
('organisation comprise comme processus), c'este dju’il oriente directement la
morphologie de Brganizing Dans cette acception, la question du contrélepegt plus
prendre de sens que dans une approche organisat&rinl’échelle du ou des processus qui
composent 'organisation. Le contrble est alorsnitomme un processus d’action locale ou
globale sur I'action organisée, ce que I'on nomnuenatréle organisationnel (contréle « de »
et « dans » I'organisation).

Ni completement focalisé sur une vérification quié peut pourtant ignorer, ni

completement axé sur une impossible maitriseu@IN, 2006), le contrble se définit alors
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par une ambition : avoir un certain contréle suwrdanisation dans son ensemble, sans
préjugera priori des modalités d’exercice de ce contrble orgawisagl. Celui-ci peut en
effet s’exercer de fagon cybernétiqueofidTEDE 1981), voire mécanique, tout comme de
facon incitative, suggestive, relationnelle, e&esN{HONY, 1988). Il consiste alors a orienter
les comportements plus qu’a les contraindre, radStant ou infléchissant ainsi les processus
dans toute I'organisation.

Identifier, comprendre et mettre a jour ces forcgs structurent et modeélent
'organisation est I'un des objectifs majeurs desherches en contréle, qui cherchent a
proposer une théorie du contrdle organisationnel.nDmbreux auteurs ont produit pour ce
faire des travaux de référence NPMONY, 1965; QucHl, 1979 ; HOFSTEDE 1981 ;
MERCHANT, 1985 ; BOuqQuIN, 1986 ; $vONS, 1995, etc.) qui invitent tous a décrire
'organisation et son contréle par un petit nombescatégories : généralement 3 ou 4. De
facon lapidaire, deux auteurs traitent du procesgusontrole en trois morceaux NAIONY
(1965) et BUQUIN (1986). Les autres traitent des moyens ou des réglale controle :
marché, clan ou bureaucratie ; contrdle cybernétigar essai erreur, politique, etc. ; contrble
sur le personnel, les résultats ou les actioniréies diagnostiques, interactifs, etc. Ces
grilles de lectures, reposant sur des cadres ctmspplus ou moins étayés et étoffes,
permettent d’appréhender le contrble organisatibandravers d’'une catégorisation simple.
Cependant, ces grilles dissolvent systématiquelesrdctions concretes et les acteurs qui les
portent dans des processus génériques ou des medadrticulieres de contrdle... au risque
de faire oublier les contingences de la situatianavu naitre cette solution de contréle,
notamment l'influence non négligeable de I'envirement technique et social, mis en avant
par la théorie de la contingence et la théorieingtitutionnelle sociologique.

La volonté de fournir des outils utilisables pas teanagers tend en effet a focaliser
l'attention sur les modalités de controleH(@&ELLO, 1996, p. 62) et leur contingence, au
détriment des aspects socio-institutionnels potiitaportants pour comprendre les effets du
contréle sur la morphologie deofganizing A partir d’'une analyse conceptuelle tant de la
pratigue que du contrble organisationnel, et emodhiisant le concept d’institution de
DouGLAs (1986), nous suggérons donc ici une autre voigntégesser au contréle
organisationnel sous l'angle des pratiques (@ontrol-as-Practicg plutét que de ses
modalités, de ses éléments, de ses sous-procassies ses phases. Une utilisation de notre
grille sur le cas d’'un hépital psychiatrique noesmettra de préciser sa portée et ses limites.
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1.DE LA PRATIQUE AU CONTROLE : CONSTRUCTION D’UNE GRILLE DE

LECTURE DES PRATIQUES DE CONTROLE

Quel est Iimpact des processus et des systémesodiedle sur les activités de
I'organisation, ainsi que sur sa forme ? Commentdetrble influence-t-il les pratiques et,
réciproguement, les pratiques influencent-ellesdetréle ? Peut-on lire le contrble comme
étant lui-méme une pratique ? Le concept d’institutiéveloppé il y a 25 ans papDGLAS
(1986) nous permettra de relier successivemenigpeat institution et contrble afin de
proposer une grille de lecture du contrdle comnsgigue Control-as-Practicg abordétel
gu’il se fait plutdt que tel qu’il devrait se faire, les cadrekmssiques du contrble

organisationnel prennent souvent cette problématimqumative comme point de départ.

1.1. Pratique et institution : quels liens unissent pragues et institutions ?

Forte de ses racines en philosophieRNER, 1984) et en sciences socialeR{QER,
1984 ; HATZKI & AL., 2001), la notion de pratique s'impose depuis vingtaine d’année
en sciences de gestion : lesactice based studiede GHERARDI (2006), lapractice lensde
ORLIKOWSKI (2000), le couranstrategy-as-practice&le WHITTINGTON (1996), linstitutional
work de LAWRENCE & SUDDABY (2006) ou encore Imanagement accounting as practoe
AHRENS & CHAPMAN (2007). Cependant, en dépit de la popularité deten, il semble que
le seul consensus de ce champ foisonnant soielaesd’'une définition claire de son concept
central, la pratique : comme le formulerf3TzKI, (2001, p. 2), 4 n'existe pas d’approche
unifiée de la pratique. Cependant, ke manque d’analyse théorique systématique affictié
certains théoriciens de la pratique ne doit pas aen&x un rejet precipit® ReckwiTz (2002
p. 243). Une revue de littérature problématiséenpéen effet d’identifier quatre tensions ou
idées fondamentales au coeur de cptietice perspective ta fluidité, la socialisation, la
réflexivité et I'institution (BxziN, 2009). Nous nous focaliserons ici sur cette @eenisans
jamais oublier que nous n’en examinons la pratauespar I'un de ses versants. En effet, si le
prisme d’une grille de lecture est toujours parétlpartial, le point de vue de linstitution
semble pourtant central dans I'examen du controtgargsationnel, comme nous
'expliquerons plus loin dans ce texte et nous rerbnalement amenés a proposer une
définition simple de la pratique, englobant a lig s aspects techniques et sociaux.

Dans I'étude du concept de pratique organisatibentl plupart des chercheurs se

sont concentrés sur ses sources institutionnddladant d’'une approche durkheimienne des
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phénomenes sociaux (BKHEIM, 1984), cette perspective considére que les piediq
trouvent leur motif et leurs ressources dans Is8titions qui sont incorporées au travers de
cadres normatifs acquis durant I'éducatioraARBONS 1973) ou trouvés au sein des
bureaucraties (KRTON, 1940) et les pratiques sont alors diffusées dass champs
organisationnels par isomorphismeNGGIO & POWELL, 1983). Dans cette perspective, les
pratigues organisationnelles sont soumises a ugigue de conformité par rapport a ce qui
est considéré comme |égitime (isomorphisme cofrci#iandard (isomorphisme mimétique)
ou professionnel (isomorphisme normatif). Les élmeinstitutionnalisés (techniques,
technologies, politiques, programmes), sont adomi@sme autant de mythes et de
cérémonies» (MEYER & ROWAN, 1977, p. 344) au sein d’organisations qui ne Ay
seulement mues par une logique d'efficacité, massiaxstructurées en termes d’archétypes
qui sont tirés des institutions (GREENWOOD & HININGS, 1996, p. 1028). Les institutions
orientent les acteurs vers les bonnes maniéresgielés choses, celles nécessaires pour que
'organisation atteigne ses objectifs; comme Seknla parfaitement formulé :
«institutionnaliser signifie infuser avec des valguau-deld des besoins techniques de la
tache en jew (SELznicK, 1957, p. 16). Dans cette optique, les pratiquesvent étre
comprises comme des modeles institutionnalisés, «le®deles pour I'organisation
(DIMAGGIO & PoweLL, 1991, p. 27), ressources et contraintes fourpessle contexte
institutionnel. Pourtant, les institutionnalistesxanémes soulignent les problémes qui
peuvent émerger d’'une approche purement institaélbe, notamment si I'on souhaite
comprendre la fluidité de ces derniers : saisirdetilités des actions locales et continues,
tant dans leurs similarités que dans leurs évalatisuppose de se rapprocher des actions
concrétes et d’assouplir les liens parfois rigitileses entre elles et le contexte institutionnel.
En réaction a cette focalisation sur les structsmsales, les sociologues des années
1960 ont cherché a développer une perspective eeotyant sur les actions locales des
individus. Suivant les analyses da™WsENSTEIN (1953), selon lesquelles la compréhension
est toujours déja accomplie dans les activitésidjgoines de la vie ordinaire, ils ont étudié
les arrangements continus auxquels procedent léwidns dans leurs actions. Ainsi,
linteractionnisme symbolique et I'ethnométhodobgie sont intéressés aux proceédures
utilisées par les acteurs pour donner du sensra peatiques, comme a celles des autres, afin
de réduire les écarts entre leurs différentes pées du monde (GFFMAN, 1973). Dans
cette perspective, le monde social et ses ingtitathe sont pas un phénoméne objectif, mais
un accomplissement pratique continu des acteurale0(GARFINKEL, 1967). Les acteurs ne

peuvent étre considérés comme des « idiots cudtereils utilisent, manipulent et modifient
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en effet de maniére pertinente les éléments éwdddet leur environnement social afin
d’adapter leurs comportements. Les ethnométhodsaveirs-faire, procédures, routines et
autres regles — sont constamment re-produites-@gées. Selon Garfinkel, c’est bien cette
re-création qui génere les faits sociaux (comménkgsutions) et non l'inverse.

Faire découler directement les actions des senddisutions serait donc problématique
et irréaliste, au vu des capacités pratiques desiacsociaux et de leur pertinence. De plus,
étant donné qu'il existe des pratiques canoniquipd, respectent les prescriptions
institutionnelles, et des pratiques non-canoniques,ne le font pas {wWN & DuUGUID,
1991), les pratiques locales ne peuvent étre esluit de simples produits purement
institutionnels. Les routines les plus habituetégamilieres ne peuvent jamais étre données
d’avance ou considérées comme de parfaites repiodaanécaniques d’un modeéle plus ou
moins formalisé. Une surévaluation, dans I'analgsecaractére déterministe des institutions
rend difficile la compréhension du changement, dempétences sociales, ou méme des
banales erreurs quotidiennes, ou encore de litimvardinaire (ATER, 2003). A 'opposé,
ces approches proposent de se focaliser sur legyes entendues comme phénomenes
sociaux continus, dont les conditions d’accompiismet demandent d’infinies subtilités
pratiques. C’est dans la tension entre les dewespgiie se jouera donc la finesse de I'analyse.

Le cadre institutionnel fournit ainsi au praticien modéle d’action reconnu, pour sa
propre action. C’est un modele, plus ou moins eregsur lequel il peut compter, qui est
accepte et est donc acceptable pour lui, maisejgaarait suffire et qu’il va falloir compléter,
achever ou amender en pratique, ce qui sugger@ampective qui ne soit pas que statique,
mais qui soit également dynamiquerl@owskl (2000, p. 405) a, par exemple, développé
une «compréhension pratique des interactions récurserdge les individus, les technologies
et leur utilisation» pour analyser le processus de structuration)goprel des pratiques de
travail sont adaptées, transformées et graduellemstitutionnalisées, afin d’intégrer une
nouvelle technologie. Ainsi, la pratique reconnwenme telle est toujours passée par un
processus d'institutionnalisation qui lui a conféaé I€gitimité, y compris pour ses aspects
nouveaux issus de ses périodes de bricolage etpldration, s’institutionnalisant
graduellement, puisque bien des improvisations d’hier deviennent les ssadsl
d’aujourd’hui » (MIRvIS, 1998 : 590). Toute maniere de faire peut aingyrple multiples
raisons, finir par faire autorité et devenir unatjgue en tant que tel. Dans cette perspective,
«les pratiques sont mieux comprises comme étanfarmee d’institution» (LOUNSBURY &
CRUMLEY, 2007 : 995) et nous pouvons alors définir laiguet comme « une maniére de

faire instituée », c’est-a-dire connue et recortmame telle par des observateurs.
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1.2. Institution et contrble : les fondements institutioanels du controle

Les organisations ne sont pas soumises a une fdaps&rictement rationnelle aux
exigences de l'environnement, pas plus dailleute deurs pratigues. Au lieu d’étre
systématiqguement adaptées de facon contingentaer &fwironnement, comme le suppose
souvent les théories classiques du controlaiAgELLO, 1996, p. 62), les organisations
connaissent ainsi paradoxalement une certaine héméggation de leurs formes visibles, qui
rentre en effet directement en contradiction a\etteddée, et suggére un découplage entre la
structure formelle et les activités quotidienness{lR & RoOwAN, 1977), celle-ci pouvant
servir, en fait, a rendre visible sa conformitén afen tirer un bénéfice de légitimité. Depuis
cet article fondateur, on sait en effet que la gui 1égitimité par les organisations (qui se
traduit par la mise en ceuvre concréte d’'un ou @lusi mythes institutionnels) est tout aussi
importante que la recherche d'efficience, et I'osoaivent cherché a opposer 'une a l'autre.
Pourtant, ces deux logiques sont moins contradedajue complémentaires et, des l'article
de DMAGGIO & POwWELL (1983), ceux-ci proposaient non pas de substitias de compléter
le classique isomorphisme concurrentiel (permettdiexpliquer une certaine diversité
organisationnelle par des conditions concurreesellifférentes) par un isomorphisme
institutionnel. Comment dés lors rendre compte #ia des pressions institutionnelles qui
s’exercent sur les acteurs, tout comme de leurgesade manceuvres et de leur capacité
d’action stratégique (ESREUMAUX, 2004 ; LECA, 2006), bref des possibilités de contrdle ?

Une facon de faire est de remonter a une sourderarg; I'anthropologie culturelle et
sociale de Mary Douglas, largement ceélébrée maialegégent largement ignorée, et
d’effectuer ainsi un retour aux sources. Le conogpitral de DUGLAS (1986) est celui de
classification ; c’est lui qui permet de penserftexdements de I'ordre social et qui mérite, de
ce fait, le nom d’institution. Plutét que de se temer des multiples définitions vagues
généralement utilisées ¢81T, 2008) et qui peuvent presque resumer linstitutia
« I'ensemble de ce qui est tenu pour acquigkeh for grantelj le concept d’institution de
Douglas comme « classification mentale socialerpartagée par un groupe d’individus plus
ou moins large » permet de comprendre pourqucadesurs font, dans leur grande majorité,
tel type de raisonnement plutét que tel autrepsednt sur ces criteres-ci plutét que ceux-1a,
fondent leurs conclusions sur cet ensemble biegifgpale références au détriment d’'un
autre. Des groupes sociaux partagent ainsi leunséas et leur fagcon de voir le monde
(puisqu’ils I'appréhendent au travers des mémessiflaations), ce qui fait que leurs actions

possedent une cohérence commune, qui dépassegudesiteé de leurs actions concretes.
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Ces classifications mentales sont ainsi une basdafoentale de I'ordre social
(DoucLAs, 1986) et, du méme coup, de I'ordre organisatibr@®es classifications permettent
ainsi d’identifier le contenu précis d'une institut, au travers des éléments qu’elles
incorporent, en les mettant en relation (souventapalogie) et en les subordonnant les uns
aux autres d'une certaine facon, typique, au saincdtte classification. Le concept
douglassien d’'institution permet alors de ne pagerecantonné a aspects macroscopiques (la
validité du néo-institutionnalisme sociologiquerétpour DMAGGIO & POwELL (1983) au
niveau des champs organisationnels, mais pas &r);deais bien de rentrer a I'intérieur de
'organisation et de descendre jusqu’au niveauviddel, jusqu’'au niveau des actions
concretes, en examinant les classifications a lfeedans les actes, aux différents niveaux.

Si la classification est une base de départ et nismp, elle conditionne donc le
raisonnement individuel au sens ou elle en reptésene indispensable condition de
possibilité, mais non un déterminisme absolu. S#assification pour ordonner ce que nous
percevons, nous ne pourrions rien comprendre reblede n’aurait aucun sens pour nous, qui
n'aurions aucun repére : un des traits cognitifmains fondamentaux esture exigence
individuelle d’ordre et de cohérence, ainsi quenagtrise de l'incertitude> DouGLAS (1986,

p. 19). Néanmoins, le choix des classifications gaoas utilisons pour appréhender notre
monde n’est pas purement libre, nous héritons,stusans méme nous en rendre compte, de
classifications culturelles inculguées au coursndére socialisation, nous subissons des
pressions sociales qui nous inclinent a pensecheses de telle facon plutét que de telle
autre, jugée moins légitime. Le recours a ces ifieasons constitue ainsi un embarrassant
«contréle social de la cognition, celui-la méme qui nous permet de ressentiraem&ine
proximité culturelle avec certaines personnes pgisgensant sur des bases communes, nous
en arrivons a des conclusions voisines ou comeatiél nous envisageons le monde dans les
mémes termes. Pour autant, nos classification®oug @éterminent pas complétement et I'on
peut choisir de cesser d'utiliser une classificatgarticuliere. Ainsi, envisager linstitution
comme classification, permet de n’ignorer ni lestcaintes mentales et sociales qui pesent
sur les actions des acteurs, ni les réelles matgemanceuvre cognitives que ces derniers
peuvent avoir, articulant ainsi une certaine lidendividuelle et un certain contréle social.

Le concept d'institution permet de ce fait de rendompte des points classiques du
contréle organisationnel et de sa dynamique, etamment, de la notion de « contrble
interne » avec son emphase sur la conformité et donl’homogénéisation. Mais c’est peut-
étre avec la notion de contréle invisibleo(BuIN, 1997) que l'institution au sens de Douglas

apporte une clarification intéressante, sur cesreétes partagées ou imposées par les
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membres de l'organisation, au travers de I'emplaigatoire, convenu ou automatique de
classifications (outils de gestion, procéduresnglaéférences professionnelles, objectifs).
OAKES ET AL. (1998) montrent ainsi que le contrble passe éwdent par le langage et par la
guestion du pouvoir, et qu’il y a une véritabletdupour nommer et Iégitimer les pratiques :
dans le cas dhusiness planninde contrdle implique a la fois de canaliser kv#il dans de
nouvelles directions et de changer l'identité dexcequi l'effectuent, ce qui suppose de
changer la fagon dont ils comprennent les choge$,de changer leurs classifications pour
changer leurs pratiques. Il s’agit au fond d’ameneée classifications existantes afin qu’elles
integrent ou suppriment certains éléments, ou pseles integrent différemment, au
détriment d’autres connaissances et d’autres piegicgu’elles cherchent a supplanter.
L’institution influence et oriente les comportenenindividuels et collectifs et
constitue donc un puissant moyen de contrble etenpiellement, de changement. Les
classifications encadrent et servent en conséquetee moyen cognitif permettant
d’appréhender la pratiqgue, mais la pratique perégeiement de faire surgir de nouvelles
classifications, d'amender ou de rénover les amesn Omniprésentes parce
gu’indispensables pour 'action, les classificatiore sont ainsi pas figéad vitam eternam
Les classifications sont toujours conjointement tagnantes et habilitantes (dualité du
structurel chez GDENS, 1984) et donc les pratiques dépendent des itistifl
(classifications) et les institutions dépendentiéigant des pratiques (et de la division réelle
du travail), car elles ne sont jamais indépendadtss acteurs, qui les portent et les font
évoluer, consciemment ou inconsciemment. De ceiflidme entre classifications, division
du travail et contr6le social de la cognition, oomprend facilement I'affinité avec le
contrble, avec ses normes et réglements, avecusssians de structure organisationnelle ou
encore de culture organisationnelle. Les classifina permettent de donner un sens, c’est-a-
dire a la fois une direction et une significatian,la pratique qui, en retour, donne a la
classification une existence concréte, quoiqueéuzss une certaine autonomie par rapport a
cette derniére (découplage). L’étude de ces claadns « mises en pratique » devrait donc
permettre d’analyser la forme du contrble orgarosakl. C'est sur cette base que I'on peut

envisager le contréle comme pratique, c’est-a-digs une perspective pratique.

1.3.Le contréle comme pratique

Traiter du controle en tant que « pratique soaalerganisationnelle » n’est pas chose
nouvelle depuis Hopwood et la fondatiodtounting Organization & Societgt des appels
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récents en ce sens nous y invitent d’ailleursfloop(2005), £APENS(2006), AHRENS &
CHAPMAN (2007), AIRENS & MOLLONA (2007), MALMI & BROWN (2008), BERRY ET AL
(2009), etc.). Il s’agit d’étudier le contrble tal’il se fait, tel qu'il s’exerce au quotidien sous
de multiples formes, tout en pensant l'autonomgatteurs et de leurs pratiques. Etudier les
pratigues de contrdle, qui ne sont rien d’autres dgs manieres instituées d'orienter les
comportementsrevient donc a envisager les multiples misesratique de linstitution, au
travers de I'emploi concret des classificationgjt tdans leurs aspects visibles (outils,
procédures, structure organisationnelle) que damsgsl| aspects informels (influence
impersonnelle ou interpersonnelle, culture, idéhtiControl-as-Practice(CaP) se propose
ainsi de comprendre le contrble au travers d'uiieegle lecture de ses pratiques.

Les praticiens sont ainsi un point de départ foret#al de CaP. Que font-ils ?
Comment nomment-ils leurs activités et en référencgielles classifications ? Quelles sont
les sources de ces classifications ? La premiengeégst de reconstituer les catégories des
praticiens, celles sous-tendues et celles miseseenre par la pratique. Il s’agit de
comprendre leur vocabulaire («les mots des pestsch) et donc de reconstituer une
classification commune (qu’elle soit profession@@l sectorielle, ou plus globale et sociale,
ou culturelle) qui sert autant de pont entre ledeur et les praticiens, qu’entre les praticiens
entre eux, pour qui elle constitue les catégoudfisaintes pour exercer, pour pratiquer.

Un regard sur les pratigues de contrble va bieenghit nous pousser a regarder le
stable, le récurrent de I'activité, qu’il soit img® ou de fait, et les plus ou moins petites
variations que ce récurrent, jamais deux fois tetment identique, va donc pouvoir subir. Les
aspects formalisés et généralement techniques issm$ de classifications, soit internes
(comme des manuels de procédure), soit externasnfeoles normes professionnelles, les
standards métier, etc.). Les aspects peu ou pamlisés reposent sur la connaissance tacite
des acteurs et sur la part de leurs classificatsmsnise aux influences d’origine culturelle
(comme, par exemple, la tradition, I'histoire naate, les coutumes et les mceurs) ou sociale
(comme, par exemple, les pratiques socialementigéls ou est practice», mais aussi
les rituels collectifs, ou encore les routines,tdont le monde sait que « cela se passe comme
ca » et qui n'ont donc aucune raison d’étre forsgas ou codifiées, puisqu’elles constituent
une connaissance ou une classification tacitemantagee). C'est de I'agencement de
'ensemble de ces éléments que va émerger I'actiorcrete des acteurs que I'on tente de
saisir au travers des pratiques, afin de recomestiicontrole organisationnel au travers des
différentes maniéres de faire instituées et desladrications, qui permettent I'orientation des

comportements a I'échelle de I'organisation.
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2. MOBILISATION EMPIRIQUE DE LA PERSPECTIVE CONTROL -AS-PRACTICE

L’étude de terrain que nous présentons ici a dengtions. Tout d’abord, elle permet
d’illustrer la grille de lecture du contréle orgsaiionnel que nous proposons ; en effet, une
telle construction conceptuelle doit pouvoir montrson potentiel d’exploration de
'empirique. Ensuite, cela nous permettra d’en m&swsur un cas concret, la pertinence et les
limites car, comme avec tout prisme, si certaigésnénts sont soulignés, d’autres sont de fait
effacés ou estompés. Dans tous les cas, ce tereshen rien une validation empirique de
notre construction conceptuelle. Une seule étudsmadeae pourrait avoir cette prétention ; elle
nous permet en revanche d'’illustrer.

Notre étude de terrain porte sur I'hdpital pubét,plus précisément sur la question du
diagnostic psychiatrique. Nous avons conduit unedettethnographique de six moais,
observant au quotidien un service de psychiatrigabt cette période, nous étions intégrés
dans le service, sans fonction officielle, maissprés tous les jours. Un service hospitalier
faisant face a un turnover important (les extectemngent tous les 3 mois, les internes tous
les 6 mois et les chefs de clinique tous les 2 andjant donné que nous avions le méme age
gue les internes, notre observation s’est dérod#ées des conditions tres confortables. Les
acteurs nous identifiaient bien comme « étrangersais nous ne perturbions pas le flux
continu de I'activité hospitaliere et nous avonsa@si accés a énormément de choses.

Cette immersion a été complétée par une étude rigiséo de la psychiatrie
(principalement les cinquante dernieres année®),aimde des documents officiels (lois et
reglements régissant I'hopital) et des entreti@veg une dizaine de psychiatres de services
différents). L’ensemble nous a permis de développer compréhension fine de l'univers
hospitalier en général et du fonctionnement d’'umise de psychiatrie en particulier.

Commencons dés a présent a suivre les praticiens contexte, leur vocabulaire, leurs
attendus et l'usage qu’ils peuvent faire de lewmgories (classifications) ainsi mises en
pratigue au cours du diagnostic. Le suivi des @gets au travers de leurs pratiques nous
permettra d’en apprendre plus et plus finementleswontrdle organisationnel, sur sa forme

particuliere et sur les raisons de sa stabilitd@ges variations.

2.1.Le diagnostic psychiatrique comme unité d’activitéet de contréle

Le parcours du patient hospitalisé dans un seddécpsychiatrie est relativement stable.

Apres une recommandation effectuée le psychiatigad#e aux urgences, ou par son médecin
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traitant (généraliste ou spécialiste), il est adltugans le service par un interne, parfois
accompagné du chef de clinique, qui pose un prediggnostic déterminant pour son séjour.
Il est ensuite suivi quatre a cing fois par semgae un interne (souvent celui qui I'a
accueilli) et au moins une fois par semaine papsycthiatre, cette derniére fréquence varie
enormément en fonction de la pathologie (identifiée une classification déterminée). C’est
justement cette pathologie qui va étre, comme paio médecine, le facteur déterminant
dans la prise en charge et dans la gestion des shinpatient. Il s’est donc agit pour
l'organisation, et dans une optigue de contréleanigationnel, de trouver un moyen
d’encadrer cette gestion, de maniere pertinentes damn contexte hospitalier, pour une
structure complexe accueillant un grand nombreadiemqts et ayant de multiples instances de
décision (Assurance Maladie, directeur d’hépitakfade service, etc.).

Le Groupe Homogéne de Malades (ou GHM), inspiréRiagnostic Related Groups
inventés par I'équipe du professeur Fetter de Versité de Yale, ETTER, FREEMAN, 1986), a
été mis en place comme unité d’activité hospitalike GHM est constitué d’'un ensemble de
patients, homogénes du point de vue du montantedssurces requises pour leur traitement,
et si I'on postule, comme l'a fait 'équipe de Yatps'il existe une forte corrélation entre la
durée du séjour et la consommation des ressouledsHM peut alors étre considéré comme
un produit hospitalier pertinent pour I'évaluatide I'efficience de I'hépital.

Au-dela des problémes et limites que cette apprpehg poser (WLGAND, 1995), on
voit qu’elle met, de maniere un peu confuse, lgmistic au centre du processus. En effet, la
constitution des GHM se fait au travers de CatégoiMajeures de Diagnostic (CMD),
identifiées via les Résumés Standardisés de SE(RES), dans lesquels on trouve le
diagnostic principal et des actes médicaux qui p&ront de caractériser la CMD. Les GHM
se doivent donc d’étre homogenes du point de vue seulement médical mais aussi
economique, et 'emploi de ces catégories, au-dietadifficultés de leur élaboration, reposent
entierement sur la pertinence du diagnostic du mBd®©r, cette notion, bien qu’elle soit
relativement établie en médecine générale, cheuogi obstétrique, est loin d’étre évidente
dans le champ de la psychiatrie. En effet, ceiense balbutiante s’est vu, lors des derniéres
décennies, contestée dans ses démarches par diafigtrie (8Asz, 1974), révélée a son
histoire politique (BucAuLT, 1973), ou encore segmentée en spécialités panfitégonistes
avec l'arrivée de la génétique. Dans ce foisonnémenhéories, la pratique thérapeutique se
trouve mise de c6té et la question du diagnostarrg angulaire du continuum et objet de

débats houleux, se retrouve aujourd’hui controendniere multiple pour contrdler I’hépital

.....
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2.2.Procédure (+ routine)

Un premier contrdle formel s’opere sur la structbospitaliere dans son ensemble par
'Assurance Maladie (AM), qui la finance, et selplusieurs modalités (durée de séjours,
activités de soins, financement d’activités spquaifis d’'intérét général ou de contrat privés).
Toute l'architecture du contréle de I'activité reosur les RSS enregistrés au quotidien dans
les services hospitaliers. Un contréle systématiesteeffectuéa priori sur les données de
facturation lors de la centralisation des inforroasi par I'AM. Il s’laccompagne d’un contrble
a posterioribasé sur la comparaison entre les données precitd’AM et par les Agences
Régionales de Santé et qui, en cas de divergeroqefottes, donne lieu a une inscription sur
la liste des hdpitaux a contréler (inscription ditee ciblage»). Un contréle sur site peut
alors avoir lieu (soit en cas d'infraction consgatgoit par tirage au sort) sur un échantillon de
cas étudié lors d’'une réunion officielle, prépas&ec un médecin contréleur nommeé pour
'occasion. Ainsi, I'organisation hospitaliere eshcadrée sur la base des informations
standardisées qu’elle produit pour 'AM dans lereadu PMSI (Plan de Médicalisation des
SI), et les conséquences pour I'établissementasrdinfractions, sont surtout financieres.
s'agit finalement pour I'AM et les représentants|d#at de s’assurer de la qualité et de la
fiabilité des informations deeporting produites par I'hépital — un contréle interne ans
étroit du terme - pour éviter les paiements infiégtiet ainsi constituer une base de données
de référence fiable. Cela est essentiel dans lee@ella mise en place de la Tarification A
I'Activité (T2A), nouveau systeme de gestion degitaux qui fonctionne sur la base d’'un
cycle continu d’informations (I'activité génere descettes qui autorisent des dépenses,
traduites en moyens qui permettent I'activité,)etimentant 'encadrement et le financement
des hopitaux. Le diagnostic du psychiatre est dinsité fondamentale de cette gestion de
I'hépital psychiatrique par la T2A et, en cela,edt devenu une des priorités du contrble
hospitalier. Le choix parmi la classification deME est donc déja une forme de contréle
social exercé sur les médecins psychiatres aeslé gestion des déficits publics.

Au quotidien, ce contrdle est relativement peu gmésde maniere formelle. La
préoccupation principale d’'un psychiatre est dould®ccuper de ses patients et bien gérer
son service. La premiére peut prendre des formeésphes (plus ou moins médicalisée, plus
ou moins empathique) mais elle est mue par uningrtant de vue personnel du praticien sur
sa profession et par une déontologie commune au®udc & minima le serment
d’Hippocrate). La seconde obéit a des contraintestalix d’occupation des lits, de

fonctionnement de la structure (gestion des arsiw&esorties, spécialisation du service) et

-13/27 -



d’une logique professionnelle. Cet ensemble edisanfiment stable pour donner naissance a
un rythme hospitalier relativement répétitif emtes d’emploi du temps, de fonctionnement
guotidien et, plus généralement, d’activité. Ai®mme nous l'avons présenté plus haut, le
parcours du patient est a peu pres toujours le mé&Enseule sa pathologie va faire varier
guelques éléments (durée du séjour, traitemengriitdpn dans le service). Si le cadre
administratif pése officiellement lourdement sufdactionnement d’'un service (nomination
des postes, accueil des étudiants, quantité desraots a remplir), il est tellement intégré au
qguotidien qu’il devient discret. Il est évidentpresque invisible dans la gestion du personnel
et des étudiants en médecine, ainsi que dans kiamigle 'organisation. Il est par contre
visible et contourné de maniere officielle pourqee est de la production des informations
administratives et le remplissage des documentssiAnous avons pu constater que les
éléments du RSS qui devaient étre remplis chaqueise durant le séjour du patient étaient
complétés en une seule fois, apres la sortie. k#ipo des psychiatres est, la-dessus, claire :
certains patients entrent dans le service santsachent exactement de quoi ils souffrent.
llIs ne peuvent donc produire cette information gl#afin, une fois que la réussite du
traitement a confirmé le diagnostic. On est iciiquement face a un maillage de pratiques
canonigues et non canoniques qui donnent un geatitiospitalier routinier mais non
routinisé. On va tour a tour respecter et contaulemeadre administratif (et donc le controle
formel) pour assurer le bon fonctionnement du setvdans une logique non seulement
organisationnelle mais aussi professionnelle (déleme). C’est donc une forme de contrble
qui obéit a une autre logique que celui de I'’AM snqui est tout aussi présent au quotidien,
entre les acteurs ou la déontologie vient compléter/ ou contredire en pratique la
classification imposée par 'instance de contréfay de permettre un bon fonctionnement.

2.3. Standards (+ best practice)

Dans cet encadrement procédural, I'information a@tessairement étre standardisée
pour permettre I'existence méme du contrdle. Caiedardisation est peu a peu devenue la
pierre de touche du contrdle du secteur hospitalier’est dans ce contexte qu’'un manuel
ameéricain, le DSM Diagnostic and Statistical Manual of Mental Disorgleest devenu
prépondérant en psychiatrie. En effet, entre umibede rationalisation des tiers de I'activité
meédicale ('AM, mais aussi les mutuelles ou la $#élSociale), et une mondialisation de la
recherche de plus en plus forte, la nécessité dutih commun s’est rapidement imposée ;

surtout apres que la céledok-US Studyde 1972 a montré qu’'un malade donné avait deux
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fois plus chance d’étre diagnostiqué schizophreareum psychiatre américain que par un
psychiatre anglais, et deux fois moins de chandral’ diagnostiqué dépressif... Ainsi
émergérent, d'abord en parallele puis de maniengfoodue, deux manuels: la CIM
(Classification Internationale des Maladies) duM©® et le DSM de American Psychiatric
Association Soutenu par une communauté psychiatrique ameec@uissante et une
efficacité médico-économique légitimée et recontI®SM s’est rapidement imposé comme
incontournable, au point que les responsables@d$ décidérent de calquer la CIM sur ses
références a partir des années 1980. Le DSM semgésous la forme d’'un manuel de
guelques centaines de pages regroupant toutegtlesiggies psychiatriques, ainsi que leurs
critéeres diagnostiques, et les psychiatres ontlatésa leur disposition une nosographie leur
permettant d’asseoir leurs diagnostics sur unerigdisen établie et reconnue. Le DSM est
non seulement reconnu par les grandes revues ifigiee$, mais aussi par I’AM, ainsi que
par I'Université, puisqu’il est au programme du cowrs de l'internat de médecine.

L’AM demande aux médecins de donner, sur les diffésr documents officiels, une cote
de référence standardisée des pathologies comges®@rg symboles (en général une lettre et
guatre chiffres). Cependant, si le DSM permet dendo aux psychiatres des définitions
communes, il n’est en aucun cas suffisant pour gioysoser un diagnostic. En effet, au
quotidien, linfinie diversité des patients et lsagde proximité de multiples pathologies
demandent bien plus qu’un simple logiciel experuawarbre de décision savamment élaboré,
elles demandent une véritable pratique diagnostigadservation du déroulement de cette
derniere fait apparaitre un psychiatre faisant ygediune pertinence qui ne peut qu’étre le
produit d’une expertise batie au cours de |'expdde— d’ou les difficultés que rencontrent un
jeune interne tout juste sorti du concours, e€lagsurance qu'’il trouve dans un manuel de
référence stable et reconnu. Alternant entre unation prépondérante dans le processus et
une phase de vérification plus figée (autour deteres diagnostiques), les psychiatres
formulent finalement toujours un diagnostic sub&se de I'outil standardisé qu’est le DSM.
En effet, ce dernier, en étant présent de la faomgtiés la 3" année d’étude au sein des
services) a la pratique, en passant par la rechdezhvocabulaire normalis€) et la formation
continue des psychiatres, devient finalement untalde outil d’orientation de l'activité
psychiatrique, constituant le vocabulaire et largreaire des praticiens et donc étant un réel
moyen de contréle de leur activité. Et puisqu’ifrefla possibilité de simplifier et de
synthétiser l'information diagnostique au travefsneé cote de cing symboles, permettant
théoriquement de décrire toutes pathologies psyaues, il devient une référence

essentielle pour ’AM. Ainsi, on assiste a la d#ifon du DSM au plus profond des pratiques
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des psychiatres, ou il agit peu a peu sur I'actiendiagnostic en en standardisant a la fois
I'élaboration (criteres diagnostiques) et la foratidn (noms des pathologies). L'activité des
psychiatres, pourtant théoriquement trés libreaah « qu’experts », se voit ainsi discréetement
encadrée par de nombreuses classifications, augctdbj distincts et potentiellement

contradictoires, qui sont autant de standards gggvart auxquels on devrait pouvoir évaluer
les pratiques des psychiatres. Pour autant, laomotie best practice, qui découle si
naturellement des que l'on parle de standards, lgerhlen peu adaptée a une telle

bureaucratie professionnelle (au sens de Mintzberg)
2.4. Tradition (+ rituel)

Cette standardisation a ceci de particulier qu'eHies’apprend pas que dans les manuels
ou les reglements officiels, elle est transmiseqaotidien dans les services de psychiatries,
avec plus ou moins de recul selon les hopitauxeftet, une grande partie de I'apprentissage
des étudiants en médecine se fait dans les CHUrCEiospitalier Universitaire), au contact
direct de la pratique. Dés I&™ année, I'externe participe a I'activité des sessiet y passe
plus de la moitié de son temps. Il y apprend nateseent son futur métier, mais y suit aussi
des cours qui figurent au programme officiel desuli¢s. Le concours de linternat se
préparer donc a la fois dans les manuels offigeans les services ou I'on va donner corps
aux théories mises en pratique, mais aussi, ediguidonner des conseils de préparation de
'examen. La pratique de diagnostic s’acquiert danaquotidien, par et dans la pratique, au
contact des praticiens, sous forme de socialisajpolongée. Dans ce cadre, les
connaissances sont certes souvent explicitéest (€e®le des encadrants que de le faire)
mais beaucoup moins formalisées. La mise en pedrgpete ce qui est appris ne se fait
vraiment qu'au moment du changement de service (813 mois pour les externes, tous les
6 mois pour les internes). Ce sont ces changengemisourront faire réaliser a I'individu ce
gu’il y avait de « classique » dans le service @déat et ce qu’il y avait de « spécifique »,
sans qu'’il y ait nécessairement de certitudes suft. Dans tous les cas, c’est une logique de
transmission par la répétition de I'activité qui es jeu. On y respecte la tradition de maniere
plus ou moins réflexive et formelle. Ainsi, la réi#on des patients dans les unités d’'un
méme service est souvent laissée a la discrétienchdefs de cliniques, qui instituent des
logiques locales qui seront actées par les inteanesioment de 'admission. Dans certains
services ont parlera de «Psychose Hallucinatoiteoi@que » et dans d’autres de
« Schizophrénie Paranoide a début tardif » etsal@me que les critéres diagnostiques et les
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traitements sont identiques, malheur a celui quplerara la mauvaise expression, faisant
ainsi une « faute culturelle », aux accents deefdetgolt et de faute professionnelle. Ainsi se
forment des logiques locales et informelles, auittére plus ou moins vaste, qui sont
respectées et mises en pratigue dans leur reproduquotidienne et qui permettent
I'assimilation de la tradition, jusqu’a la rendnédente et partant, invisible, formant un rituel
local normal. Celui-la méme qui sert aux pairs ald@sr au quotidien leurs collaborateurs.

Un autre contrdle, formel celui-1a, s’effectue danigre plus diffuse sur I'activité locale
des psychiatres et ce par I'Evaluation des Prasidrefessionnelles (EPP), diffuse mais bien
présente, puisque l'article 11 du code de déonieldgs médecins précise quiut médecin
participe a 'lEPP». Dans ce cadre, le médecin doit accumuler & ¢t 250 crédits tous les
5 ans au travers d'un perfectionnement des coraraiss (par une formation continue) et
d'une évaluation de ses pratiques (par un médeabilité ou un organisme agréé). Son
activité est donc traversée d’obligations instdntielles (présence a des colloques,
participation a des peer reviews, etc.) qui impregnent son quotidien et s'insedants sa
pratique. Cela lui permet de constituer un dosgigrune fois examiné par un conseil, donne
lieu, si besoin est, a des recommandations. Odogst ici face a un contrdle non pas tant sur
la compétence du psychiatre au moment de 'EPPdguoe un contréle de sa progression et
de son parcours : on encadre ainsi I'apprentissagele ombre au tableau, en presque six
mois d’étude de terrain, nous n’avons rencontréumupsychiatre ayant une véritable
connaissance de cette EPP. Certains étaient deggppar degeer reviewsrganisées par
leur service, d’autres participaient réegulieremértes colloques ou a des conférences, mais
par motivation personnelle et professionnelle at par obligation. Il nous a semblé que
'EPP, pourtant extrémement formalisée et offigiglent obligatoire, n’existait que sur le
mode mythique ou cérémoniel, plus présente parosanpalité que par son application
concréte (découplage). C’est une forme de contd@e psychiatres par les psychiatres,
potentiellement réglementaire mais surtout traditelle qui est a I'ceuvre, une forme de
contréle par les pairs, via la tradition localeralque I'on aurait pu penser, de prime abord,

gue le psychiatre était seul face a son diagnastiposition d’expert individuel.
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3. DISCUSSION

L’examen conceptuel des notions de pratique etotér@e nous a révelé I'importance
de leur fondement institutionnel, empiriguementrdbble grace a la notion de classification.
Nous avons ainsi pu produire une grille de lectlwecontrdle organisationnel basée sur les
trois modalités principales du processus d’ingttutalisation : normative, régulatrice et
culturelle-cognitive. Ainsi, en étudiant plus padiierement les standards, les procédures et
les traditions d’'une organisation (c’'est-a-dire B@snes de classifications classiques), il est
possible de rendre compte des dynamiques de cerjtblla trame de maniére relativement
compléte, en montrant les ambiguités de la pratiudiagnostic qui est loin d’étre laissée a
l'initiative du seul individu, bien que le contrgbar les regles bureaucratiques et la paperasse,
officiellement présent, soit semble-t-il peu déterant. Appliquant cette grille a I'étude d’un
service de psychiatrie dans I'hdpital public, n@awns pu faire ressortir les principaux
éléments de ce qui oriente les comportements esaanavec divers niveaux de contraintes
ressentis et une liberté de pensée relativemeatdede, bien qu’effective.

Le contrdle qui s’exerce sur le psychiatre n’ess pancipalement de l'ordre de la
supervision directe (méme linterne recoit une aieg deélégation dans la gestion des
patients), ni de celui de la bureaucratie (s’ilséxides régles formelles de reporting, elles sont
loin de contraindre les comportements, tout coma® driteres de gestion de type taux
d’occupation des lits) et pas vraiment du type alesttndardisation des qualifications (le
diplome ne suffit pas a connaitre la tradition legal n’est évidemment pas du tout question
de standardisation des résultats (pas d’objectteames de nombre de patients a guérir par
période de temps définie) ni de standardisationplesédés (puisque tous les patients sont
considérés comme uniques et a traiter en tant gijeméme s’ils sont classés comme
appartennant a une méme famille de pathologie).

Une lecture classique en termes d’outils de geditomptabilité de gestion, budgets,
plans, reporting, tableaux de bord, etc.) ne pepastd’expliquer le contrdle organisationnel
de ce service de psychiatrie, pourtant bien réelsaeforme particuliere ; la distinction
d’Anthony entre contréle stratégique, de gestiord@xécution, ou encore celle de Bouquin,
entre finaliser, piloter et postévaluer, ne sembleas mener trés loin; le modele non
cybernétique d’Hofstede suggérerait une configonatpolitique qui n’est pourtant pas
réellement le cas semble-t-il ; les hypothétiqessers de contrble de Simons ne pointent pas
vraiment sur des contrbles diagnostiques (alors en@u’il s’agit de la pratique du

diagnostic), qui semblent étre un peu plus intdeaciue prévus (présentation de cas de
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patient au briefing matinal) sans qu’il y ait denliavec une stratégie, fut-elle émergente ; du
c6té de Merchant, ni le manque de direction a suiai les problemes de motivations ne
semblent étre en I'espéce de réels problémes dedtmpour ce service et donc les contrdles
sur les résultats, sur les actions sont quasi steaxis ; resterait alors a noter qu’il existe des
contrbles (flous) sur le personnel, ce que la motie clan d’Ouchi rendrait bien mieux,
toutefois en ayant du mal a trouver un réel coatgidr le marché ou par la bureaucratie.
Malheureusement, le contréle par le clan n’indigea quant a la forme du contr6le de cette
organisation, a part la nécessaire socialisatiofopgée, ce qui ne nous en apprend guére sur
les raisons qui font qu’un tel « clan » reste «claet surtout « le méme clan ». En somme,
les cadres classiques du contréle organisatiormglenmettent pas de saisir grand-chose du
contr6le, pourtant bien réel, de ce service delpatree, contrairement a la perspective CaP
qui n'a pas nécessairement besoin des outils d®gedes éléments réglementaires, formels
et « visibles », ni des mécanismes de contrélerenoo peu mystérieux comme le clan, pour
proposer une explication de la forme du controke sd stabilité et de ses variations. Dans
cette perspective pratique, les modalités de clentr® sont prises en compte qu’au travers de
leurs effets sur les pratiques concrétes. CaP peainsi d'intégrer pleinement les aspects
visibles et invisibles du contrdle organisationretl de découvrir sa forme, toujours

potentiellement mouvante, visible justement daagtatiques.

3.1.Bilan et limites de la grille

On a Ainsi considéré plutét I'exercice du contrglee sa dimension formelle et visible,
travail déja largement analysée dans d’autres wray2oir les travaux de Nathalie Halgand
pour un bon exemple). Nous n’ignorons cependannpasplus cette derniére, puisque le fait
d’envisager les rapports des praticiens a la pureédt aux standards en conserve la plupart
du contenu. Une dimension qui tend cependant acgfraltée, en revanche, est celle du
pouvoir. En effet, en nous focalisant sur les guas en tant qu’unité d’analyse, la question
des jeux d'influence personnels et de leur impsattagiquement reléguée au second plan.

Intégrer pleinement la question du pouvoir persbndans la grille, est effet
contradictoire avec sa volonté d’appréhension chiréte organisationnel, par définition de
nature plus macro que seulement micro, a moins-gteaitde pouvoir redescendre des
classifications et des pratiques directement aeauivdes acteurs, ce qui suppose un travail
complémentaire que nous ne pouvons offrir avec we mpus venons de développer. La

perspectiveCaP ne nie pas les jeux d’acteurs et leurs logiqueatégiques (de type
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croziérienne), seulement elle va avoir tendan@s &stomper au profit d’'un niveau d’analyse
un peu plus général. On peut néanmoins faire ramague les jeux politiques des acteurs se
retrouvent dans l'influence que chaque partie prengente d’exercer sur les classifications
partagées, ce qui permet par ailleurs de restilner certaine dynamique politique (cf. par
exemple, la faute culturelle d’'une mauvaise dénation). En revanche, il y a belle et bien
disparition de l'individualité des acteurs dans peespectiveCaP qui se retrouvent englobés
dans le flux de l'action collective et ou leur idigh individuelle ne fait que participer de
I'identité collective de ceux que I'on cherche p@ghender au travers de leurs pratiques.

Ceci nous permet de rappeler qu’'une grille de leatlest qu’'un élément de I'analyse et
non sa totalité. Ainsi, si celle que nous propossiagere étre un outil heuristique pour rendre
compte du terrain dans ses dynamiques de conélfden’est évidemment pas suffisante pour
l'expliquer entierement. L’examen des phénoménespalavoir et des détails du niveau
individuel, en est donc un complément indispensabtdon nous, la principale qualité de
cette grille tient dans sa capacité a discerner défrents éléments du contréle
organisationnel et a les intégrer dans un cadrdeguie entre eux et permet de retrouver une
cohérence d’ensemble. On peut ainsi restituer iemétrement d’influences que produisent
les contrdles visibles et invisibles, formels dbormels et qui donnent une forme relativement
précise et stable au contréle organisationnelesgnt dit un impact morphologique.

Enfin, la perspectiv€aP nous permet de rendre compte du contrdle au dentidel
gu’il se fait, au travers des variations de laipta et des classifications qui lui sont liées.
Cette perspective est donc sensiblement différéateelle qui propose d’établir une logique
des situations en fonction d’'un certain nombre atgelurs de contingence afin de proposer
une, voire la, meilleure solution de contréle compenu du type de probleme de contréle
dégagé grace a ces facteurs de contingengeRKE.LO, 1996). Ces travaux possedent de ce
fait une visée normative qui est absente de I'&®BaP qui cherche d’abord a percevoir la
cohérence d’ensemble plutét que d’'imposer ou demmetander des modalités particuliéres de
contrOle. En ce sen§aP n'est paradoxalement pas encore « pratique » lgsupraticiens,
puisque cette perspective ne permet pas en I'étédriler une recommandation particuliére.
Il n’est cependant pas a exclure que de tellesmmew@ndations soient un jour possible, ne
serait-ce que parce q@=aP nous améne également a envisager un grand norabdeet@urs
liés entre eux, mais dont la localité ne permeitidemment pas de donner des typologies de
méme généralité que les typologies classiques dirdde organisationnel. En revanche,

'analyse CaP étant plus située, elle devrait étre aussi plusinemte pour I'organisation
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analysée et son contexte spécifique, ce que larigé@édes autres typologies ne peut

permettre d’atteindre facilement.

3.2.Intérét d’une perspectiveControl-as-practice

Nous avons précédemment montré qu’il n’existe taggas aujourd’hui une théorie
unifiée de la pratique. Dans ces conditions, continoefle-ci pourrait-elle bien servir de
fondement a une théorie du contro@oftrol-as-Practicg ? Nous avons essayé de montrer
gue le concept douglassien d’institution permetejoent de trouver cette unité dans des
classifications plus ou moins partagées et qui aexgr une influence régulatrice sur la
pratique. L'opposition entre la généralité de LAafgue par rapport a la diversité DES
pratiques n’'est alors qu'un paradoxe apparent,nmont parce que LA pratique est du
domaine métastable de la classification institutele, alors que LES pratiques sont du
domaine contingent de la situation locale, ce gplique cette diversité des pratiques au sein
d’'une forme de conformité de la pratique.

La conformité s’observe notamment au travers ddopsion d'outils de gestion
(I'adoption de I'ABC ou du BSC par exemple). Cetilsise répandent et dans de nombreuses
organisations, on fait ou on a fait « de 'ABC »&me a I'hépital !). GSSELIN(1997) montre
cependant que derriere I'emploi généralisé du teAB&, qui renvoie pourtant a une
classification unique et formalisée, se cache uwersité des pratiques réelles importantes,
notamment dans le fait que certains n’ont pas miplace finalement 'ABC mais se sont
seulement arrétés a I'une ou l'autre de deux éteppesnédiaires qui leurs ont suffit, ou bien
gue l'on appelle ou que I'on étiquette parfois ABIEs comptabilités de gestion qui ne
satisfont point ses principes fondamentaux. Ern dféegloption ou I'imitation ne sont presque
jamais une copie totalement conforme, comme ladgamriété de pratiques associées a une
méme forme institutionnelle le montre aisément figesse d’utilisation du DSM dans notre
exemple). Si les pratigues possedent une dimensien routine, elles sont aussi
paradoxalement sources de changement @DWAN, PENTLAND, 2003), et laisse toujours
place a une certaine liberté d’interprétation etala une certaine créativité, bien que celle-ci
puisse étre institutionnellement encadrée ! Autr@naé, sans classification, la pratique n'est
pas appréhendable : la pratique repose toujourgrgiou plusieurs classifications et I'on agit
d'apres ou selon [linstitution (conformément ou pe&férence a la classification

institutionnelle, sans nécessairement s’y conforemetout point).
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Envisager le contrdle comme processus de clagsificanstitutionnelle permet de
penser I'impact morphologique du contrdle sur lanigation, via son versant ingénierique lié
au projet managérial de maitrise, et aux classifina qui lui préexiste et avec lesquelles il
doit composer (versant technique et rationnel, rsiéig). En tant que processus continuel de
classification institutionnelle, le contrble orientlonc la pratique et les activités concretes
dans l'organisation sont liees a ces classificatigimtériorisées ou ressenties comme
extérieures ou étrangeéres et contre lesquelle® akélsat). Elles sont toujours a I'ceuvre dans
la pratique et permettent de penser conjointenemiveau individuel et le niveau collectif
sans jamais les séparer complétement, mais saassj@a confondre non plus (versant social
et culturel, toujours situé et daté, mais ratiorametroyances, cf.@&pon, 2009).

Ainsi CaP peut prendre en considération une raiténbeaucoup plus riche que la
seule rationalité instrumentale, une rationalit&dirire, mais créative. Une vision
ingénierique de la pratique, ou tout doit concotgahniquement a la réalisation de I'objectif,
est y tout a fait possible, mais sa finalité, ogti @n projet de maitrise, ne peut se départir de
ses modalités pratigues de mise en ceuvre, sangapbunire de cette relation un
déterminisme strict des secondes aux premierer'y i que rarement une seule et unique
maniere de faire les choses. La pratique n'esppesment arbitraire, ni méme le choix des
criteres de sélection tant des finalités et des atitéd qui doivent étre Iégitimes ou
« institutionnellement corrects ». Les praticiemnhgent bien au sein d’'un certain cadre de
référence, sans pour autant toujours s’y conforsoaspuleusement, ou bien en le faisant de
facon rituelle (découplage). On pourrait ensuiteonstituer la logique ingénierique des
pratiques, puisque méme les rituels purs en possedee, une logique d’efficacité
symbolique (dimension mythique). Comprendre cettgigue pratique suppose donc de
connaitre les objectifs en situation pour pouvamerendre les intentions et leurs choix,
toujours au sein des classifications institutioleselui servent de référence, et toujours en
contexte sans quoi la notion de rationalité enamog n'a pas de sens. De ce fait, on peut, a
partir de ce qu’ils font, comprendre et expligu&umuoi cela change ou, au contraire,
pourquoi cela reste toujours plus ou moins la méhuse, le script de base (classification)
autour duquel il y a de petites variations ne bangeas. Les considérations précédentes
montrent qu’il y a un réel besoin d'examiner lagjio® de la rationalité sous un jour qui ne
saurait se réduire a la question de la rationkfitiéée.

En outre, le contrdle comme pratigugaP) possede ainsi (en tant que concept) une
nature de niveau « méta »: c'est une classifitasiociale évolutive organisant d'autres

classifications, qu'elle ordonne, instrumentalisedeagence, avec des rythmes plus ou moins
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rapides ou lents, avec des changements plus owsrhaisques et révolutionnaires ou doux et
incrémentaux, ceci permettant de penser la dynamigula pratique, qui se décline toujours
en pratique particuliéres, via la classification mais relathent a la contingence de la
situation locale dans laquelle elle se décline 'atlapte, sans se réduire a une simple
application pertinente d’'un modele face a une 8dna Ceci suppose donc également de
penser toujours conjointement le générique (jammaigersel tout en étant pourtant général) et
le contingent (jamais strictement particulier efque, tout en étant pourtant parfaitement
local et situ€), autrement dit la veille questidmlgsophique de l'un et du multiple. Mais
surtout, derriere, c'est la question de l'artifiegede sa nature de mondes (con)possibles, de
mondes ouverts, d'infini au sens ou il n'est pag flas achevé mais possible grace a la
technique, et donc la question du débat sur I'ddveumr ce que I'on va faire de la Cité, bref
sur la question des choix qui vont influer directemn et indirectement sur le devenir
individuel et collectif, et donc du politique (gaest toujours rencontre du technique et du
social qu'il faut donc traiter conjointement grauex classifications institutionnelles qui en
sont les supports). Le contréle institutionnel depfatique permet de penser tout a la fois
l'individuel et le collectif, le technique et le gal, notamment au travers des phénomeénes
politiques et des jeux de pouvoir, mais égalemantscce qu’ils ont de plus ordinaires et de

banals.

Conclusion

CaP permet de donner a voir une morphologie explieativ contréle organisationnel,
sans faire disparaitre ni le social, ni le techaiu les actions concretes, en montrant la
combinaison des multiples rationalités a I'ceuvré sous forme de conjonction et de
renforcement, soit sous forme de conflit et d’dffiasement. Ainsi les pratiques et leur
relations donnent a voirdrganizing sous forme de morphologie du processus de controle
(qui est aussi une question constante dinstitatidisation) a partir du niveau micro et
concret. La rationalité des acteurs prend alorsams plus complet et plus précis et I'analyse
ainsi problématisée, peut étre plus fine en ingsatit réellement le niveau micro, plus ou
moins dans le « champ de gravitation » de la prafig la fois contraignant et habilitant. Loin

d’étre une simplification réductriceCaP essaye de donner une représentation de la
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complexité au niveau intermédiaire de la pratiqueequi agrege et donc réduit la complexité
au niveau des acteurs, pour fournir du métastableveeau de la pratique).

De ce faitCaP permet de concevoir le changement organisatioeneistitutionnel
comme étant un changement des pratiques de cangbtke suivre leurs répercussions sur les
activités des praticiens et finalement de re-cdotdiser chaque praticien en acteur afin de
ressaisir tout le détail de la situation locale,nd®ment venu. La perspective est ainsi
volontiers dynamique, les classifications qui doriee a la pratigue étant constamment
soumise a des changements de la part des acteiirgetits et graduels, soit plus amples ou
marqués, soit volontaire, soit involontaire, etc.

CaP est ainsi l'affirmation des liens puissants quisgant pratique, institution et
contréle au travers du concept de classificatien de I'anthropologie de Mary Douglas et
plaide pour une relecture de I'ceuvre de Douglast d@rrichesse est encore largement
inexploitée en sciences de gestion. Si la prategieine maniere de faire instituée englobant a
la fois les aspects techniques (et donc ingéniesipat sociaux (influences sociales de divers
niveaux), la pratique est donc toujours orientéelgm classifications qui encadre le cours de
'action et oriente les comportements, sans pouardues déterminer complétement. La
pratigue admet a la fois des degrés de contraintee® degrés de liberté, ce qui suppose
d’examiner a nouveau frais la question de la rafighdans ses aspects créatifs et ordinaires,
individuels et collectifs.
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