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LE CHIFFRE DANS LES ORGANISATIONS

Il est un fait qui résulte de 1‘'cbservation que
les systimes de notation font partie des instruments dont 1'uti~
lisation parait de plus en plus essentielle pour "gérer" les
organisations : c'est-3—dire pour

. maintenir les conditicns de leur fonctionnement,

- et, en mdme temps, maftriser leur devenir.

En d'autres termes, “gSrer" c'est gérer le changement
ou mieuwx le développement en assurant des conditions de- fonctionne-
rent convenables par rapport 3 certaines nomes d'efficacits, mais
aussi par rapport & certaines exigences de type socio-culturel,
de vie en groupes, ou, encore, les exigences qu'imposent les régles
de mise en oceuvre de 1'action collective en milieu organisé c'est~
3d-dire en milieu fortement contraint.

Notre propos ne woudrait pas se limiter 3 une simple
constatation de cette invasion @u chiffre.

Invasion bien siir qui se manifeste d'abord dans 1'ins-
trument majeur que constitue la comptabilité dont 1'essence méme est
d'exprmler la vie de 1'organisation 3 travers wm systéme de représen-
tation régi par des ragles de plus en plus &laborées, mais aussi, 3
travers les ratios de la gestion financigre, ceux du marketing et
encore plus récemment ceux du bilan social.
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Nous woudrions, trds schématiquement bien entendu,
dsceler les. quelques railsons qui justifient 1'augmentation de cet
usage, &voquer les caractfristiques de 1'usage du chiffre afin
d'en apprécier les dangers et les limites.

EN CONCLUSION, nous tenterons de suggérer la signi-
fication de 1'invasion du chiffre et 3 partir de celle—ci d'en
définir les apports positifs.

I - Lesi‘aiémsoulanécess’itédedéc!i.redes

. ensenbles camplexes par les mddles.

A. L'univers. (aspéct culturel des systdmes
de notation).

a) - I1 est banal d‘chserver que nous vivons dans
" un univers de plus en plus complexe et cela probablement pour deux
-raisons. B

1°) A dire vrai, il n'est peut-8tre pas vraiment
plus conplexe, mais chacm d'entre nous en a une connalssance de
plus en plus &tendue et cela grice aux modes d'information et de
camunication les plus modernes. '
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On connait plus de choses de cet wnivers, On sait,
d tout moment, ce qui se passe partout eu presque.,

Notre environnement s'affirme comme large, &tendu,
divers et donc complexe. Cette complexité est aggravée,

2%) Par la rapidité day changement qui affecte les
sociBtés et les modes de production et de consammation ; cette
rapidité de changement qui définit ce que nous appelans nos sociétés
"turbulentes" Etant essentiellement capsées Par les progrés de la
‘technologie, la concurrence mais aussi la connaissance que dispensent
des systames d'&ducation de pPlus en plus &laborés qui, A leur tour,
déterminent une nouvelle transparence du monde.

b} - ILa mattrise d'wn tel wmnivers ne peut vraiment
&tre pensfe 3 partir d'une impossible description d'un réel trop
divers, trop imprévisibie,

D'oll la tentation de "schématiser" ce réel ; de le
rodéliser.

Or, coame on le sait, on ne modalise que ce qui est
nmodélisable, c'est-3-dire quantifiable ou au moins formalisable.

Pourquoi 7

Modeliser c'est essentiellement choisir dans le réel
ce qui est le plus représentatif, clest—3-dire certaines contraintes
ou certaines variables, ou, plus génfralement, certaines dimensions
caractéristiques de cet univers pour le décrire, en prévoir si pos-—
sible 1'&wolution. Plus 1'wmivers est comlexe, plus le choix du
modéle devient arbitraire (parce que difficile). I1 est alors 1'ex-
pression d'une culture dominante, c'est-a—dire du Touvolr : ce
Quelque chose qui s'ajoute a 1'objectivité impossible et l"inf&zpréte
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en fonction des intéréts des acteurs en présence.

Mais, si le pouvelr (1'arbitraire) prend cette
importance 11 doit se l&gitimer.

- A motre &pogque, noOus pouvons admettre gue cette
1égitimité ne peut &tre gue de type scientifique, car la science
postule qu'il y a identits entre les phfnoménes pergus et 1'objet
oongu par elle.

Or, cette l8gitimité s'exprime, trouve son existence
la plus apparente dans le langage formalisé dont 1'expression la plus
. &laborée est le langage math&ématique.

Mais, caxome on le sait, en tant- que systéme de nota-
" tion, avec ses propres régles, c'est-3-dire sa syntaxe achevée, ce
langage nous Eloigne toujours plus du perqu.

Ainsi cet univers si corplexe qu'il ne peut &tre
décrit que par des ensembles de signes et de chiffres entrelacés
réduisant le désordre d'un réel inconnaissable, plein de sens a
un ordre du discours légitime et par conséquent plus maitrisable
péndtre, & son tour, dans les organisations.

B. De l'organisation & 1'institution.

Toutes les réflexions sur le management mais plus
généralemént la théorie des organisations nous avertissent de la
fragilité des frontidres des ¢rganisations. ‘

Les .contraintes externes et internes pénétrent dans
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l'organisation gr&ce 3 :

~ 1'instabilité de 1'envircnnement qud a conduit
par exemple les entreprises 3 entretenir des rapports stratégi-
ques avec le marché ; l'existence de ces rapports &tant 3 1l'ori-
gine des théories du management : la prévision, les thfories de
la décision, la planification associge progressivement au contrdle
de gestion, les technigues du marketing, ete..,

— 1'&volution de la technologie (notamment en in-
formatique, mais aussi dans d'autres domaines) .,

- l'évolution du systéme socio-culturel instituant
de nouvelles normes de comandement, de partage du pouwolr, insti-
tuant aussi de nouvelles normes de n&gociations et de concertation
nées & 1'extérieur des organisations et probablement, 3 ce titre,
irréversibles en tant qu'habitudes sociales.

Les rapports réciproques entre les organisations
et l'environnement ont fait de celles~ci des acteurs sociaux i
part entigére intervenant dans les débats sociaux.

Cela signifie que 1l'entreprise est devenue plus
qu'une organisation, ¢'est-d-dire une institution. Cela veut dire
encore que l'entreprise en plus de produire des biens et des ser-

vices, produira des valeurs et de nouvelles normes, conme
elle devra d'une fagon ou d'une autre reproduire celles qui seront

nes en dehors d'elles,
(D'ol les r8les multiples de 1'entreprise concer—

nant la formation, 1'emploi, le développerent de la région, la
politique industrielle, ete,..)

Cela est vrai pour les grandes entreprises

ool e



- 14 -

miltinationales par exemple, mais aussi cela devient vrai en
France pour le secteur important récemment nationalisé.

MEme si on limitait ces remarques au vaste secteur
que je viens d'évoquer, on sait bien gue par contagion les entre-
prises plus petites seront dans une certaine mesure cbligées de
s'adapter et de reprodulre les modéles nés dans les grandes en—
treprises,

Pour ces raisons{que l'on pourrait certainement
développen) gntre 1'univers difficile & maitriser et les organi-
sations doit s'instituer une communauté de langage. Ce langage
de signes de symboles et de chiffres. -

Peu importe qui failt avancer, préciser, formaliser
ce langage, l'univers ou l'organisation (cu certaines d'entre elles)

il nous faut & présent en cerner les mfcanismes, les dangers et les
limites.

II - les caractéristicues du langage symbolique,

Tenter de cerner les caractéristiques, la
signification et les conséguences d'un -nous pourrons dire- d'un
abus da l'utilisation du chiffre, c'est d'abord s'interroger sur
le r5le du signe dans notre soci&té came nous l'avons fait,
mais c'est plus ; c'est tenter de comprendre ce que signifie ce
signe, ce qu'il est véritablement. Nous donnerens, ensuite,-des
exemples, des résultats de nos réflexions pour les organisations,

A. Te langage synbolique, le signe, le chiffre.

Pour comprendre la fonction du langage symbolicque
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dans la sociétd, il nous faut faire un détour par quelques principes
de la linguistique moderne. '

En effet, ce qui peut décrire le réel mais aussi a
partir de celui-cl ce qui permet aux hames de commniquer & son
propos, c'est le langage.

Il ne s'agit pas icl d'entrer dans le labyrinthe
des thécries contradictoires dans ce domaine.

Nous poserons le nrincipe général de la linguistique
© qui distingue deux termes essentiels :

- le signifiant,
- le signifia&,

le premier, le signifiant est ce qui désigne le
- second grace au langage, c'est-a-dire 3 des mots, des sons, des
images, des signes, des dessins, etc...

Le secord, c'est ce qul est désigng, c'est-a-dire -
la chose que 1'on veut &voguer, définir. Cette chose est une partie
du réel.

. le rarport entre signifiant et signifié c'est la
signification. Autrement dit, le signifiant est 3 la foils signe
et signification. ; )

On peut, 4 ce point, prendre come éxarple le code
de la route qui, A partir de signes, de graphiques symboliques,
signifie les caract&ristiques essentielles de la route.
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Mals ces caractéristiques essent.ielles n'ont de
signification que par rapport 3 1'intention qui se d&finit 4 son
tour par rapport 3 des rigles et 3 des normes que l'on veut faire
respecter, Ces régles et ces normes "schématisen ", simplifient
le réel et le traduisent spécifiquement et seulement en fonction
dé ce qu'on veut obtenir de 1'usager...

Ce moddle de représentaticn n'est jamais neutre
{i1 manifeste wne intention, il est stratégique). Adnsi, 11 y a
deux manidres de traduire un mot.

- au niveau s&émantigue : c¢’est la traduction
mot A mot. C'est un processus de dénotation.

- au dela de ce niveau, 11 convient d'admettre
que les mots n'ont pas toujours la mime signi-
fication dans le temps et pour tout le monde.
C'est le processus de connotation. C'est 1'ou-
verture sur 1'interprétation du monde (exemple
les nots : salariés, ouvrier, travailleur,
prolétaire renvoient au méme signifié, mais
sont porteurs d'intention et de significations
différentes) .,

Ainsi, dans ¢e rapport entre signifiant (le signe)
et signifié (la chose) s'instre 1'interprétation du monde qui pré-
cdde naturellement la signification.

En d'autre terme, ce rapport entre le signe, 1l'cbjet
qu'il représente, et la signification qui devrait résulter de ce

rapport surgit 1'interprétation d'un réel non connaissable objecti-
vement.

On peut suggérer alors que plus la relation du
signe a4 1'cbjet est floue, moins la signification sera claire et
plus la force de la représentation s'imposera.
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Le chiffre est probablement 1'exemple dn signe
qui établit la relation la moins solide avec 1'cbjet et qui
laisse donc la plus grande place 3 1'interprétation.

I1 nous faut maintenant sans doute dire un mot
de la signification que nous donnons A 1'interprétation. Cette
dernigre nait d'une certaine conception a priori de 1'ordre de
la société qui ordonne les signes et donne leur signification
aux chiffres,

Donnons deux exemples sur le plan &onculque et
social.

= Ainsi 1'inflation & deux chiffres est inadmis—
sible alors que si elle atteint 9,90 % d'une année sur 1'autre
elle devient tolé&rable,

- de mfme, qu'd une &poque le seuil du chamage
&tait de 500 000 alors qu'actuellement il est de 2 COO 000.

Ces exemples vourraient &tre maltipliss a Propos

de la valeur du franc par rapport aux autres monnaies, etec,..

Nous dirons que le chiffre d@struit son rapport
4 l'cbjet et se substitue alors 3 ce raoport.

Coupé de 1'cbjet, le chiffre pénétfe alors dans
sa légitimité propre son systéme qui est le systéme de notation,
le mdéle dont la logique propre se développe en dehors 3 la fois
du r&el et de son interprétation.

Le désordre du ré&el est ainsi int6gré dans un ordre
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qui réduit les différences, les int2gre, dans un syst&me oohérent
qui toume le dos 3 la réalité empirique en lui failsant en méme
temps perdre son sens. '

I1 n'y aurait alors plus d'cbjet et plus d'inter-
prétation possible. Les machines absorbent, renforcent ce double
manque et se légitiment par rapport 3 celui-ci.

Effectivement, l'ordinateur par exemple, ne peut
fonctionner qu'a partir de la "sch&matisation" du désordre du
réel et la combinaison des signes et des chiffres fondss sur sa
propre logigue de formalisation de ce réel.

Or cela sera notre derniére remarque théorique,
cette pré-formalisation {ou représentation du r&el) a deux con—
séquences sur le plan de 1'apprentissage de la connaissance.

1. Ia pré-formalisation appauvrit bien entendu
la capacité d'apprentissage 3 la formalisa-
tion qui s'appuie essentiellement sur la
manipulation des rapports i l'cbjet, cette
manipulation est supprimée par la machine
4 calculer, 1l'crdinateur, ete...

2. Cette interruption de la relation 3 1'cbjet
en supprimant 1'incertitude qu'imoose le réel
4 cette relation appauvrit aussi 1'esprit
dialectique qui déclenche 1'interrogation, le
Goute et 1'imagination. ‘

A partir de ces deux dernidres remarques de type plus
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psychologique, nous arréterons ici nos réflexions sur les conséquences
un peu thforiques de 1’invasion du chiffre pour les illustrer au ni-
veau des organisations et plus particulidrenent de 1'entreprise.

B. Deux exemples de 1'invasion des systémes de
représentation dans les organisations.

A ce niveau nous nous contenterons de deux exemples -
bien connus que nous &voquercons ‘bridvement :

- le ocontrble de gesticn,

~ le bilan social.

1°) - Le contrdle de gestion.

On sait que le contrSle de gesticn prétend A la
maltrise la plus achevée de 1'activité organisationnelle mais, en méme
temps, en tant que mod2le intégré du management, il est le plus chargé
de signification.

En plus de son utilité réelle, cette seule utilisation
manifeste la gestion moderne et efficace des grandes entreprises les
plus dynamiques,

C'est ainsi que les techniques @ contrble se sont
généralisées y compris souvent 13 ol elles étaient presque inappli-
cables pour diverses raisons.

Alcrs, comptabilité é.nalyt-_ique, contrdle budgétaire,
tableau de bord, D.P.0. sont devenues des formes vidées de leur |
contenu initial pour signifier le modernisre et 1a rationalité qui
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s'expriment dans des processus (réunions, séminaires) et dans des
docurents chiffrés imposants mais parfois inexploitables.

Mails, si le contrdle de gestion, se présente
souvent comme une construction théorique tras &laborée qul posside
sa propre logique formelle de développement, il se réintroduit dans
la pratique came systéme de ré&férence 3 celle—ci, came principe
et technique d'action qui s'imposent comme logique vratigue de 1l'or-
ganisation.

Ainsi, le contrSle de gestion redéfinit en méme temos
le champ de cette logique et ses régles et reconstruit le réel 2
son image.

Donc, les rapports que peuvent entretenir les modgles
et plus généralement les systémes de notations doivent étre considérés
came des rapports avec la représentation de la pratique et nons avec
la pratique elle-méne.

Des exemoles de la désarticulation entre les objets
qui constituent le réel et la représentation de celui-ci par les
systémes de notations sont nombreux dans l'histoire,

Nous ne pouveons nous empecher de penser au fameux
"vendredi noir"” d'octobre, en 1929, oll brusquement les cours ayant
baissé i Wall Street les gens se sont soudain appauvris. Ceperdant,
la veille, la situation &tait la méme dans les entrepdts, les réser-
voirs et les lieux de stockage. Il y avait les mémes quantités de
produits et de marchandises : le riz, le pétrole, le blé&, 1l'huile
ne s'étaient pas envolés en fumse !

Les gens se trouvaient pauvres sur leur bilan et
par leur bilan, c'est-3-dire par le systéme de notations qui le

contruit irndéperdamment de la r&alité substantielle des produits.
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~ c'était un appauvrissement comgptable.

En d'autres termes, c'est le systime de notations
qui fait apparaitre les différences, qul fait donc la sanction,
1*&chec ou la réussite dans la vie &conomicue,

Le réel et sa représentation ne sont pas super—
posables comre ne sont pas superposables par exemple le résean
des déplacements des marchandises et le réseau des transactions
(achats, ventes, associfs awx créances et aux dettes).

. Mais alors jusqu'old peut-on aller dans cette
abstraction des choses, dans cette rupture entre le réel et ses
mdes de représentation, sachant, rappelons-le, que ces modes de
représentation, ces systémes de notation avaient indtialement pour
fonction la connaissance puis la maStrise de ce réel, de sa fiiver—
5ité et de son devenir ?

Nous avons, semble-t-il ici atteint la limite de
notre propos et du disfonctionnement de 1'usage abusif du chiffre
dans 1'organisation et son environnement,

On peut alors se livrer 3 quelques bréves ré&fléexions
en guise de conclusion pour répondre 3 cette interrogation.

Mais, auparavant, nous dirons quelques mots 3
propos du bilan social.

2°) - le bilan social.

Cette notion de bilan social est née aux U.S.A.
3 partir d'une idée portée par des associations de comptables,
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En France, cette idée fait son chemin et est
appliquée compte tenu des pressions extérieures de 1'Etat,
¢ personnel, des consommateurs et des investisseurs.

D2s lors l'objectif est qu'une comptabilité
sociale devrait 8tre aux objectifs sociaux ce qu'est la cofo-
tabilité financigre aux objectifs filnanciers : ¢’est-a-dire
un outil permettant la gestion et la mesure des résultats.

Aprads avoir not® que cette &volution fait
suite 3 la définition et 4 la mise en place d'indicateurs
sociaux au niveau de la socisté globale, nous arréterons
ici notre bréve &vocation sur le bilan pour faire seulement
deux remarques :

1. L'introduction du bilan social marque la
mrise en compte au niveau institutionnel de nowvelles respon-
sabilités de 1'entreprise mais aussi des organisations vis-a-
vis de l'ensenble de ses partenaires (mesure du surplus apports
-8 la collectivité, performances et orogrés dans les produits,
qualité, service, etc... performances et progrés pour le person-—
nel, aspects quantitatifs et qualitatifs, conditions de travail).

Ces nowvelles responsabilités exoriment 1'&volu-
ticn des entreprises vers plus de complexité en fonction des

nouveaux rdles qu'elles doivent prendre en charge et cela de
facon institutionnelle.

2. le bilan social marque &galement 1'accroissement
de l'usage du chiffre dans les organisations, dans la mesure oi i1
correspond dans beaucoup de cas 3 une tentative pour quantifier le

qualitatif (par exemple mesure de la performance pour le dialogue
social).
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Les quelques réflexions que nous venons de
livrer signifieraient—elles que 1l'effort de rationalisation,
de quantification et de mod2lisation qu'accompagne l'usage
du chiffre et des systémes de notation présenterajent plus
de dangers que d'utilité ?

Non, sans doute, mais 3 notre sens ces réflexions
devraient nous alerter sur les limites de nos capacités a gérer
des ensenbles trop grands, trop divers, c'est-i-dire des ensenbles
lxop camplexes d'une part, d’autre part sur les difficultés de
prendre en charge des technologies nouvelles sans beaucoup de
précautions. Enfin, ces ré&flexions doivent aussi nous rappeler
la nécessité de retrouver le sens &u réel grice aux acteurs, a
leurs relations aux objets et entre—eux.

I

Ainsi 1'acticn collective ne peut se fonder qu'a
partir de ces relations, celles—ci &tant A leur tour favorisées
par 1l'utilisation de nos syst®mes de notation qui inventent le
" langage de la représentation d'un univers complexe, mais qu'il -
convient de maltriser. -



