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Préambule

L’écriture de ce mémoire d’habilitation a diriger des recherches est la concrétisation
d’une volonté de synthése de mes travaux et activités de recherche menés, depuis une
dizaine d’années, comme doctorant puis enseignant-chercheur en sciences de gestion,
dans les domaines transversaux du contrdle de gestion et du management public. La
finalité de ce mémoire est de retracer mon itinéraire scientifique en essayant de relater les
principaux résultats que nous avons pu développer.

Cet itinéraire scientifique s’est peu a peu construit, d’abord, au fil de ma carriere de
professeur agrégé du secondaire durant laquelle, méme principalement concentré sur les
dimensions pédagogiques de la gestion, j’ai pu progressivement apprécier et mesurer
I’importance de la réflexion scientifique autour des sciences de gestion pour répondre a
des questionnements provenant de mes éléves et étudiants. Ma rencontre et mes
nombreux échanges avec le Professeur Yves Dupuy éveillérent en moi I’irréversibilité de
la relation entre I’environnement pédagogique et la recherche en contrdle de gestion pour
orienter progressivement mes recherches vers 1’étude des relations complexes que le
contrdle de gestion entretient avec son environnement. Par la suite, mon itinéraire
personnel a voulu que mon travail de thése soit entrepris au plus prés de mes fonctions
professionnelles, mais celui-ci fut définitivement marqué par ces premicres orientations
qui guident encore mon programme de recherche.

Aujourd’hui, environ dix ans apres le début de ce programme de recherche, j’aspire a
¢largir mon champ de relations avec la recherche, ce qui pourrait se concrétiser par
I’encadrement de doctorants en controle de gestion. J’envisage cette étape comme
nécessaire a mon accomplissement d’enseignant-chercheur. Cela me permettrait
également, au sein de mon école doctorale et de mon laboratoire de recherche, de
contribuer a la dynamique et au rayonnement des sciences de gestion et, plus
particulierement, du controle de gestion.

Dans le cadre de ma theése, peut-étre de maniere simpliste, ou bien rassurante, a travers le
cas des indicateurs de performance universitaire, je m’étais essayé au traitement de la
problématique de la simplification et de la complexification par les outils de contrdle de
gestion public. Apres avoir poursuivi, par différents travaux, mes recherches relatives a

cette thématique, aujourd’hui, dans le cadre de ce mémoire, de maniere plus audacieuse,



mais pas plus rassurée, j’ai souhaité investiguer les formes d’instrumentation de ces
outils de contrdle, qui peuvent se situer entre simplification et complexification.

Pourtant force est de constater que ces formes d’instrumentation, par I’importante
hétérogénéité des environnements publics dans lesquels elles interviennent, présentent un
trés grand niveau de diversité qui, en apparence, ne semble pas toujours résoudre le
niveau de complexité des organisations publiques que les outils de contréle de gestion
voudraient pourtant simplifier.

Néanmoins, riche des connaissances acquises lors nos travaux antérieurs portant sur la
problématique de la simplification de la complexité par les outils de contrdle, j’ai pour
objectif d’essayer de synthétiser (voire simplifier) la trés grande diversité de formes
d’instrumentation du contrdle de gestion public en tentant d’intégrer, le plus possible, les
complexités qui les font naitre. L’exercice apparait délicat, mais arrivé a ce point de nos
travaux de recherche, et afin de construire un point d’étape important dans mon itinéraire
scientifique, il me semble important, par une tentative de catégorisation, d’essayer
d’apporter de la clarté aux différentes formes d’instrumentation que nous avons eu
’occasion de rencontrer au cours de la réalisation de nos études de terrain.

Je percois bien tous les dangers et difficultés de 1’exercice, mais, il est important pour
moi, afin de faire le point et poursuivre mes travaux de recherche, de me lancer dans ce
travail réflexif, essentiellement a partir des résultats dont je dispose, sans avoir, pour
autant, beaucoup de certitudes sur I’aboutissement de cette tentative de synthése.

J’ai donc résolument souhaité que ce mémoire soit, pour moi, de maniere peut étre
égoiste et autocentrée, un moment destiné a éclairer mes travaux antérieurs et ceux a
venir. Si ce travail peut également apporter quelques éclaircissements aux praticiens,
chercheurs et futurs chercheurs, il est bien évident qu’il aura trouvé toute sa finalité.

Le contenu de ce mémoire a donc miri progressivement au fur et 3 mesure de mon
travail doctoral, puis des projets qui ont suivi. Il constitue un processus régulierement
renouvelé, me conduisant a faire face a certaines difficultés, mais également porté par des
projets passionnants et des collaborations fructueuses.

Cette mise en perspective de nos travaux s’est également avérée importante parce que
depuis ma thése de doctorat et nos premieres publications, notre réflexion a largement
muri et le chercheur que je suis aujourd’hui ne peut plus satisfaire des imperfections de
ces premiers travaux. Néanmoins, cela n’empéche pas de conserver un ceil critique vis-a-

vis du contenu de ce mémoire qui présente surement encore de nombreuses limites liées



notamment a I’incomplétude des données empiriques dont nous disposons, mais aussi a
la relative imperfection de mes connaissances des autres disciplines des sciences de
gestion qui sont probablement concernées et impactées par les éléments que nous
essayons de relater ici.

Cependant, quand je me référe a mon passé d’enseignant puis a mes débuts de chercheur,
je tente de conserver une relative bienveillance a 1’égard de mon parcours pas toujours
trés simple (mais en existe-t-il de simples ?), mais qui m’a permis de connaitre des
changements personnels et professionnels qui aujourd’hui savent me satisfaire. Aussi,
c’est probablement avec la méme bienveillance que je m’engagerais dans le suivi et
I’accompagnement des futurs doctorants que j’espere un jour encadrer.

Sans en négliger les imperfections, ce mémoire tente d’exprimer ’état d’avancement
actuel de mes réflexions concernant le management public et les modalités
d’instrumentation du contrdle de gestion dans ces organisations. J’ai essayé de mener ce
travail réflexif a partir de ce que j’ai pu réellement constater dans les organisations
publiques que j’ai étudiées. J’en profite pour vivement et sincérement remercier, toutes
les personnes et les acteurs publics qui m’ont donné 1’opportunité d’accéder a ces terrains
de recherche. Je sais combien 1’accés a ces données est, pour tout chercheur, souvent
délicat, car parfois impossible, partiel ou inapproprié.

J’ai voulu construire ce mémoire a partir de ce que je qualifie, peut-étre d’une maniere
qui pourra étre jugée immodeste, de contributions. Pour le lecteur, elles pourront ne pas
I’étre ou étre qualifiées différemment, dans tous les cas, elles correspondent a ce que
j’étais et je suis actuellement en mesure de produire dans ce domaine de recherche a
partir d’un engagement, qui pourrait étre plus grand encore, mais qui a toujours été dédié
a D’amélioration continue de mes travaux et a l’accomplissement de mes devoirs
d’enseignant-chercheur.

Ces travaux ont été souvent, quelles qu’en soient les formes, le fruit de recherches
collaboratives que ce soit avec d’autres enseignants-chercheurs, ou encore, avec de
nombreux praticiens du controle de gestion et du management public. Parce que ces
personnes ont largement contribué a ces travaux, j’adopte dans ce mémoire la premiere
personne du pluriel pour évoquer nos choix, résultats et discussions collectives qui
encore aujourd’hui, au moment de 1’écriture de ce mémoire, s’averent largement

profitables et stimulants.






L’objet central de ce mémoire est le controle de gestion dans les organisations publiques
que nous explorons par une analyse de son instrumentation. Il se structure a I’intérieur
d’un programme de recherche intitulé « I’instrumentation du contrdle de gestion dans les
organisations publiques » que nous menons depuis une dizaine d’années.

De maniere générique, I’instrumentation de gestion correspond a 1’analyse des modes
d’activation et de « mise en ordre de marche » (Halpern et al., 2014) des outils de gestion
qui leur permettent de devenir des instruments. Si ’outil de gestion est essentiellement
caractérisé par son utilité et sa fonctionnalité, I’instrument provient d’une opération de
pensée qui peut mettre en ceuvre des outils, mais aussi des pratiques, des normes ou des
valeurs non nécessairement identifiables dans les caractéristiques de 'outil.

Dans la littérature, 1’étude de [D’instrumentation de gestion a été nourrie par,
essentiellement, deux courants de pensée que nous proposons, en paraphrasant Lorino
(2002), de qualifier de «pragmatique et sémiotique » d’une part, et de
« représentationniste », d’autre part (cf. tableau 1, p. 34).

Le premier courant regroupe a la fois des approches interactionnelles (Aggeri et
Hatchuel, 1997 ; Béguin et Rabardel, 2000) et néo-institutionnelles (Orlikowski, 2000 ;
2006 ; de Vaujany et Grimand, 2005) qui analysent I’instrumentation des outils de
gestion a travers leurs connexions avec les acteurs ou les institutions. Le deuxiéme
agrege les approches rationnelles et computationnelles (Cyert et March, 1963) des outils
de gestion et les approches critiques (Chiapello et Gilbert, 2013 ; Boussard, 2011,
Lascoumes et Le Gales, 2012) et normatives (Berry, 1983 ; Moisdon, 1997) qui s’y
rapportent.

Compte tenu de la multiplication des outils de gestion, la problématique de son
instrumentation est devenue un enjeu majeur dans les organisations publiques (Béd¢ et
al., 2012). Dans ces organisations, |’appropriation, qui consiste a rendre un outil propre a
un usage, n’est pas toujours effective (Moisdon, 2012). La complexité, issue de la
diversité des missions publiques qui sont assignées a ces organisations et des parties
prenantes qui les portent, attribue des formes spécifiques a I’instrumentation des outils de
gestion qu’il nous parait opportun d’essayer de caractériser. Nous avons notamment
observé que cette complexité se particularise par des valeurs et des pratiques publiques

spécifiques aux missions et objectifs attribués a ces organisations.



Dans la pratique, dans les recherches que nous avons menées, il nous est apparu que
certaines formes d’instrumentation, propres a la gestion publique, se distinguent par des
illustrations spécifiques, méme partielles ou incomplétes, dont il est trés opportun
d’analyser les processus d’élaboration. Ceci est particulierement vrai pour les outils de
contréle de gestion public dont une raison d’étre importante reste la transposition de
logiques managériales privées dans le public (Osborne et Gaebler, 1993 ; Hood, 1995,
Bollecker, 2013) qui impose des phases d’adaptation probablement plus longues que
pour des outils de gestion construits spécifiquement pour la sphére publique (outils
administratifs et juridiques, de GRH, etc.).

Notre problématique de recherche vise, dans les organisations publiques, a analyser
et caractériser les différentes maniéres dont les outils de controle de gestion
deviennent des instruments de controle.

Les outils de controle de gestion ont été étudiés de maniére trés approfondie a travers la
problématique de la complexification et de la simplification du contexte managérial par
ces outils (Dupuy, 2003 ; 2007 ; Bouquin, 1994). Mais les outils de controle ne se
contentent pas de simplifier ou complexifier le contexte dans lequel ils sont utilisés. Ils
sont eux-mémes simplifiés ou complexifiés par leurs instrumentations, qui peuvent
prendre différentes formes, notamment dans I’environnement complexe des organisations
publiques.

Ainsi, ’objectif de recherche de ce mémoire est de proposer, dans les organisations
publiques, une catégorisation de ces formes d’instrumentation qui se situent entre
simplification et complexification des outils de contrdle de gestion.

Afin de tendre vers cet objectif, nous étudions les instrumentations de ces outils de
contréle de gestion public a travers leurs processus d’assimilation (Brewer, 1996) qui
agregent la diffusion et I’adoption de I’outil (Rogers, 1995) ainsi que son appropriation
(de Vaujany, 2005 ; Grimand, 2006).

Sur le plan pratique et managgérial, notre ambition est d’essayer d’alimenter les réflexions
et actions des managers publics relatives a la construction d’outils de controle de gestion
adaptés aux spécificités du management public. Ceci a inspiré notre choix, malgré sa
potentielle non-exhaustivité, de construire ce mémoire comme une synthése de nos
contributions théoriques et pratiques tirées de nos observations empiriques.

Bartoli (2005) rassemble sous 1’appellation « organisations publiques» la fonction
publique (d’Etat, territoriale et hospitaliére) et les entreprises et organismes publics qui

se distinguent des autres organisations par des spécificités publiques d’ordre politique et
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juridique (soumission au pouvoir politique, systéme juridique particulier, missions de
service public, ressources budgétaires affectées ou prélevées, etc.). Au cours de ce
programme de recherche, nous avons, plus particulierement, fait porter nos analyses sur
I’environnement spécifique de deux catégories d’organisations publiques : les universités
et les établissements de santé publics.

La question de 1'instrumentation des outils du contréle de gestion a déja fait 1'objet d'une
importante littérature en sciences de gestion (Aggeri, et Labatut, 2010 ; Meyssonnier,
2012). Par contre, son étude dans le cadre des organisations publiques, si elle fut souvent
approchée indirectement par les travaux relatifs aux réformes publiques intervenues
depuis le début des années 1980 (Demeestére et Orange, 2008), reste un champ
scientifique a structurer.

L’introduction et 1’adoption des outils gestion dans les organisations publiques sont
décrites, dans littérature, selon des modalités trés diverses qui correspondent
effectivement a une réalité particulierement complexe. Les travaux antérieurs ont
particulierement traité de « I’instrumentation de 1’action publique » (Lascoumes et Le
Gales 2012 ; Dreveton, 2011) et de « ’instrumentation publique » (Burlaud et Gibert,
1984 ; Gibert, 2008 ; Chatelain-Ponroy et Sponem, 2008, Lux, 2013) en se focalisant,
soit sur les modalités de construction des outils de gestion publique (Chua, 1995 ;
Dreveton, 2008 ; 2011), soit sur leurs conséquences sur les activités publiques
(Lascoumes et Le Gales, op.cit. ; Chatelain-Ponroy, 2008).

En repartant de ces travaux et en intégrant la complexité inhérente au management
public, notre étude de l'instrumentation du contréle de gestion dans les organisations
publiques vise, plus précisément, a étudier le processus d’instrumentation, ¢’est-a-dire la
phase de transformation de I’outil de contrdle en instrument. Cette approche spécifique
vise a analyser de maniere processuelle la diffusion, I’adoption et I’appropriation des
outils de gestion dans le contexte particulier des organisations publiques. Elle peut nous
permettre d’apporter un éclairage synthétique, voire simplifié, de 1’instrumentation dans
les organisations publiques, complémentaire des contributions déja recensées dans la
littérature.

Notre approche conceptuelle reprend les avancées théoriques relatives a
I’instrumentation de gestion en essayant, dans une perspective instrumentale (Lorino,
2002, Derujinsky-Laguecir et al, 2011), de construire une analyse a la fois
interactionnelle et néo-institutionnelle de I’instrumentation de ces outils dans les

organisations publiques, afin d’étudier 1’outil de gestion a la fois dans ses relations avec
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I’institution sociale dans laquelle il s’insére, mais aussi avec les acteurs qui ’utilisent ou
le rencontrent.

A partir de la mobilisation de ces deux catégories d’analyse, nous avons identifié deux
champs de recherche sur lesquels nous faisons porter nos travaux (figure 1).

Le premier champ de recherche porte sur I’étude de l'instrumentation du management
public et ses spécificités (figure 1). Nous analysons cette instrumentation a 1’aide
d’approches néo-institutionnelles et interactionnelles appartenant au courant
« pragmatique et sémiotique » de I’instrumentation.

Le deuxiéme champ de recherche porte sur l'instrumentation des outils du contrdle de
gestion dans les organisations publiques a proprement parler (figure 1). Il se nourrit des
analyses produites dans le premier champ de recherche.

Ce deuxiéme champ permet, dans un premier temps, d’analyser 1’instrumentation de ces
outils a travers leur diffusion et leur adoption dans les organisations publiques. Nous
reprenons pour cela la distinction que Rogers (2003) opere entre la prise de connaissance
(knowledge) et la mise en ceuvre (implementation) des innovations managériales. Cette
distinction permet de différencier la phase de diffusion, définie comme une étape de prise
de connaissance des outils, de la phase d’adoption, décrite par une ou plusieurs étapes de
mise en pratique. Elle définit 1’outil de gestion comme un objet en pratique dont 1’étude
par des approches interactionnelles, portant sur les interférences entre outils et acteurs,
nous semble appropriée (figure 1).

Dans un deuxiéme temps, nous analysons 1’appropriation ces outils dans un contexte
public (figure 1). Définie comme la maniére pour un acteur de rendre un outil propre a un
usage (Carton et al., 2006), I’appropriation est ici étudiée plutot a travers des approches
néo-institutionnelles qui, dans la lignée de la théorie de la structuration (Giddens, 1987),
percoivent 1’outil comme une propriété du structurel (de Vaujany, 20006) (figure 1).

Ces deux champs de recherche nous permettent d'appréhender l'instrumentation des
outils de gestion tout d’abord a travers la complexité du management public, pour,
ensuite, analyser plus finement et spécifiquement I’instrumentation des outils du controle
de gestion public. Pour mener ces recherches, nous avons utilisé des analyses qualitatives
(étude de cas, multi-cas, recherche-intervention) et quantitatives (analyses descriptive et
structurelle de données), soit de maniere unique, soit en les combinant comme le suggere

notre orientation épistémologique « réaliste critique » (Archer, 1995 ; Bashkar, 2009).
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Figure 1. Positionnement scientifique de la thématique de l’instrumentation du
controéle de gestion public

Instrumentation de la Gestion Publique

Positionnements académiques

Management public contrdle de gestion public
>

(7
Approches néo- * Appropriation
institutionnelles (I’outil est une propriété du
structurel)
T () Valeurs
Approches L et
théoriques + pratiques publiques
Approches Diffusion et adoption
interactionnelles (’outil est un objet en pratique)

Comment se complétent ces deux champs de recherche pour élargir notre compréhension
de l’instrumentation du controle de gestion public ? Le rapprochement, dans une
perspective instrumentale (Lorino, 2002, Derujinsky-Laguecir et al., 2011), des deux
approches mobilisées (néo-institutionnelle et interactionnelle) permet-il de décrire des
formes spécifiques d’instrumentation des outils de controle dans les organisations
publiques en connectant 1’étude des valeurs et pratiques publiques avec celle de la
diffusion, ’adoption et I’appropriation de ces outils ?

Pour répondre a ces deux questions, nos travaux ont été orientés tout d’abord, vers
I’analyse, dans le cadre général du management public, des spécificités publiques de
I’instrumentation (Partie 1). Pour cela, a partir de la description de la complexité du
management public (chapitre 1) et de ses effets potentiels sur I’instrumentation de
gestion publique (chapitre 2), nous construisons un modele d’analyse de cette
instrumentation (chapitre 3).

Par la suite, a partir de nos terrains de recherche, ce modéle nous permet de
progressivement identifier et caractériser un certain nombre de processus publics
d’instrumentation des outils de controle de gestion (Partie 2). Nous commencons par
préciser I'influence des modalités de construction des valeurs et pratiques publiques sur
les spécificités d’instrumentation du management public (chapitre 1). Ces premicres
contributions nous permettent de décrire quatre formes d’instrumentation des outils du
contrdle de gestion (chapitres 2 et 3) qui, & notre sens, recensent les modes
d’instrumentation les plus communément rencontrées dans les organisations étudiées. En
conclusion nous revenons sur nos potentielles contributions et les perspectives ouvertes

par ce programme de recherche.
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Partie 1. L'instrumentation de gestion dans les
organisations publiques : des approches conceptuelles a
relier a la complexité du management public.

Comme évoqué en introduction, I’ambition affichée de ce mémoire est de rendre compte
de résultats et implications managériales issus de terrains pratiques étudiés au cours de
ces dix dernieres années. Il n’empéche que conformément a la posture épistémologique
qui guide ces travaux, cette approche se veut « abductive », car elle a aussi pour objectif
de s’appuyer sur les multiples débats théoriques qui alimentent ce domaine de recherche
afin de développer nos propres recherches et nos tentatives de construction théorique. En
effet, ’objectif de ce mémoire ne peut étre en aucun cas d’approcher de maniére
uniquement critique la richesse des débats théoriques dans ce domaine tant ceux-ci ont
été construits de maniére particulierement robuste au cours de ces cinquante dernieres

années.

Par contre, au cours du développement de nos travaux scientifiques, nous avons tenté de
nous appuyer sur cette grande richesse théorique pour essayer de construire une
catégorisation de ces travaux en vue d’éclairer conceptuellement les recherches que nous
avons menées (chapitre 1). Cette catégorisation nous a permis de concevoir une approche
conceptuelle propre a I’instrumentation de gestion publique (chapitre 2) que nous avons
testée et développée au cours de nos travaux empiriques. Pour cela, et portés par notre
volonté d’éclairer par la pratique la problématique de I’instrumentation du controle de
gestion dans les organisations publiques, nous avons construit des approches
méthodiques spécifiques destinées, plus particulierement, a faciliter les va-et-vient entre

pratiques et théories (chapitre 3).
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Chapitre 1. L’instrumentation de gestion : approches conceptuelle
et méthodologique

Etymologiquement, 1’outil de gestion correspond a un ustensile ou a un objet nécessaire
(ustensilia en latin). L’instrument (de instruere en latin, construire et arranger) se
caractérise par un outil construit et organisé. L’instrumentation de gestion peut dés lors
se définir comme la maniére dont I’outil se construit et « s’organise », dans un contexte
singulier, au contact de ses utilisateurs et de ses usagers. Elle va donc au-dela de la
simple « instrumentalisation » (Mazouz et al. 2012), souvent confondue avec elle dans la
littérature, qui consiste a transposer ou mettre en place de nouveaux outils de gestion
dans une organisation. Elle vise a distinguer trés nettement [’outil de I’instrument en

étudiant les modalités de « passage » de I’un a I’autre.

Section 1. Notre positionnement dans le champ conceptuel de
I’instrumentation de gestion

Dans la littérature, I’étude de 1’instrumentation de gestion mobilise, de maniére plus ou
moins exclusive, divers objets d’analyse qui vont de la conception de 1’outil, a son usage
en passant par son appropriation. Cette instrumentation a d’abord été approchée a partir
de théories percevant 1’outil de gestion comme une représentation simplifiée de
I’organisation et de son environnement (courant « représentationniste »). Plus récemment
les théories issues du courant « pragmatique et sémiotique » (Lorino, 2002) ont complété
I’analyse en étudiant I’outil de gestion dans ses relations et interactions dynamiques avec
les individus.

Pour Lorino (2002), en matieére d’outillage de gestion des organisations, deux principaux
courants théoriques coexistent (tableau 1) :

- Un positionnement qualifié de « représentationniste » (ibid.) qui congoit les outils de
gestion de maniere assez indépendante des acteurs qui les utilisent. Ce positionnement se
concentre essentiellement sur les pratiques de contrdle (Control Practices) en partant des
caractéristiques de 1’outil de gestion pour comprendre ou anticiper ses modalités de mise
en ceuvre.

- Un positionnement « pragmatique et sémiotique », pour lequel les outils de gestion sont
percus en interaction avec les acteurs et intégrés dans leurs comportements (ibid.). Ce

positionnement est a rapprocher de celui du courant Control as Practice (Orlikowski,
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2000; Schatzski, 2005; Whittington, 2006; Ahrens et Chapman, 2007; Chua, 2007) qui
débute ses analyses par 1’étude des pratiques des outils de gestion pour mieux saisir leur
processus d’instrumentation.

Ces deux courants de recherche conservent un objectif de recherche commun qui est
I’étude du « passage » de 1’outil a ’instrument de gestion. En revanche, ils étudient
I’instrumentation selon différents niveaux d’analyse qui vont de la simple étude de la
transposition de ’outil dans une logique de conformation a des reégles ou normes
(Moisdon, 1997), jusqu’a I’étude compléte et simultanée de la conception et des usages
des outils dans une logique d’appropriation (ibid.).

Afin de compléter la classification des courants de recherche proposée par Lorino (2002),
sous I’appellation « représentationniste », nous regroupons trois catégories de théories
traitant de I’instrumentation de gestion dans ses dimensions techniques, normatives et
critiques (tableau 1).

Tout d’abord, les théories rationnelles considérent que les outils agissent seuls en
produisant des actions déterminées et prédictibles par ’intermédiaire du seul substrat
technique (Hatchuel et Weil, 1992). L’outil est un artefact technique (Lorino, 2002) qui
décrit le fonctionnement optimal ou satisfaisant (Simon, 1955) de I’organisation.

Ensuite, les théories normatives et critiques se sont construites en réponse de cette
définition technicienne de ’outil de gestion. Les premiéres en mettant en évidence les
effets normatifs des outils de gestion sur le comportement des acteurs et en soutenant la
nécessité de dépasser le déterminisme de Poutil (Berry, 1983). Les deuxiemes, par des
approches plus critiques, plaident, dans le secteur public notamment (Lascoumes et le
Gales, 2012), pour une construction d’outils de gestion prenant en compte, dés leurs
conceptions, leurs impacts sur le comportement des acteurs (Chiapello et Gilbert, 2012)
et ’engagement au travail (Dejours, 2003).

Malgré la diversité des postures de chacun de ces trois courants théoriques, ils se
rejoignent pour considérer que beaucoup de choses se jouent lors de la conception de
I’outil de gestion. Cette derniére est en effet percue comme un moment particulier,
relativement indépendant de la mise en ceuvre, et qui va influencer de maniere majeure
les comportements des acteurs, soit de maniere relativement efficiente (théories
rationnelles), soit de manicére plus chaotique ou incontrélée (théories normatives et
critiques). Dans ces approches, 1’appropriation de I’outil de gestion n’est pas négligée,

mais elle est explicitement analysée en dehors de la conception. Dans certains cas, elle
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est pergue comme étant en accord avec I'outil technique (théories rationnelles), dans
d’autres cas, relativement indépendante (théories normatives et critiques).

Dans le second courant théorique (« pragmatique et sémiotique ») (tableau 1), I’outil de
gestion est percu comme un support technique, mais en aucun cas comme porteur de
connaissances. L.a connaissance se construit par les actions et interactions des acteurs qui
agissent en fonction de schémes d’action (Lorino, 2005) et de leurs expériences (de
Vaujany et Grimand, 2005). A la différence du courant précédent, les théories issues de
ce courant inscrivent la conception des outils dans un processus continu au cours duquel
I’appropriation est prépondérante. La conception ne se limite pas a un moment spécifique
préalable a la mise en ceuvre de 'outil de gestion. Elle se réalise a la fois dans la
construction initiale de I’outil mais aussi dans ses usages ultérieurs.

Ce deuxiéme courant théorique rassemble tout d’abord plusieurs auteurs (théories néo-
institutionnelles) qui considérent que conception et usage de 1’outil de gestion ne sont pas
distinguables, car les institutions sociales (valeurs, normes, roles, régles) participent a
tout moment a sa construction et son développement.

D’un c6té, la théorie de la diffusion (Rogers, 1995) considere que la construction et la
diffusion d’un outil ne peuvent étre analysées que de maniere continue dans le temps en
fonction de 1’adéquation progressive qui se réalise entre D'outil et le systéme de
connaissances et de valeurs des individus. A travers son modéle d’Innovation Decision
Process, Rogers (2003) décrit le processus ou un individu passe de la prise de
connaissance d'une innovation managériale a la décision de la mettre en oeuvre. Ce
modele opere une distinction entre I’étape de prise de connaissance (knowledge) et les
étapes de mise en ceuvre (implementation) qui permet de différencier la phase de
diffusion des outils de gestion, définie comme une étape de prise de connaissance, de la
phase d’adoption, décrite par une ou plusieurs étapes de mise en pratique. C’est cette
distinction, qui décrit ’outil de gestion comme un objet en pratique, que nous avons
adoptée dans nos travaux de recherche en nous focalisant sur 1’état de « diffusion » d’un
outil de gestion dans les pratiques de management, puis sur son processus d’adoption
dans ses pratiques.

D’un autre coté, la théorie de I"appropriation des outils de gestion (de Vaujany, 2006)
postule que la conception d’un outil est consubstantielle a son usage. De vaujany et
Grimand (op.cit.) parlent d’une théorie de «la conception a 1’usage » pour décrire

I’indistinction entre ces deux phases qui se justifie par ’adaptation permanente de 1’outil
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aux acteurs et a leurs schémes d’interprétation. Dans la lignée de la théorie de la
structuration (Giddens, 1987), cette théorie pergoit I'outil comme une propriété du
structurel (de Vaujany, 2005) qui rentre en contact avec les acteurs par le biais de la
structure et de I’institution sociale que cette derniére constitue.

Dans ce courant «pragmatique et sémiotique », a coOté de ces théories néo-
institutionnelles, une deuxiéme catégorie (théories interactionnelles) percoit la
construction et ’appropriation des outils de gestion comme un processus interactif entre
concepteur et utilisateur (tableau 1).

Les théories collaboratives (Clark et Salaman, 1998) ou d’apprentissage (Gibson, 1977 ;
Béguin et Rabardel, 2000) des outils de gestion insistent sur la nécessaire collaboration
entre les concepteurs et les acteurs dans la construction des outils. La théorie de « la mise
en acte » des outils de gestion (Aggeri et Labattut, 2010 ; 2014) voit la conception d’un
outil comme un travail qui ne peut pas prétendre étre achevé, mais doit étre envisagé
comme le point de départ d’une autre activité de conception, celle du récepteur ou de
"utilisateur.

A la différence des théories institutionnelles, les théories interactionnelles considérent
que si conception et usage appartiennent a un processus continu et récursif, ils peuvent
étre différenciés et se produire alternativement. L’usage et la conception ne se
confondent pas nécessairement et peuvent intervenir a des moments et rythmes
différents. Les principales théories de ce deuxiéme courant convergent sur la place de
I’appropriation dans la construction des outils de gestion et dans sa dimension
processuelle et continue. Par contre, elles restent divergentes sur la temporalité de ce
processus d’appropriation. Ces théories interactionnelles, notamment la théorie de «la
mise en acte » considére que conception et usage peuvent alterner au cours du processus
d’appropriation et ainsi permettre de différencier des moments de «régulation de
contrdle » et de « régulation autonome » (Reynaud, 1988). Pour ces théories, I’outil est
défini comme une incarnation de la structure, mais néanmoins distinguable dans sa
relation avec les acteurs. De leur c6té, les théories de I’appropriation (de Vaujany et
Grimand, op.cit.) et des dynamiques appropriatives (de Vaujany et al., 2014) ne
distinguent pas conception et usage dans le déroulement de ce processus.

Le rapprochement de ces théories interactionnelles avec les théories néo-institutionnelles

constitue, a notre sens, une approche tout a fait pertinente pour embrasser une part tres
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significative de 1’instrumentation des outils de gestion et de controle dans le secteur
public.

En effet, entrée par les outils de gestion dans la recherche en management public
présente des intéréts méthodologique et théorique forts. Ceci est particulierement vrai en
matiere d’instrumentation de gestion dans la mesure ou l'outil est a la fois objet et
instrument de recherche. Ceci lui attribue un role certes complexe, mais qui impose de la
part du chercheur une lecture a 360 degrés de I’ensemble de ses effets et caractéristiques.
L’outil de gestion permet ainsi de rendre compte de la complexité des phénomenes se
déployant dans les organisations en se concentrant a la fois sur le substrat technique
(Hatchuel et Weil, op.cit.) et sur son appropriation (De Vaujany, 2005), tout en ayant un
intérét ouvert sur son contexte (Gilbert, 1998).

Grimand (2012), par exemple, souligne avec justesse tout ce que la perspective
appropriative des outils de gestion doit a la rencontre entre un acteur et un outil dans un
contexte organisationnel particulier. Ceci lui a permis de mettre en évidence quatre
perspectives d’appropriation des outils de gestion (Grimand, 2006) qui relatent quatre
manieres distinctes de s’approprier les outils de gestion (rationnelle, sociopolitique,
cognitive et symbolique). Cette analyse offre une avancée remarquable pour comprendre
les différents modes d’appropriation qui peuvent agir et interagir lors de la mise en place
d’outils de gestion. Elle se concentre plus sur le comportement de I’acteur par rapport a
un outil qu’a une analyse en profondeur du contexte. Pourtant, le contexte n’est pas
totalement négligé.

Dans ce mémoire, pour approfondir ce type de démarche, nous proposons de connecter
ces approches avec une étude spécifique du contexte public dans lequel les outils de

gestion sont instrumentés.

Pour relater I’importance du contexte d’instrumentation de gestion, Grimand (2012) met
notamment en avant 1’existence de pressions institutionnelles (1égislative, hiérarchique,
normative) qui impactent I’appropriation des outils de gestion par les acteurs. Il mobilise
d’ailleurs le cadre d’analyse contextualiste (Pettigrew, 1987) pour é&valuer les
articulations entre le contexte, I’outil et son processus de déploiement aupres des acteurs.
Dans cette analyse, les profils des acteurs (manager, employés, techniciens,
administratifs) ou leurs activités (industrielle, commerciale, administrative, etc.) sont

prépondérants dans la compréhension de leurs relations avec les outils de gestion. Le
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contexte apparait en filigrane, mais son analyse reste difficile a mener, car il est toujours
rattaché a I’outil et/ou a I’acteur.

De leurs c6tés, Moisdon (op.cit.) puis de Vaujany (2006), de maniére trés pragmatique,
ont intégré le contexte d’instrumentation dans le concept de « dispositif de gestion »
défini comme «un design organisationnel porté par un collectif organisé, qui vise a
intégrer les outils et les acteurs de maniére cohérente » (ibid., p. 111). Ici, le contexte
apparait fondamental dans la phase d’instrumentation de 1’outil, mais, au niveau
analytique, il est enchéassé dans chacun des éléments du dispositif de gestion, sans qu’on
puisse réellement le distinguer alors méme qu’il est régulierement défini comme
singulier (Grimand et de Vaujany, op.cit.). Ceci pousse Akrich (2006) a recommander
d’ajouter dans I’analyse du concept de dispositif de gestion une description « du monde
social, naturel, économique dans lequel il est appelé a fonctionner » (p.110).

Sur le plan analytique, proposer de commencer a analyser un contexte d’instrumentation,
comme celui des organisations publiques, constitue un défi intéressant a relever qui doit
asseoir une compréhension plus fine de I’influence de ce contexte sur les dynamiques
d’instrumentation (théories institutionnelles). Cela doit également autoriser une
compréhension plus précise de ’impact spécifique de I’outil, des acteurs et de leurs
articulations dans ces dynamiques (théories interactionnelles).

Comme le décrit Gilbert (1998), ’outil de gestion voit son existence au niveau micro
dépendre du contexte interne et de son environnement, le niveau macro. Son
instrumentation (Lorino, 2002) est donc a la fois I’expression et un moyen d’analyse des
articulations des niveaux micro et macro (Gilbert, op.cit.). Comme précisé plus haut,
I’analyse de cette instrumentation, qui relie ces deux niveaux d’analyse, constitue le cceur
des théories institutionnelles et interactionnelles (tableau 1).

Les premiéres (Grimand, 2012, Orlikowski, 2006, 2000 ; de Vaujany, 2003), en
mobilisant parfois des perspectives « contextualistes » (Pettigrew, op.cit.), font du
contexte un élément déterminant de 1’instrumentation. Par contre, dans ces approches, si
les trois pdles d’instrumentation (outil, contexte et acteur) sont bien identifiés, pour ce
qui concerne le contexte, il n’est que partiellement caractérisé puisque jugé comme déja
inscrit a la fois dans ’outil et dans I’acteur. Cette caractérisation partielle du contexte se
retrouve €galement dans la description de trajectoires appropriatives (de Vaujany, 2003)
pour lesquelles 1’outil (I’archétype technologique) ou I’acteur (la logique de controle)

permettent de définir I’ensemble de la dynamique d’instrumentation. Elle apparait aussi
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dans I’approche socio-matérielle qui étudie les outils de gestion comme des éléments
intégrant le conditionnement de leurs contextes (Orlikowski, 2006, 2000 ; Ciborra,
2002).

Les théories interactionnelles, et plus particulierement celle de la « mise en acte », en
postulant 1’existence de rupture ou de dyschronies (Alter, 1990), permettent
d’appréhender avec plus de justesse le contexte dans le processus d’instrumentation.
L’analyse de ces ruptures ou dyschronies constitue, a nos yeux, un moment privilégié
pour isoler les éléments contextuels intervenant dans ce processus.

Afin de mobiliser le plus efficacement possible ces conclusions théoriques
particulierement robustes pour étudier I’instrumentation publique, il nous parait
souhaitable d’intégrer les spécificités du contexte public représentées par un important
niveau de complexité tel que nous avons pu I’observer lors de nos premiéres recherches
empiriques. En effet, de nombreux travaux portant sur I’instrumentation de gestion dans
les organisations publiques et notamment ceux de Chatelain-Ponroy (2008 ; 2010), ont
montré qu’il était important de s’interroger sur les spécificités des organisations
publiques et de leur management afin d’éviter de se contenter de transposer directement
les outils développés pour le secteur privé.

Comme le souligne Gibert (1983), le rapprochement public / privé que I’on tente
d’opérer a travers les outils de management ne doit pas faire oublier que les organisations
publiques présentent des particularités non accessoires et dont les effets se font
probablement ressentir sur les modalités d’instrumentation des outils de gestion.

Sur un plan pratique, ceci impose de la part des gestionnaires publics de faire preuve
d'imagination pour développer des outils de gestion appropriés aux spécificités du secteur
public. Sur un plan plus conceptuel, il nous semble important de faire le point sur les
manieéres dont ces spécificités du management public, en partie liée a sa complexité,

modelent 'instrumentation de gestion dans ces organisations.
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Chapitre 2. Le management public : de la complexité du réel a sa
nécessaire simplification

Si la complexité reste un élément commun a I’ensemble des organisations qu’elles soient
privées ou publiques, dans ces derniéres, elle prend des formes particulieres. Celles-ci
ont été tres largement illustrées dans la littérature en management public, en général,
mais plus rarement pour analyser 1’instrumentation des outils de gestion. Aussi, avant,
mais aussi alternativement avec nos travaux portant spécifiquement sur le controle de
gestion public, nous avons mené un ensemble de recherches destinées a développer notre
compréhension de la complexité des organisations et du management public. Cette
démarche nous est rapidement apparue nécessaire pour pouvoir saisir les spécificités de
I’instrumentation de gestion dans ces organisations et ainsi construire un modele
d’analyse prenant en compte ces particularités et pouvant étre appliqué lors de nos

recherches portant plus spécifiquement sur le contrdle de gestion public.

Section 1. La complexité du management public

La complexité du management public est d’abord sémantique, car elle associe deux
termes (management et public) qui sont apparus, dans les discours comme dans 1’action,
souvent en opposition ou du moins en contradiction.

Le management peut étre défini comme une action, un art ou une maniere de conduire
une organisation, de la diriger, de planifier et controler ses activités (Thiétart, 1999). 1l
correspond a un ensemble d'activités intégrées et interdépendantes, destinées a combiner
des moyens (financiers, humains, matériels, etc.) pour générer une production de biens
ou de services (Aktouf, 1989). Ces activités de management ont fait naitre un ensemble
de techniques, démarches, méthodes et processus permettant, dans un premier temps,
d’organiser et allouer de ressources puis de les animer et les controler dans I’espace
d’une organisation (entreprise, service, unité de travail, etc.) (Bartoli, 2005).

L’origine du terme management peut étre rattachée au terme « management » en anglais
dérivé de « to manage » et traduit par « 1’action de conduire, de diriger, d'entrainer »
(dict. Robert et Collins). Il est également défini a partir de son étymologie qui vient de
« ménagement », mot frangais du XVIeme siécle, dérivé de ménager et qui signifie
« disposer, régler avec soin et adresse » (dict. Petit Robert) (Thiétart, 1999), ou encore
«l'art de conduire et le respect de la mesure qu'on doit avoir en toute chose » (dict.

Littré).
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La difficulté a définir précisément ce que 1’on entend par « management » est encore
décuplé lorsqu’on lui adjoint 1’adjectif « public ». L’expression « management public »
date du début des années 1970 (Gibert, 2004), mais sa mobilisation est plus récente dans
la littérature scientifique ou professionnelle, notamment avec les travaux sur le New
Public Management (NPM) (Hood, 1991). Ceci n’a pas permis de stabiliser
véritablement son contenu méme si paradoxalement, ce terme est trés couramment
utilisé.

Cette diversité terminologique du « management public » est sans doute pour beaucoup
dans la complexité que I’on accorde a cette expression. Elle présente 1’avantage de
pouvoir saisir et embrasser I’étendue des champs lexicaux et disciplinaires que peut
couvrir le management public. Par contre, la grande variété des recherches et des
pratiques en management public alimente encore la complexité attribuée a ce terme. Les
contours du management public sont, des lors, souvent décrits comme composites, flous
et reposants sur des fondements conceptuels trés instables (Kelman, 2005). De maniére
conceptuelle, des travaux récents et importants tentent progressivement de définir et
structurer le champ du management public (Chanut et al., 2018 ; Zampiccoli, 2011,
Bartoli, 2005).

Depuis les années 1980, le NPM, en introduisant des méthodes du management privé
dans les organisations publiques, a assez paradoxalement permis de structurer le champ
du management (Chanut et al., 2018). En effet le NPM, en modifiant en profondeur les
pratiques des acteurs publics (Facal et Mazouz, 2013), a accompagné I’émergence de
nombreuses approches critiques constitutives de nouveaux courants de pensée. Aussi, les
théories de la Nouvelle Valeur Publique (Moore, 1995), de la Publicitude (Bozeman,
2007) ou la résurgence des theéses néo-wéberiennes ont contribué a enrichir les débats
théoriques tout en éloignant les espoirs de stabilisation du champ de recherche du
management public (Chanut et al., op.cit.).

Devant la complexité de la tache consistant a circonscrire le management public, Bartoli
(2005) en propose une définition générique, mais trés utile en le décrivant a partir de ses
champs d’intervention et ses finalités. Elle le désigne comme « I’ensemble des processus
de finalisation, d’organisation, d’animation et de contréle des organisations publiques,
visant a développer leur performance générale et a piloter leur évolution dans le respect
de leur vocation » (p. 98).

Zampiccoli (2011) compléte cette définition en proposant une interprétation étendue du

« management public » et de sa complexité en distinguant au moins deux formes
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majeures et distinctes de « management public » apparaissant de maniére répétée dans les
travaux en management public : le management des organisations publiques et celui des
politiques et services publics (op.cit.)

Le management des organisations publiques s’intéresse plus particulierement a la
production des services publics et a ses processus. Chronologiquement, le management
de D'organisation constitue probablement la premiere forme de management qui s’est
développée dans les organisations publiques modernes. Cette forme de management
public a notamment favorisé la duplication des outils de gestion du secteur privé dans ces
organisations, telle qu’a pu Iinspirer le NPM (Hood, 1995). A ce titre, le contrdle de
gestion a connu une diffusion foisonnante dans les organisations publiques notamment
pour pallier I’insuffisance d’outillage de ces organisations. Dans un premier temps, il
s’est principalement centré sur la réorientation des outils budgétaires traditionnels en
direction de la définition d’objectifs et la mesure de leur atteinte. Dans un deuxiéme
temps, la diffusion d’outils de controle gestion dans les organisations publiques a porté
sur le développement de calcul de cotts puis sur la construction de tableaux de bord a
dimension prospective (Kaplan et Norton, 2002).

A la suite du management de I’organisation publique & proprement parler, le
management des services et politiques publics s’est progressivement développé autour du
concept de performance principalement emprunté au secteur privé. En matiere de
controle de gestion, cette deuxiéme forme de management a notamment cherché a
connecter les processus de production publique avec des objectifs de performance des
organisations et des politiques publiques. En France, ceci s’est concrétisé par 1’apparition
d’un découpage des services publics en missions et programmes de performance
publique inspiré notamment par la LOLF!. A partir du début des années 2000, cette
nouvelle perspective du management public a modifié la place du contrdle de gestion au
sein des organisations publiques. Le contrdle de gestion s’est développé en direction de
I’évaluation des politiques publiques (Gibert et Andrault, 1984) afin de progressivement
coupler le contréle du service rendu a l'usager au contréle des politiques publiques
(Burlaud et al, 2004). Cette évolution a progressivement réorienté le contréle de gestion
public traditionnel, de nature plus descendante, vers des démarches ascendantes capables
de prendre en compte les spécificités des organisations publiques et de leur
environnement (Gibert, 2000). D¢s lors, le contrle de gestion public, probablement plus

que dans le secteur privé, devient un outil d’information de I’opinion publique et permet

! Loi Organique sur les Loi de Finances (2001)
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aux organisations de communiquer sur les politiques, leurs objectifs et les actions menées
pour les atteindre.

Cette double définition du « management public » a travers le management des
organisations et celui des politiques et services publics oblige le chercheur en contrdle a
investiguer en profondeur les différentes formes d’instrumentation que peuvent générer
les outils de contrdle dans les organisations publiques. C’est en se référant a cette double
définition que nous avons mené nos analyses de 1’instrumentation de gestion publique et
dont nous rendons compte dans ce mémoire, a partir des différents travaux empiriques
que nous avons pu développer.

Cette lecture a deux voire trois dimensions du management public peut constituer une
premieére grille d’investigation et de lecture des effets de la complexité du management
public sur l’instrumentation de gestion. En effet, selon les objectifs attribués au
management public, I'instrumentation de gestion notamment en matiére de contrdle

pourra prendre des formes bien différentes.

n public et privé.

Avant de pouvoir concevoir le management public comme une discipline autonome
(Chanut et al., 2018), I’analyse fine de la diversité et de la complexité des organisations
publiques invite a les considérer comme des organisations spécifiques, différentes des
organisations privées. Ceci permet d’approcher progressivement les limites de
I’instrumentation du contrdle de gestion public au-dela de celles que 1’organisation
privée lui accorde.

L’analyse de ces spécificités de I’instrumentation publique que nous souhaitons illustrer
a travers le controle de gestion présente au moins deux intéréts majeurs sur le plan
managérial.

Le premier intérét, déja illustré dans la littérature (Burlaud et Gibert, 1984, Pariente,
1998), décrit I’enrichissement pratique que procure cette confrontation entre spécificités
publiques et instrumentation de gestion dans le cadre du renouvellement et du
perfectionnement des outils de contrdle de gestion public traditionnellement développés
dans le secteur privé (Pariente, op.cit.).

Par ailleurs, I’environnement complexe que constitue ’organisation publique met en
avant, de manieére trés développée, des phénomeénes observables également dans le

secteur privé et dont la prise en compte peut nourrir les réflexions sur le contrdle de
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gestion traditionnel (Burlaud et al., 2004). 1l s’agit du deuxiéme intérét majeur sur le plan
managérial.

Dans ce chapitre, afin de mobiliser ces réflexions en ce qui concerne ’instrumentation de
gestion, nous proposons de réaliser, dans un premier temps, 1’analyse fine des spécificités
de I’instrumentation publique (section 1) afin, dans un deuxiéme temps, d’évaluer ses
conséquences sur I’instrumentation des outils de controle de gestion mobilisés dans ces

organisations et généralement inspirés du secteur privé (section 2).

o

ion de la

tion 3. L’instrumentation du management public : une simplifica

La complexit¢ du management public trouve son origine dans la structuration des
organisations publiques et I’importance du champ d’intervention socio-économique de
ces dernieres.

Tout d’abord, le développement de la diversité des objectifs assignés aux organisations
publiques constitue une premiere explication de la montée en complexité du management
public. En France, les exemples les plus marquants sont ceux de 1'université frangaise ou
du secteur de la santé qui doivent assurer de multiples missions de service public
(formation, recherche, insertion professionnelle pour les universités, accueil de tous les
patients, recherche et intervention de pointe, amélioration de la santé publique pour les
établissements hospitaliers) avec des ressources dont 1’optimisation devient un enjeu
majeur.

En France, la LOLF, en déclinant les politiques publiques en programmes, missions,
objectifs et indicateurs, a créé les conditions de rapprochement du management des
objectifs et des ressources publiques. Les organisations publiques peuvent désormais étre
soumises a une pluralité de missions et d'objectifs publics qui s’accompagne d’une mise
sous surveillance des ressources et moyens destinés a la réalisation de ces missions. Cette
diversité de missions publiques reste souvent ambigué, incertaine, voire paradoxale
(Bolleceker 2015). En effet, malgré leur interdépendance, ces missions publiques se
confrontent a la grande hétérogénéité du champ d’application de leurs objectifs souvent
contradictoires ou paradoxaux.

En quoi la prise en charge de I’ensemble des patients et pathologies dans un CHU? est
compatible avec une rationalisation de la masse salariale des établissements et une

mutualisation des services hospitaliers ? Comment faire en sorte de mieux accueillir et

2 Centre Hospitalier Universitaire
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préparer les étudiants aux études universitaires avec des moyens financiers, humains et
matériels constants ? Tels sont quelques-uns des paradoxes auxquels les gestionnaires
publics se confrontent dans leurs quotidiens de manager.

Pourtant, la complexité du management ne se limite pas au secteur public. Les missions
des entreprises privées se sont elles aussi ¢largies a des objectifs sociaux et sociétaux
(développement durable, Responsabilité Sociale des Entreprises - RSE). Toutes les
organisations doivent désormais répondre aux attentes d’une pluralité de parties
prenantes qui agissent dans des domaines trés différents et selon des logiques souvent
opposees.

La particularité de la complexité du management public se situe surtout dans le fait que
les objectifs sociaux et sociétaux, a la différence des organisations privées, constituent le
cceur de leurs missions. Ceci attribue aux organisations et managers publics des objectifs
qui, a la différence des objectifs commerciaux et de production d’une entreprise privée,
restent difficilement identifiables et mesurables alors que leur évaluation devient un
principe directeur du management public moderne. En effet, face a la multiplicité des
parties prenantes et de leurs attentes différenciées et contradictoires, la notion de
performance publique et son instrumentation apparaissent difficilement formalisables a
travers un modele intégré et équilibré (Naro et Travaillé, 2015)

Aussi, dans les organisations publiques et plus particulierement dans celles que nous
avons étudiées, nous avons constaté, au cours de ces dix derniéres années, la
multiplication des indicateurs de performance censés mesurer la réalisation des objectifs
dans tous les services, a tous les niveaux organisationnels, mais sans qu’une véritable
cohérence managériale soit réellement définie. Cette diffusion d’indicateurs de
performance s’est développée souvent de maniere anarchique par une déclinaison des
objectifs des politiques publiques en sous-objectifs, indicateurs multiples et cibles a
atteindre. Cette fagon de procéder a, en effet, souvent pour conséquence de substituer la
réduction de la complexité organisationnelle par une nouvelle complexité : celle des
instruments. En effet, I'absence de relations causales entre les indicateurs puis entre les
objectifs ou sous objectifs a largement contribué a complexifier la lecture de la
performance des organisations publiques et son pilotage.

Cette complexité créée par le volume des indicateurs, a fait le jeu de la logique financiére
qui, au lieu de laisser place a des logiques plus professionnelles, a assez paradoxalement
repris de la vigueur (Lorino, 2009) du fait essentiellement de sa grande simplicité et de sa

capacité a proposer une représentation simplifiée des organisations publiques.
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Cette nouvelle prépondérance des logiques financieres dans les organisations publiques a
parallelement laissé se développer une défiance de la part des personnels publics
(Georgescu et Naro, 2012) qui ont trouvé dans les indicateurs et outils de pilotage
financiers un bouc émissaire facilement identifiable compte tenu de leur omnipotence qui
s’est progressivement construite. En réduisant, la complexité organisationnelle a des
indicateurs financiers facilement mesurables, les organisations publiques ont été les
victimes d’une simplification de la complexité (volontairement ou involontairement)
irréfléchie. La croissance des indicateurs a été souvent la seule réponse fournie pour
essayer d’améliorer la description de la complexité des organisations publiques. Dans les
organisations que nous avons étudiées, elle s’est accompagnée d’une perte progressive de
crédibilité du systéme, aux yeux des managers publics et des personnels. Mais plus
encore, elle a surtout éloigné la prise de décision des préoccupations de terrain plus
centrées sur des valeurs et objectifs de service public rarement mesurés ou pris en
compte.

Simplifier la mesure est une chose, clarifier les objectifs en est une autre. En effet, se
concentrer plus sur les résultats que sur les moyens comme le proposent les préceptes du
NPM?* (Hood, 1991) impose de prendre en compte un plus grand nombre d’imput et
d’output pour maitriser un tant soit peu le processus de construction de la performance.
En effet, la notion de complexité est assez ambigué. Le Moigne, (1990) la définit comme
« I’irréductibilité a un modele fini ». Cela signifie qu’elle est toute relative et qu’elle
dépend de la relation entre le sujet et ’objet complexe (Delorme, 1999). Ashby (1973)
conforte cette idée en précisant qu’un objet complexe dépend essentiellement du regard
de I’observateur. Pour mesurer la complexité, il propose de s’intéresser a la quantité
d’informations nécessaires pour décrire un objet. Dans ce cas de figure, c’est ’objet de
I’étude lui-méme qui est complexe parce qu’il est constitué d’un grand nombre de
composants interdépendants, et que cela excede les capacités analytiques du scientifique.
Il s’agit d’un premier ordre de complexité pour lequel la complexité est donc une
propriété intrinseque de 1’objet étudié. C’est une complexité strictement cognitive.

Un second ordre de complexité provient de 1’objet a gérer, mais également de la situation
pratique dans laquelle il évolue. Ce type de complexité se manifeste lorsque le fait de
traiter un probléme percu complexe nous apparait comme étant lui-méme complexe.
C’est la complexité de la complexité ou ce que Delorme (op.cit.) appelle une « situation

complexe » : la complexité est cognitive et pratique, c’est ce qui crée la situation

3 New Public Management
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complexe. Cette double complexité pratique et cognitive est assez caractéristique des
organisations publiques et de leur management. En mettant en relation de maniére
objective la « boite noire » des organisations publiques et les objectifs de service public
qu’on lui assigne, elle met en relief la complexité a gérer ces organisations.

Pour Morin (1977), la complexit¢ est a la fois organisée et, récursivement,
« organisante ». Elle crée potentiellement de I’incertitude et de 1’« incontrdlabilité »,
mais elle a cumulativement la faculté d’organiser sa propre gestion. Face a
I’incommensurabilité de la complexité et 'imprévisibilité qu’elle engendre, le réole du
manager est surement de la simplifier, mais en clarifiant et en prenant en compte ce que
la complexité nous révéle de I’organisation (OS1%).

Face a cette complexité, la simplicité représente un concept censé mettre de l'ordre et
chasser le désordre (Morin, 2005), notamment a travers les outils de gestion, mais sans
toujours penser ensemble les éléments que ’on supprime, que 1’on réduit ou que ’on
sépare pour simplifier. Les réponses apportées par les acteurs a cette forme de
simplification sont souvent défiantes ou faites de détournements qui a leur tour,
complexifient la situation. Sans tenir compte de la complexité de ses propres
simplifications managériales et instrumentales, le manager public ne peut apporter que
des réponses insatisfaisantes aux agents des services publics et a leurs usagers (OS1).

Les conséquences de cette complexité sur l’instrumentation de gestion publique,
notamment en matiere de contréle de gestion, ont ét¢ moins illustrées et elles méritent
une lecture particulierement attentive tant la simplification de la complexité a toujours
été une problématique canonique en matiére de controle (Bouquin, 1994 ; Dupuy, 2003.
2007 ; Naro et Travaillé, 2015). Par la suite, cette approche pourra enrichir les réflexions
des chercheurs en contrdle et des dirigeants des entreprises privées sur leurs propres
pratiques (Burlaud, 1990).

Afin d’aborder avec le plus de précisions possibles ’instrumentation du controle de
gestion dans les organisations publiques, nous avons développé une approche
conceptuelle et méthodologique (chapitre 3) en mesure d’articuler la structuration
théorique de I’instrumentation de gestion avec les spécificités et la complexité du

management décrites ci-dessus.

4 Voir liste des publications citées dans le mémoire, p.133
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Chapitre 3. L’instrumentation du contréole de gestion dans les
organisations publiques: wune approche conceptuelle et
méthodologique nécessairement spécifique

A partir des approches de I’instrumentation de gestion répertoriées et catégorisées plus
haut (chapitre 1), il nous est désormais possible, en les confrontant avec les dimensions
complexes des organisations publiques (chapitre 2), de définir avec plus de précision les
contours d’un modele d’analyse de I’instrumentation des outils de controle dans ces
organisations. A notre sens, cette derniére se construit, au méme titre que les outils qui la
portent, en faisant référence a la complexité du management public. Répertorier les
différentes formes d’instrumentation de gestion publique, notamment en matiére de
contrdle de gestion, constitue un des objectifs majeurs de ce mémoire. Avant cela, il
convient de proposer un descriptif de ce que peut étre une instrumentation de gestion
dans le secteur public en identifiant et définissant les éléments qui la composent (section
1). Ceci nous a permis, par la suite, de construire un modele conceptuel d’analyse de
cette instrumentation (section 2) et une approche méthodologique (section 3) adaptée a ce

modele et a notre posture épistémologique réaliste critique.

Section 1. L’instrumentation du controle de gestion public: entre

simplification et complexification

Comment détecter ou mesurer la complexité en controle de gestion ? Ashby (op.cit.)
apporte une réponse simple a cette question, il suffit de s’intéresser a la quantité
d’informations nécessaires pour décrire l’objet complexe. C’est le «regard » de
I’observateur sur 1’objet qui le rend complexe ou non. Pour Delorme (op.cit.), il convient
de poser la question a un opérateur compétent et représentatif dans une certaine activité,
tout en gardant bien a I’esprit que sa réponse dépendra de ses connaissances relatives a
I’objet en question.

Pour Dupuy (2007), la complexité organisationnelle et sa gestion proviennent plus de la
capacité de l’organisation a s’identifier. Pour étre contrdlable, une organisation doit
pouvoir se dire et dire autour d'elle ce qu'elle est (ibid.).

Des lors, la question de I’adéquation entre instruments et complexité de 1’organisation
devient centrale. La réponse a cette question provient principalement de
I’instrumentation de gestion et pour y répondre il convient de se demander dans quelles

mesures 1’instrumentation du controle de gestion permet aux organisations, notamment
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publiques, de s’identifier et d’étre reconnaissables. Ce qui doit aussi amener le praticien
et le chercheur en controle a s’interroger sur I’efficacité des modes de simplification de la
complexité qu’ils proposent ou analysent a travers les outils de controle de gestion.

En effet, dans des environnements publics, qui comme nous 1’avons vu se sont nettement
complexifiés, le controle de gestion, pour faciliter la prise de décision, a dii également se
concevoir comme un systeme de gestion de la complexité (Bouquin, 1994). Dans les
organisations publiques étudiées, cette gestion de la complexité s’est souvent résumée a
un développement quantitatif des outils de controle. Aujourd’hui se pose la question de la
qualité de ces outils et de I’information qu’ils produisent. Une réponse a cette question se
situe dans la capacité des outils de controle a représenter la complexité des organisations
publiques. Pour cela, la compréhension de I’instrumentation de ces outils représente un
moyen essentiel pour comprendre comment la phase de développement de I’instrument
permet ou ne permet pas d’appréhender la complexité des organisations.

Ainsi, 1l apparait que le développement des outils de contrdle dans les organisations
publiques découle principalement de la variété des objectifs stratégiques et
organisationnels. Cependant, il est également prégnant que dans beaucoup de situations,
I’implantation de ces outils ne fait 1'objet d'aucune analyse de cohérence. La complexité
des organisations publiques et de leur management est gérée de maniere intuitive, en
fonction de ses développements, par 1'élaboration et la superposition de nouveaux outils
de gestion, procédures, référentiels, normes sans que leurs articulations soient
régulierement interrogées. Quand surviennent un probléeme de cohérence ou des
contradictions majeures entre les outils, ¢’est souvent par des mesures de simplification
ou de réduction de la complexité instrumentale que les gestionnaires sont amenés a
intervenir sans véritablement interroger I’opportunité et I’impact de la simplification de
I’outil sur son instrumentation.

Il apparait que la complexité croissante des organisations publiques rend toujours plus
difficile leur contrdle. Elle remet en cause le seul usage d’un contréle de gestion inspiré
des entreprises privées et qui repose sur la gestion par résultat et le pilotage par objectifs.
Puisque les objectifs sont multiples et les résultats difficilement mesurables, il devient
délicat de controler ’atteinte de certains objectifs non mesurés ou encore d’attribuer des
ressources en fonction de résultats partiellement identifiables. La connaissance partielle
des processus de production du service public rend parfois la mesure des résultats et sa
gestion relativement caduques ou inopérantes.

Dés lors, le controle de gestion dans les organisations publiques se confronte a un
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paradoxe paradigmatique selon lequel plus l'activité est complexe, plus il faut la
contrdler, mais plus c'est complexe, moins on peut controler, précisément parce que c'est
complexe (Lorino, 1995). C’est pour cela qu’il nous semble opportun d’analyser
comment les outils de controle de gestion intégrent la complexité des organisations

publiques notamment a travers leurs processus d’instrumentation.

Section 2. L’instrumentation de gestion dans les organisations publiques :

une approche conceptuelle sp¢

fique.

Afin que l'outil de gestion puisse étre assimilé a un instrument, encore faut-il, a minima,
que celui-ci soit adopté et utilisé par une instrumentation spécifique au sein de
l'organisation. Etudier cette instrumentation de I’outil de gestion dans les organisations
impose d’étre capable de dresser un état des lieux des pratiques qui le précédent et lui
succedent. Pour cela, les travaux portant sur D’appropriation des outils de gestion
(Grimand, 2006 ; de Vaujany, 2006) insistent sur la nécessité de prendre en compte toute
la complexité des situations d’interprétation des acteurs lors de la mise en ceuvre d’un
outil. De Vaujany (ibid.) soutient qu’il ne suffit plus de s’intéresser a « I’adoption » des
outils (en tant que processus de décision), mais a leur « appropriation » pour notamment
mesurer les écarts constatés entre 1’usage prévu d’un outil et, son utilisation effective.
L’usage devient central dans la démarche de compréhension de I’instrumentation des
outils par les acteurs, car ’'usage prévu pourra se trouver rejeté, modifié et simplifié ou
approuvé par 1’utilisateur.

En effet, la seule présence de I'outil de gestion n’atteste pas d’une utilisation effective. Il
faut étre en mesure d’étudier les usages effectifs de ces outils (Lux, 2013). Or, ces usages
se construisent dans un environnement fait de pratiques, de valeurs et de normes
existantes que 1’outil va plus ou moins transformer en fonction de son utilisation effective
(ACLY). De¢s lors, entre les phases de diffusion de 1’outil et celles d’usage effectif, de
nombreuses étapes vont pouvoir intervenir selon des intensités bien différentes et, a notre
sens, donner corps a différentes formes d’instrumentation. Ceci est particuliérement
vérifiable dans les organisations publiques dans lesquelles les dimensions valorielles,
normatives et pratiques sont particulierement marquées notamment par la présence dans
ces organisations de logiques professionnelles multiples et non nécessairement tournées
vers des objectifs identiques.

Le développement de la diffusion d’un outillage de gestion est relativement récent dans les

organisations publiques et il est souvent en lien avec 1’application des préceptes du NPM.
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Dans le champ des innovations managgriales, ces outils de gestion peuvent étre considérés
comme des innovations relatives (Kimberly et Evanisko, 1981), car elles proviennent
majoritairement d’un cadre institutionnel ou réglementaire défini & un niveau hiérarchique
supérieur sans réelle prise en compte des spécificités managériales de chaque organisation.
De nombreux travaux ont montré que les nouveaux outils de gestion diffusés dans une
organisation pouvaient étre traités, sur le plan théorique, comme des innovations
managériales (Bourguignon, 2003 ; Alcouffe, et al., 2002). Ceci est potentiellement vrai
pour les outils de controle de gestion dans les organisations publiques qui présentent une
forte dimension prescriptive (Méric, 2003 ; Godowski, 2003 ; Maurel, 2008). Plus
particulierement, en France ou les réformes de ces quinze derniéres années dans les
organisations publiques se sont développées, avant tout, dans un objectif de rationalisation
budgétaire imposé par 1’Etat a I’ensemble des échelons de 1’administration publique.
Ainsi, nombre d’outils de gestion mis en place dans les organisations publiques ont
souvent consisté a dupliquer des méthodes et outils de gestion ayant fait leurs preuves
dans le secteur privé (Lux, op. cit.). Cette diffusion de nouveaux outils de gestion a été
opérée en questionnant de maniére trés hétérogeéne le probléme de l'appropriation d'un tel
outillage dans ces organisations. Souvent, faute de temps et de moyen, les organisations
publiques ont intégré ces nouveaux outils sans s’interroger sur leurs appropriations par les
acteurs et leurs adaptations aux spécificités de leur environnement. C’est pour cela que
d'un point de vue théorique puis analytique, si l'outillage de gestion développé dans les
organisations publiques, depuis une quinzaine d'années, peut étre considéré comme une
innovation managériale (Bourguignon, op.cit.), il nous parait important d’analyser, en
profondeur, les processus de diffusion et d'adoption de ces outils.

Concernant la diffusion des outils de gestion dans les organisations, peu d’auteurs ont
réellement cherché a modéliser les étapes d'un processus de diffusion. Ils se sont plutot
intéressés a leur degré de diffusion dans l’organisation et aux facteurs explicatifs
(Alcoufte, 2004).

Dans la littérature, le concept d'adoption est souvent li€ a celui de « diffusion » sans que,
sur le plan de I’analyse, notamment dans les organisations publiques, ce lien soit
totalement connecté avec la réalité. Dans nos travaux, comme a pu le faire Rogers (1995 ;
2003) dans sa théorie de la diffusion, nous considérons que la diffusion est un état qui
débute le processus d’instrumentation.

Sur le plan analytique, la particularité et les potentialités des travaux de Rogers (1995;

2003) résident dans la proposition d’un modele conceptuel qui cherche a mesurer a la fois
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la diffusion d'une innovation managériale, mais aussi son rythme et ses modes d’adoption.
Rogers (1995) constate que la distinction entre diffusion et adoption n’est pas totalement
réalisée, car elle est souvent délicate en raison du lien trés important entre ces deux
notions. Dans ses travaux, I'adoption est vue comme un processus ou un résultat découlant
de la diffusion (ibid.). Certains auteurs (Wolfe, 1994) vont encore plus loin en considérant
qu’il est nécessaire d’opérer une distinction précise entre diffusion et adoption. C'est
pourquoi nous pensons qu'il est préférable de parler, tout d’abord, d’un état de
« diffusion » venant a la suite d’un processus de diffusion, puis d’un processus d'adoption
qui méne a l'état d'« adoption » (ou non). A travers cette distinction, la diffusion est
percue comme un processus qui permet a un utilisateur de connaitre un nouvel outil de
gestion (ibid.) plus ou moins adapté aux pratiques et valeurs de l’organisation dans
laquelle il s’inseére. Rogers (2003) définit la diffusion comme « le processus par lequel
une innovation est communiquée dans le temps et parmi les membres d'un systéme
social». Il insiste donc sur la dimension communicante de la diffusion qui permet de
propager une innovation (dans notre cas, un outil de gestion) de son concepteur a son
utilisateur final.

Dans ce mémoire, nous considérons que I’instrumentation débute a partir de ’état de
« diffusion » de I’outil de gestion et nous avons choisi de ne pas étudier le processus de
diffusion de I’outil qui, a notre sens, constitue un champ d’études a part entieére reposant
sur des modeles d’analyse spécifique au domaine du management des innovations
managériales (Wolfe, op.cit., Rogers, 2003 ; Ehigie et McAndrew, 2005).

Pour étudier la diffusion des outils, nous retenons les approches relatives aux opérations
de diffusion des innovations managériales (Rogers, 2003) qui s’intéressent a leurs
niveaux de prise de connaissance par les acteurs. A leurs cotés, les approches relatives
aux opérations de traduction des outils de gestion (Latour, 1987), en s’intéressant plus
aux acteurs et leurs stratégies, se préoccupe plus précisément du processus de diffusion
que de son «état ». Conscients que ces deux types d’approches peuvent étre a la fois
opposées et complémentaires, en nous focalisant plus sur 1’état de « diffusion », nous
mobilisons plutot ’analyse de Rogers (2003). Ceci nous permet de distinguer la diffusion
de I’adoption de 1’outil de gestion qui intervient a la suite de cette diffusion et correspond
plus a un processus mental (ibid.) qui permet 1’utilisation de I’outil et de la philosophie
gestionnaire (Hatchuel et Weil, 1992) qu’il véhicule.

Définir 1'adoption comme un processus, intégre dans ce concept, d’une part, la décision

d'adoption révélée par la présence de 1’outil dans I'organisation ou son rejet, puis la phase
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de premiere utilisation qui se concrétise par un usage méme limité voire non prolongé
dans le temps (Rogers, 2003). Dans cette définition qui nous semble particulierement
convenir aux organisations publiques et a la diffusion de leurs outils, le processus
d’adoption résulte de la décision d’un ou plusieurs utilisateurs de passer de la seule
connaissance de l'existence d’un nouvel outil a la décision de le mettre en ceuvre (ibid.).
Ce processus se construit a travers le choix plus ou moins délibéré d’intégrer et accepter
I’intégration du nouvel outil dans ses pratiques et ses valeurs existantes.

Rogers (2003) considére qu’étudier la diffusion d'un outil de gestion consiste a analyser
ses modes de déploiement aupres des utilisateurs par les choix de communication
effectués par la direction de 1’organisation. L.’étude de 1’adoption porte, des lors, plus sur
les choix individuels des utilisateurs qui vont actionner ou non 1’outil que la direction
leur présente et communique.

En suivant, des distinctions, similaires (mais non restrictives) a celles de la diffusion et
de I’adoption, peuvent étre opérées entre les notions d’adoption et d’appropriation. Dans
les organisations publiques, cette distinction est particulierement visible tant les outils de
gestion, plutot issus du secteur privé, sont aujourd'’hui souvent adoptés, mais beaucoup
moins appropri€s de maniere effective par les acteurs (Moisdon, 2012).

Comme nous avons pu le préciser ci-dessus, les outils de gestion introduits depuis
maintenant plusieurs années dans les organisations publiques peuvent étre définis comme
des innovations manageériales « diffusées » comme I’entend Rogers (2003). Ces outils ne
sont pas nécessairement des nouveautés, ils proviennent souvent du secteur privé et
peuvent étre simplement adoptés ou plus encore appropriés, mais aussi réappropri€s.

De maniére sémantique, la notion d'appropriation est définie comme « 1’action
d'approprier, de rendre propre a un usage, a une destination » (Trésor de la Langue
Francaise). En gestion, 1’appropriation a été d’abord définie de maniere générique
comme « la maniére pour un acteur de rendre un outil propre a un usage » (Carton et al.,
op.cit.). De nombreux travaux portant sur I’appropriation des outils de gestion se sont par
la suite accordés pour concevoir l'appropriation comme un processus présentant une
temporalité spécifique qui peut s’étendre de la création de 1’outil ou de la réflexion la
précédant jusqu’a la routinisation des pratiques relatives a cet outil (de Vaujany, 2005).
Cette approche suppose que I’appropriation débute au cours du processus d'adoption.
Dans les organisations publiques, cette confusion entre adoption et appropriation ne
parait pas totalement opérationnelle notamment parce que de nombreux outils de gestion

prescrits, sans étre rejetés, peuvent étre adoptés sans étre appropriés. Sur le plan
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analytique, afin de mieux comprendre les raisons pour lesquelles certains outils de
gestion peuvent étre adoptés de diverses manieres, il nous semble important de distinguer
les phases d’adoption et d’appropriation méme si dans certaines situations ces deux
phases peuvent étre communes et confondues.

Le modele de Rogers (2003), en offrant une distinction précise du processus de diffusion
et de I’adoption qui en découle, nous incite & formuler une distinction entre cette
deuxieéme phase et celle de ’appropriation. En effet, une partie de la littérature relative a
I’appropriation mentionne que cette derniére doit étre fermement distinguée de
I’adoption, car beaucoup plus complexe (Akrich, op.cit. ; Martineau, 2009 ; 2012) et pour
décrire cet état de complexité, elle définit différents types d'appropriation (Akrich,
op.cit. ; Carton et al., op.cit. ; Orlikowski, 2000 ; De Sanctis et Poole, 1994). L’objet de
ce mémoire n’est pas de revenir sur ces analyses riches et multiples, mais plus de définir
comment ces formes d’appropriation s’intégrent dans un processus plus global
d’instrumentation qui va de la diffusion a I’appropriation définitive de 1’outil de gestion
en passant par son adoption. Ceci impose de procéder a une distinction sémantique et
analytique de ces trois phases afin également d’étre en mesure de mieux les rapprocher,
par la suite.

Selon nous, ce rapprochement peut s’effectuer par la notion «usage » qui apparait
centrale dans les phases d’adoption et d’appropriation, mais qui se distingue de ces deux
derniers termes. L’analyse de la littérature fait souvent référence a un ensemble de
définitions de I'usage allant de I’adoption a l'appropriation (Breton et Proulx, 2002) sans
qu’une distinction soit réellement réalisée entre ces trois termes.

Si I’on reprend la définition générique d’usage proposée par Hussenot (2007), « 'usage
est ce que font les individus avec un objet et comment ils le font & un moment précis ».
Compte tenu de la temporalité politique et administrative qui s’applique souvent aux
organisations publiques, nos analyses empiriques ont fait apparaitre que 1'étude des
usages d'un outil de gestion ne pouvait se réaliser correctement qu’a travers chacun des
processus d'adoption puis d’appropriation de l'outil en question au sein de I'organisation.
Pour ce qui nous concerne, nous considérons que ’adoption correspond toujours a un
usage, méme minimaliste ou détourné. Son contraire, le rejet n’est pas une utilisation
effective et il marque la frontiere entre usage et non-usage. Ceci est particuliérement
vérifiable dans les organisations publiques et notamment celles que nous avons étudiées
dans lesquelles de nombreux outils de gestion issus du NPM sont régulierement diffusés,

utilisés et donc adoptés sans que pour autant leurs usages soient appropriés et adaptés au
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contexte. Méme si la notion d'usage laisse apparaitre des sens multiples dans la
littérature, il est également possible de le distinguer des notions d’appropriation ou
d’adoption pour mieux I’inscrire dans un continuum allant de I'adoption a 'appropriation
(Chambat, 1994). Dans ces organisations, Il doit donc étre possible, voire nécessaire, de
distinguer plusieurs niveaux d’usage au sein de ces processus, sans pour autant chercher
a distinguer totalement ce terme des autres concepts que sont 1’adoption et
I’appropriation.

Par ailleurs, cette définition distinctive du concept d’usage peut également étre opérée a
I’égard du concept de pratique tout en maintenant les liens qui unissent les deux termes.
Pour Breton et Proulx (2002) 1’'usage est une maniere de faire singuliere portant sur un
outil particulier alors que la pratique est une notion plus large qui définit des modes
d’action qui font référence a des comportements, des attitudes ou des représentations
guidées par des valeurs, des logiques, des regles et des normes. Ainsi, l'usage d’un outil
de gestion est une composante de la pratique (Jouét, 1993). Il renvoie a 1’utilisation alors
que la pratique intégre cet usage technique, mais aussi des éléments liés a I’histoire et
I’environnement des utilisateurs (ibid.). Mais, comme pour I’adoption ou I’appropriation,
I’usage n’est pas totalement indépendant des pratiques. Il est le résultat d’un ensemble de
pratiques mobilisées de maniere choisie et particuliere dans le cadre restreint de
’activation d’un outil de gestion (Docq et Daele, 2001).

L’usage d’un outil ne peut pas étre uniquement défini de facon binaire selon qu’il est
utilisé ou pas utilisé (Oiry, 2012). Ainsi, I'é¢tude de l'outil de gestion ne peut se limiter a
I'étude de son adoption ou de son appropriation, elle doit prendre en compte ses usages
effectifs (Grimand, 2012), afin de caractériser la diversité des usages qui peuvent se
construire entre ’adoption et I’appropriation définitive. Ceci est particulierement vrai
dans les organisations publiques ou le synchronisme de la conception a 1’usage (de
Vaujany, 2005) est assez peu vérifiée compte tenu notamment de la temporalité de la
prise de décision politique et de sa mise en ceuvre. Cette distinction des usages des outils
de gestion a été observée par plusieurs auteurs. Par exemple, Mayer (1981) différencie
I’usage technique qui correspond au réle officiel d'un outil de gestion (mesure, pilotage)
de I'usage institutionnel qui fait référence au role de 1’outil de gestion pour réguler les
rapports sociaux. Dans le méme registre, Berry (1983) distingue ['usage rationnel de
I’outil de gestion (prise de décision) et de son usage cognitif (régulation des rapports de

force). C’est inspiré par cette double distinction que nous essayons, dans ce mémoire,
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d’analyser puis de recenser les différentes formes d’instrumentation d’un outil de gestion
qu’il est possible de rencontrer dans les organisations publiques.

En effet, dans ces organisations, on observe que si I’adoption existe, elle ne suffit pas ou
du moins elle ne fait pas toujours en sorte que « I’intendance suive » concernant la mise
en acte (Grimand, 2006). En effet, les usages peuvent répondre a un grand « spectre »
(Lenhart et Horrigan, 2003) présentant un haut niveau de diversité, difficile a
appréhender, tant il est dépendant du point de vue que I’on adopte (Perriault, 2008).
L’objet de notre travail n’est pas de proposer une recension exhaustive des usages des
outils de gestion dans les organisations publiques, mais plutot de chercher a déterminer le
positionnement de ces usages dans les processus d’instrumentation.

Afin de décrire ce processus, le concept d'assimilation, défini par Hage (1980) et
développé par Brewer (1996), correspond assez bien a celui d’instrumentation que nous
souhaitons décrire concernant les outils de controle de gestion dans les organisations
publiques. Nous repartons du concept d’assimilation, pour proposer un modéle
conceptuel du processus d’instrumentation du contrdle de gestion dans les organisations
publiques (figure 2). En effet, la notion d’assimilation permet d’opérer une distinction
assez précise entre :

- les phases de diffusion et adoption proposées par Rogers (2003) et assimilables a

la pré-appropriation de de Vaujany (2005),

- les phases d’appropriation et ré-appropriation définies par de Vaujany (2005).
Dans le champ d’études des organisations publiques et de leur management, cette
distinction générique, mais non limitative peut permettre de représenter, de manicre assez
fidele, le processus d’instrumentation des outils de gestion et plus particulierement ceux
de controle de gestion (figure 2). De plus elle permet de distinguer au sein de ce
processus, d’un coté, les phases d’adoption, d’appropriation et de réappropriation, qui
relévent de processus et qui s’expriment sous la forme d’usages (figure 2), et d’un autre
coté, la phase de diffusion, qui correspond a un « état » de prise de connaissance (Rogers,
2003) mesurable simplement par un taux de diffusion de 1’outil de gestion (Alcoufte,
2004).

Dans nos travaux, comme a pu le faire Rogers (1995 ; 2003) dans sa théorie de la
diffusion, nous considérons que la diffusion est essentiellement un « état » qui débute le
processus d’instrumentation. Ceci nous permet de nous concentrer sur [’analyse
spécifique des phases qui lui succede, en postulant que la diffusion est un état initial et

que P’analyse de son processus n’était pas accessible dans les travaux que nous avons
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menges.

De plus, nous intégrons dans ce modele conceptuel que nous proposons (figure 2), les
dimensions complexes des organisations publiques et du management public présentées
plus haut et qui caractérisent les spécificités de ces organisations (valeurs et pratiques
publiques). Ainsi, nous essayons d’intégrer dans nos analyses les spécificités du
management public afin de rendre compte de formes d’adoption, d’appropriation et
d’usage, qui dans ces organisations, peuvent s’exprimer selon des manieres assez
diverses et parfois discontinues.

Si nombre de modéles d'appropriation sont décrits comme faisant suite au processus
d'adoption, nous avons pu constater que, dans les organisations publiques, concernant
notamment les outils de controle de gestion, tous les processus d'adoption ne sont pas
nécessairement suivis d'un processus d'appropriation et encore moins d’usages tels qu’ils
avaient été prescrits. En effet, l'outil de gestion peut étre accepté et adopté au sein de
l'organisation ou bien étre rejeté. Cet état d’acceptation ou de rejet est conditionné par le
processus de diffusion qui selon les cas peut prendre en compte ou ne pas considérer les
pratiques managériales et professionnelles existantes dans 1’organisation et I’ensemble
des valeurs et normes qui les supportent (figure 2).

Ainsi un outil rejeté ne rentrera pas dans un processus d’adoption puis d'appropriation.
Par contre, un outil adopté, quelle qu’en soit la maniére, pourra faire 1’objet de la
description d’un processus spécifique d’adoption intégrant des usages idiosyncratiques
en lien avec des pratiques et des valeurs existantes ou nouvelles. Par ailleurs, tout outil
adopté ne conduira pas nécessairement a un outil utilisé. Tout comme, tout outil adopté et
utilisé, ne sera pas forcément approprié. Donc si le processus d'appropriation intervient
toujours apres un processus d’adoption, il se peut aussi qu’il n’intervienne pas, ou plus
tard. Les passages de 1’adoption a ’appropriation d’un outil de gestion que nous avons
observés dans les organisations publiques nous paraissent non systématiques. Ils
n’interviennent que dans des configurations d’instrumentation bien identifiées qu’il nous

parait nécessaire de mettre en avant (figure 2).
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Figure 2. Le processus d’instrumentation de gestion dans les organisations
publiques
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Cependant, a travers la mobilisation de ce modele conceptuel que 1’on propose, le risque
serait, en termes pratiques et managériaux, de considérer que, dans les organisations
publiques, tous les outils de gestion répondent systématiquement aux mémes phases
d’instrumentation et que les distinctions d’instrumentation s’opérent uniquement par les
niveaux d’intensité de ces phases (diffusion, adoption, appropriation et ré-appropriation).
Ces derniers niveaux d’intensité pouvant prendre des formes infinies, il est probable que,
tant sur le plan conceptuel que managérial, il soit difficile pour le chercheur en gestion
d’en proposer une catégorisation exhaustive, pourtant trés utile pour les gestionnaires
publics. Aussi, depuis le début de nos travaux sur I’instrumentation des outils de contrdle
de gestion public, nous avons fait le choix assumé, mais largement critiquable, de
proposer progressivement une représentation des principales formes d’instrumentation de
ces outils en acceptant les simplifications que cette représentation peut opérer.

Dans un contexte, celui des outils du contrdle de gestion, ou il a été¢ démontré, a plusieurs
reprises, que la simplification succéde a la complexité et inversement (Dupuy, op.cit,

Naro et Travaillé, op.cit., Bollecker, op.cit.), il nous est apparu qu’une représentation,

43




méme simplifiée, des formes d’instrumentation de ces outils dans les organisations
publiques pouvait aussi étre un moyen efficace de rendre compte de la tres grande
complexité dans laquelle ces outils opérent.

D’un co6té, les systemes de controle de la gestion sont généralement complexes et
interdépendants. D’un autre c6té, la recherche tend a se fonder sur des cadres simplifiés
et partiels qui facilitent le travail, mais qui peuvent aussi créer de ’ambiguité (Ferreira et
Otley, 2009). Pour aider a atténuer ces problémes, notre modele conceptuel essaie de
proposer une définition élargie du processus d’instrumentation afin d’essayer
d’appréhender les Systémes de Contrdle de Gestion (SCG) de maniére plus globale
(ibid.).

En appliquant, notre modele descriptif du processus d’instrumentation de ces outils de
controle (figure 2), nous tenterons dans les lignes qui suivent, sans prétendre a
I’exhaustivité, de décrire le plus fidélement possible les formes d’instrumentation que
nous avons pu observer dans les organisations publiques étudiées. Pour cela nous
tenterons d’abord de caractériser les principales spécificités de ces instrumentations
(Partie 2) en rapport avec la complexité du management public (Chapitre 1) de maniére
a, par la suite, décrire le plus précisément possibles les formes d’instrumentation propres
au controle de gestion public (Chapitre 2 et 3).

Avant ceci, nous revenons sur les principales postures méthodologiques et

épistémologiques adoptées lors de la réalisation de nos travaux scientifiques.

N ¢

2 i i %
3. Une

Nos recherches se sont résolument inscrites dans le paradigme épistémologique réaliste
critique (Archer et al., 1998 ; Bashkar, 1998) qui permet de formuler par l'analyse des
relations duales entre action et structure, des propositions relatives aux mécanismes
générateurs des formes d’instrumentation que nous souhaitons essayer de caractériser. Ce
paradigme épistémologique est principalement inspiré du pragmatisme de Peirce (1974,
2002). Ce dernier auteur considere que les croyances précedent la connaissance, ce qui
fait du pragmatisme, une « démarche d'élucidation de nos concepts et de nos dispositions
générales a penser » (Tiercelin 1993, p. 34). Cette démarche est particulierement adaptée
aux approches néo-institutionnelles et interactionnelles que nous tentons de mobiliser
dans nos travaux, car, comme ces dernieres, elle percoit les institutions ou les interactions

sociales comme des principes directeurs des dispositions a penser qui guident I’action.
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Pour élucider ces dispositions a penser, 1’analyse pragmatique a proposé 1’approche
abductive par production d'hypothéses, qui part des effets pour aller vers leurs causes, et
qui fut reprise par le réalisme critique pour formuler des conjectures concernant le

fonctionnement du réel.

Le réalisme critique a pour particularité de reposer sur une vision a priori du réel
(Avenier et Gallard-Perret, 2008), c’est-a-dire que ce réel peut étre divisé en trois
stratifications distinctes : le réel empirique, le réel actualisé et le réel profond (Bhaskar,
1998). Le réel profond concentre ce que les «réalistes critiques » appellent les
mécanismes générateurs, qui correspondent aux structures et régles provoquant 1’action
ou I’éveénement au sein d’un réel dit « actualisé » essentiellement représenté par ses liens
avec ’action. Le réel empirique, quant a lui, représente le monde des perceptions et

représentations du réel actualisé par les humains.

Les mécanismes générateurs existent que les humains les aient identifiés ou pas dans
leurs représentations, c’est le principe d’intransitivité (ibid.), et, ceci, méme s’ils n’ont
pas de manifestation apparente dans le réel empirique, c’est le principe de transfactualité
(ibid.). Cela signifie que les modes d’activation de ces mécanismes dépendent d’éléments
ou circonstances intrinseques liés a leurs modes internes de fonctionnement provenant
des spécificités du contexte dans lequel ils opérent.

A partir de cette hypothése ontologique, sur le plan épistémique, le paradigme réaliste
critique postule que seul le réel empirique est connaissable. Cela implique que le réel
n’est accessible au chercheur qu’a travers les seules perceptions humaines d’événements
ou d’actions qui surviennent dans le réel actualisé. Aussi la construction des
connaissances ne peut se réaliser que par I’intermédiaire du repérage et de 1’identification
des mécanismes générateurs apparaissant dans les perceptions et représentations
humaines du réel empirique. Dés lors, sur le plan méthodologique, pour ce paradigme,
les études de cas et multi-cas ou encore les recherches intervention constituent des
approches treés adaptées, car elles permettent la triangulation de données issues des
représentations des acteurs et du chercheur qui peuvent provenir de diverses sources
(documents d’entreprises, interviews, enquétes, etc.)

En effet, les auteurs de ce courant épistémologique estiment qu’il est impossible de
savoir précisément si notre connaissance arrive a capturer ce qui existe (Tsoukas, 1989 ;
2000). Ils proposent de construire notre connaissance a partir de démarches abductives

c’est-a-dire qui se construisent par des va-et-vient entre théorie et pratique.
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Pour les auteurs de ce courant, les conditions intrinséques et extrinseques du réel
profond, évoquées plus haut, ainsi que ces mécanismes générateurs, n’étant pas
parfaitement observables, il parait impossible, comme le fait 1’épistémologie réaliste
positiviste, d’établir des correspondances entre des propositions théoriques observées par
ailleurs et le réel empirique concentrant les représentations humaines. Ces derniéres étant
les seuls phénomenes observables dans le réel.

Aussi, les « réalistes critiques » proposent de construire, par induction, les propositions et
hypothéses théoriques relatives aux mécanismes générateurs a travers 1’observation du
réel empirique et de ses représentations humaines. En méme temps, ces hypothéses et
propositions théoriques doivent étre progressivement testées, par déduction, sur le terrain
afin de vérifier leur pertinence et de renforcer, pas a pas, leur robustesse. Ainsi, la
démarche abductive proposée par le paradigme épistémologique réaliste critique repose
sur une démarche a la fois inductive et déductive quasi simultanée (qu’ils définissent
comme une abduction) et qui permet, par des allers-retours entre théorie et pratique, de
renforcer progressivement les hypothéses de fonctionnement des mécanismes générateurs

du réel profond.

Dans nos travaux, pour construire des connaissances en matiere d’instrumentation du
management et du contrdle de gestion public, nous avons adopté des méthodologies a la
fois quantitatives et qualitatives compatibles avec le paradigme épistémologique réaliste
critique (Avenier et Gavard-Perret, op.cit.) et les approches abductives.

Tout d’abord, les méthodologies par étude de cas se sont souvent avérées approprices a
notre volonté d’analyser I’instrumentation en train de se faire dans les organisations
publiques. L’étude de cas unique s’avere particuliecrement pertinente lorsque les
problémes et les objets étudiés sont complexes (Wacheux, 1996), fortement
contextualisés, et que 1’étude s’inscrit dans un champ relativement nouveau (Evrard et al,
2009). Tel est le cas des organisations publiques et des questions de management qui s’y
posent. En effet, ’étude de cas permet d’étudier a la fois si les connaissances sont ou ne
sont pas compatibles avec 1’expérience que le chercheur a de la situation pratique
considérée, et si les acteurs considérent qu’elles leur fournissent des reperes utiles pour
agir (Avenier et Gavard-Perret, op.cit.).

Notre champ d’études constitué notamment par les interactions entre les acteurs publics
et les outils de contrdle de gestion est assez proche de ce descriptif dans la mesure ou il
parait assez difficile de décrire avec exactitude le fonctionnement profond de ces

interactions qui inteégrent un grand nombre de liens, mais aussi de jeux d’acteurs. Il serait
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effectivement présomptueux de prétendre pouvoir analyser 1’écheveau de 1’ensemble de
ces éléments. A notre sens, seules les relations visibles ou du moins observables peuvent
nous permettre de formuler des hypotheéses sur le fonctionnement de I’instrumentation du
contrdle de gestion public tel que le suggere la posture réaliste critique. Aussi, dans les
études de cas uniques que nous avons menées dans ce domaine, afin de couvrir le champ
d’interactions le plus large possible tout en le bornant au maximum pour éviter toutes
interprétations inappropriées, nous avons souvent crois¢ plusieurs types de données
(documents et rapports de gestion, interviews, enquétes, observations).

Parfois, dans d’autres travaux portant sur 1’instrumentation publique, le contexte d’étude
nous a imposé d’approfondir notre méthodologie en réalisant une analyse multi-cas
(Miles et Huberman, 2003), par réplication (Yin, 2014). Ceci afin de compléter la
singularité de I’étude de cas unique en proposant une étude comparative d’organisations
publiques. Ce type d’analyse, construit a partir de divers matériaux empiriques
(observations, entretiens, documents), présente 1’avantage de découvrir des convergences
entre plusieurs cas sans pour autant ignorer les singularités de chacun des cas (Miles et
Huberman, op.cit.).

De méme, toujours dans le cadre de 1’étude de I’instrumentation du contrdle de gestion et
du management public, nous avons eu 1’occasion de mener des travaux de recherche au
long cours impulsés par la direction de certaines organisations publiques qui nous ont
demandé¢ de réfléchir avec eux a I’instrumentation de leur contrdle de gestion. Dans ces
situations, la recherche-intervention s’est avérée la méthodologie la plus appropriée
notamment pour répondre a des commandes spécifiques et trés contextualisées. Ce fut le
cas, dans le cadre de notre travail sur les organisations universitaires publiques, pour un
contrat de recherche avec notre université d’appartenance, ou plus récemment, pour ce
qui concerne nos travaux relatifs aux hopitaux publics, en réponse aux sollicitations de
deux des établissements partenaires de notre chaire de recherche « santé et territoires ».
Ces recherches interventions ont été construites de maniére longitudinale autour de
phases d’immersion et de distanciation alternées et personnalisées. En effet fondée a la
fois sur Dl’induction et la déduction, la recherche intervention alterne des phases
d’immersion, avec des phases de distanciation (David et Hatchuel, 2000).
L’interdépendance de ces deux phases de recherche (immersion et distanciation) permet
la création de connaissances, car ces deux phases autorisent une interaction cognitive
(Cappelletti, 2010) entre les chercheurs et les acteurs de 1’établissement. Ces recherches

ont été mendes a partir d’équipes de recherche mélant personnels de direction,
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contrdleurs de gestion et chercheurs en gestion. La co-construction de ces travaux par ces
équipes de recherche, présentant des niveaux distincts de distanciation par rapport a
I’établissement étudié, permet de répondre aux exigences de la recherche intervention.
Généralement, dans les établissements porteurs de ces recherches, les phases
d’immersion ont permis de co-construire des interprétations en confrontant les analyses
respectives des membres de I’équipe de recherche constituée. Ceci a permis d’anticiper la
phase de distanciation et de recul garantissant I’exhaustivité des hypothéses de recherche
formulées avant de les valider, ou non, par une nouvelle phase d’immersion (Savall et
Zardet, 2004). Les protocoles de recherche avaient notamment pour but d’évaluer, de
maniere longitudinale, les pratiques de contrdle dans ces établissements et les effets
d’instrumentation lors de la diffusion de nouveaux outils. Ils étaient en phase avec notre
posture épistémologique réaliste critique et ses démarches abductives dans la mesure ou
généralement la recherche intervention débutait par 1’analyse du terrain de recherche
(phase d’immersion) afin de construire notre modele conceptuel d’analyse (phase de
distanciation) puis de le tester a nouveau sur notre terrain de recherche.

Enfin, dans certaines situations de recherche évoquées ci-dessus, nous avons été amenés
a développer des approches mixtes (qualitatives et quantitatives). Le recours a cette
double analyse quantitative et qualitative est apparu naturel dans des configurations de
recherche ou la construction d’hypothéses relatives aux mécanismes générateurs de
I’instrumentation publique imposait de mobiliser des analyses quantitatives d’enquétes.
Ces analyses ont notamment permis, soit par des analyses factorielles, soit par des
équations structurelles, de tester progressivement, par 1’analyse statistique, la robustesse
des hypothéses formulées a partir de nos études de terrain.

L’ensemble de ces méthodes, qui reposent sur un fil conducteur épistémologique et
méthodologique prescrit par notre posture « réaliste critique » et sa démarche abductive,
nous a permis d’aborder par des techniques de recherche relativement homogenes, tout
d’abord, le champ de [D’instrumentation des outils du management public, pour
progressivement construire notre analyse particuliére de I’instrumentation du contrdle de
gestion public, finalité de ce mémoire.

Nous présentons, dans la partie suivante de ce mémoire (Partie 2), une synthése des

résultats obtenus dans ces deux champs de recherche connexes.
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Dans cette premiere partie du mémoire, nous avons propos€¢ un modele d’analyse de
I’instrumentation de gestion publique qui malgré ses limites d’exhaustivité, nous semble
en mesure de qualifier les éléments les plus significatifs et les plus représentatifs des
instrumentations que nous avons observées. Ce modele a été construit a partir de travaux
analysant les spécificités et la complexité des organisations publiques et de leur
management afin de les prendre en compte et les intégrer dans notre étude de
I’instrumentation du contréle de gestion public.

La complexité de ces organisations semble aujourd’hui assez prégnante tant il est leur
demandé¢ de répondre a des missions et des objectifs a la fois transversaux, mais toujours
plus larges. Cet élargissement et cette transversalité des objectifs publics se retrouvent
dans les dynamiques prises par des valeurs et pratiques publiques de moins en moins
figées, mais de plus en plus ouvertes sur leur environnement interne et externe. La mise
en place de la gestion par résultats (Mazouz et al., 2012) fondée sur les préceptes du
NPM a particulierement accéléré la mise en place de ces dynamiques en attribuant aux
valeurs et pratiques un rdle central dans la construction de I’instrumentation des outils de
gestion.

Si ces outils, et notamment ceux de controle, se singularisent par leur capacité a
simplifier la complexité des organisations (Dupuy, 2007), plus particulierement lors de
leurs phases de conception, ils connaissent également des transformations notables lors
de leur instrumentation soit, au cours de leur phase d’adoption, soit, lors de leur
appropriation et ré-appropriation.

Dans la seconde partie de ce mémoire, nous nous intéressons plus particulierement a ces
transformations afin d’essayer d’en cerner les éléments les plus caractéristiques et
éventuellement d’en proposer une catégorisation. Cette analyse est réalisée en
conservant, comme fil conducteur de nos recherches, la nécessité de mesurer I’impact des
spécificités et complexités publiques sur ces différentes phases d’instrumentation.

Pour cela, dans ce mémoire, nous avons fait le choix de retenir les spécificités publiques
qui peuvent provenir et s’agréger aux valeurs et pratiques publiques. C’est un choix qui
reste bien évidemment simplificateur, mais, face a la grande variété de spécificités que
I’on peut recenser dans les organisations publiques, nous avons essayé de démontrer,

dans les lignes précédentes et qui suivent, qu’en matiere de management, les valeurs et
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pratiques publiques concentrent directement ou indirectement une part trés significative
de ces spécificités.

En effet, d’un coté, les valeurs sont généralement définies comme des jugements ou des
préférences déterminant des formes d'action particulieres (Davis 1998; Lyons et al. 2006;
Van der Wal et al., 2008). Ces préférences sont définies comme publiques lorsqu’elles
attribuent des fins spécifiques aux activités publiques, telles que la responsabilité, la
transparence, 1'équité, la justice, la poursuite de 1'intérét général, etc. (Jorgensen 2006;
Bozeman 2002, 2007; Van der Wal et al. 2015).

D’un autre coté, les pratiques publiques se définissent a partir de ces valeurs par des
modes d’action qui font référence a des comportements, des attitudes ou des
représentations guidées par ces valeurs, mais aussi par des logiques, des régles et des
normes (Breton et Proulx 2002) identifiables dans le secteur public. Dés lors, les valeurs
sont assimilables a des finalités publiques, les pratiques sont des actions en lien avec ces
valeurs. Ces pratiques intégrant également les usages des outils de gestion, il s’en suit
qu’une part importante de notre compréhension de I’instrumentation des outils de gestion
dans les organisations publiques se retrouve probablement dans [’analyse de ces

pratiques et des valeurs auxquelles elles se réferent.
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Partie 2. Les outils de controle de gestion dans les
organisations publiques : des formes d’instrumentation
connectées avec les spécificités et la complexité du
management public

Comme souligné dans la premiére partie de ce mémoire, la complexité du management
public apparait particulierement marquée, tant sur le plan sémantique que sur le plan
organisationnel. Dés la mise ne place de nos premiers travaux, nous avons constaté que
cette complexité spécifique devait étre impérativement prise en compte pour étre en
mesure de caractériser au mieux l’instrumentation de gestion qui s’opere dans les

organisations publiques.

Pour cela, nos activités scientifiques nationale et internationale nous ont permis d'orienter
nos travaux vers l'étude du management public et I'influence des outils du NPM sur les
pratiques et les valeurs publiques. Les travaux menés dans le cadre de la chaire de
recherche « Santé et Territoires » nous ont également permis d’approcher de maniere
approfondie les formes d’instrumentation des outils du management dans les
établissements hospitaliers. Ceci nous a amené a construire des travaux de terrain qui
cherchent, a coté de la seule application des principes du NPM, de prendre en compte le

contexte et les acteurs publics dans la construction des outils du management public.

Ces travaux mobilisent les matériaux proposés par la littérature relative au contrdle et
management public en faisant appel, d’une part, a des cadres conceptuels néo-
institutionnalistes (DiMaggio et Powell, 1991) qui étudient le rapprochement entre
institutions et outils de gestion autour des valeurs publiques et, d’autre part, a des
approches interactionnelles (Lorino, 2002) plus centrées sur la relation entre outils et

acteurs décrite par les pratiques publiques.

Dans cette seconde partie de notre mémoire, nous présentons les travaux qui nous ont
permis de mesurer les spécificités et la complexité du contexte public d’instrumentation
de gestion (Chapitre 1) qui nous permettent d’illustrer des formes particulieres
d’instrumentation du controle de gestion (Chapitre 2) dont nous proposons une
catégorisation située a la frontiere de la simplification et de la complexification du

controle de gestion dans ces organisations (Chapitre 3).
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Chapitre 1. L’instrumentation du management public : spécificités
contextuelles

Section 1. Instrumentation du management public et valeurs publiques

Le souci de dépassement du NPM s'accompagne d'un intérét renouvelé pour 1’étude des
valeurs publiques dans la modernisation du management public. Ceci se concrétise par
une réorientation de I’étude de ces valeurs en direction de leurs dimensions délibératives
entre préférences individuelles et collectives, portée notamment par la revalorisation de
la théorie de la Nouvelle Valeur Publique (Moore, 1995) ou de celle de la publicitude
(Bozeman, 2007).

De plus, comme le souligne Lapsley (2009), I’introduction des outils de gestion dans les
organisations publiques provoque des changements importants sur les valeurs publiques
en implantant progressivement, dans ces organisations, des valeurs historiquement
portées par les organisations privées. Des lors, le défi posé a I’instrumentation de gestion
dans les organisations publiques vise a ne pas opposer valeurs publiques et valeurs
privées, mais plutot a essayer de les inscrire simultanément dans D’outil de gestion
(Dreveton, 2017). Pour cela, il est important de déterminer comment, dans un premier
temps, ces valeurs publiques et privées s’articulent pour envisager, ensuite, comment ces
articulations peuvent impacter I’instrumentation des outils de gestion.

En repartant de ces propositions théoriques, nos travaux ont eu pour objet de mieux
spécifier les caractéristiques des valeurs publiques afin de mesurer leurs influences sur
I’instrumentation des outils de gestion (ACL6° ; ACL103).

Bozeman définit une valeur comme « une appréciation complexe et élargie d'un objet ou
d'un ensemble d'objets caractérisée a la fois par des éléments cognitifs et émotifs »
(2007). Ceci permet d'étendre le champ d'analyse de la publicitude a des valeurs
individuelles et privées souvent ignorées, ou du moins non revendiquées dans la tradition
publique européenne. Cette approche attribue aux valeurs publiques une diversité
difficilement quantifiable et des niveaux de performance (publique) quasi
incommensurables. Un mélange de valeurs traditionnelles du service public et de valeurs
individuelles plus subjectives (compassion, empathie, conscience sociale) caractérise

I’incommensurabilité de ces valeurs publiques.

3 Voir liste des publications citées dans le mémoire, p.133
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Les valeurs publiques sont assimilables a des finalités, les pratiques sont plus des actions
en mesure de respecter ou atteindre ces valeurs (Van der Wal et al. 2015). Ces pratiques
intégrant les usages des outils de gestion, I’instrumentation de ces outils de gestion dans
les organisations publiques se retrouve d’abord dans les pratiques publiques qui elles-
mémes s’adossent a des valeurs publiques. Dés lors, I'étude de la pluralité des valeurs
publiques apparait comme une premiere étape vers la compréhension de I’environnement
dans lequel les outils de gestion s’instrumentent dans les organisations publiques.

Pour cela nous avons construit nos travaux en reprenant les principes de la publicitude
(Bozeman, 2007) qui définissent les valeurs publiques comme le résultat d'un mélange
d’autorité publique et privée (ACL6).

Les valeurs publiques sont omniprésentes et il est difficile de les conceptualiser pour en
faire une analyse exhaustive. On trouve des valeurs publiques partout a partir de
multiples matériaux sondages, littérature, artefacts et traditions culturels, documentation
administrative. La société est nécessairement imprégnée et structurée par les valeurs
publiques. Le probleme n'est pas de trouver des valeurs publiques, mais de les
comprendre (ibid.), plus particulierement en vue d’une meilleure description de
I’instrumentation des outils de gestion qui se confronte a ces valeurs.

Les théories de la Nouvelle Valeur Publique (NVP) (Moore, 1995), en misant sur la
construction conjointe et délibérative des valeurs publiques, ont commencé a construire
un tournant théorique significatif a coté des approches de la bureaucratie publique
wéberienne et du NPM (O’Flynn, 2007). Nous nous inscrivons dans 1’approfondissement
de ces théories de la NVP en essayant d’associer a I’analyse des valeurs publiques celle
de I'hybridation progressive des administrations publiques (Emery et Giauque, 2014) qui
s’opére depuis le milieu des années 1980.

L’analyse des maniéres dont se construisent les valeurs publiques, notamment en
s’hybridant avec les valeurs provenant du secteur privé nous permet de commencer a
décrire une dynamique de construction des valeurs publiques (Bozeman, op.cit.) qui a la
fois contraint et habilite 1’instrumentation des outils de gestion publique. Bozeman (ibid.)
parle d’une fertilisation croisée (cross fertilization) qui élargit les champs d’analyse de la
publicitude en direction de la sphere privée (figure 3). En menant une étude étendue des
valeurs publiques mobilisées par des managers publics francais et internationaux (ACL6)
nous avons pu constater que les valeurs privées présentent une grande diversité d'origine
qui intégre des valeurs économiques, mais également des valeurs morales et spirituelles a

forte connotation culturelle (figure 3).
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Nos premiers résultats ont visé a proposer un approfondissement du cadre conceptuel de
la Value Public Management (Nouvelle Valeur Publique) (Moore, op.cit.), en analysant
en profondeur l'articulation des valeurs privées et publiques qui participent a
l'instrumentation du management public.

Sur le plan pratique, a travers 1’étude des concours de la fonction publique (ACL6) ou
encore 1’analyse des perceptions des managers publics (ACL10) nous avons identifié les
articulations qui existent entre les valeurs publiques et des valeurs privées incorporant la
spiritualité, la moralité et I’éthique des agents publics (figure 3).

Figure 3. La construction des valeurs publiques (d’aprés ACL6)
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Ces articulations entre différentes formes de valeurs permettent de mettre en lumiere la
maniere dont les valeurs publiques construisent, sur un plan institutionnel, leur 1€gitimité
en incorporant des valeurs qui ont des origines distinctes. Ceci révele une spécificité
publique qui s’exprime par une instrumentation des outils de gestion se construisant a
partir d’une hybridation de valeurs (notamment, publiques et privées). Ceci rejoint les
constatations d’Osborne (2006) qui démontre que le passage aux principes du NPM
remet en cause de maniere importante la frontiére publique/privée. Nous avons essayé
d’analyser comment se recomposent les articulations entre ces valeurs d’origine diverse.
Cette premiere constatation concernant 1’influence, sur le processus d’instrumentation
des outils de gestion, des valeurs présentes dans les organisations publiques nous a
permis, par la suite, de nous intéresser a la maniére dont ces valeurs s’articulent entre

elles et décrivent une forme de complexité spécifique au secteur public.
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Pour cela, nous avons mené une analyse des modalités de création des valeurs dans les
organisations publiques afin de mieux cerner leur influence sur les processus
d’instrumentation publique (ACL10). Pour mener cette analyse, nous avons pris
I’exemple du management public marocain que nous avons investigué¢ a travers une
quasi-expérience. Celle-ci a été construite et menée aupres de deux groupes de managers
publics marocains (un expérimental, construit dans la province d’El Jadida, et un témoin,
provenant d’administrations centrales situées dans d’autres provinces marocaines).

En management public, la mobilisation des quasi-expériences est particuliérement
pertinente, car elle permet de mesurer, sans randomisation, les effets d’une politique ou
d’une transformation publique a partir de groupes expérimentaux et témoins (Blom-
Hansen et al., 2015). Dans une quasi-expérience, les deux groupes peuvent différer sur
d'autres points que leur exposition a l'intervention expérimentale, par exemple, a travers
de simples différences initiales entre les groupes (Cook et al. 2002).

En constituant deux groupes de managers publics marocains se distinguant
principalement par leur administration publique d’appartenance (locale ou centrale), il
nous est apparu possible de prendre en compte une partie significative de 1’hétérogénéité
des profils de gestionnaires publics au Maroc. Nous avons constitué¢ et comparé ces deux
groupes afin de tenir compte des changements que les administrations territoriales
marocaines ont connus au cours de ces dix derniéres années a travers de nombreuses
réformes porteuses de nouveaux outils de gestion issus du NPM. Les administrations
centrales étant moins touchées par le phénomene, nous avons jugé opportun de comparer
ces deux administrations afin de mesurer les différences ou similitudes pouvant exister
entre leurs modes de construction des valeurs publiques.

L’objectif de ce travail était de mieux comprendre comment s’articulent ces actions
publiques avec les différents niveaux de valeurs publiques qu’elles soutiennent. En
rapprochant les travaux relatifs aux engagements publics de ceux portant sur les
assemblages de valeurs publiques, nous avons essayé d'identifier les formes que peuvent
prendre ces articulations et les dynamiques qui les animent. En matiére d’instrumentation
de gestion, cette analyse contribue a faire émerger les maniéres dont les valeurs
publiques, en s’articulant avec les engagements et actions publics, peuvent impacter le
passage de I’outil a son état d’instrument.

Une analyse en composante principale (ACP) associée a une étude corrélative de ces
valeurs publiques nous permet d'illustrer nos résultats par I'apparition d'une hiérarchie de

ces valeurs.
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Pour mener ce travail, nous nous sommes appuyés sur les travaux de Jorgensen et
Bozeman (2007) qui ont développé une approche systémique des valeurs publiques. Ils
postulent ’existence de constellations de valeurs publiques qui combinent a la fois des
valeurs économiques comme la productivité et l'efficacité, et des valeurs non-
économiques telles que la durabilité, la réactivité, ou la responsabilité.

Au-dela de leur identification, les travaux de Jorgensen et Bozeman (2007) contribuent a
mettre en lumiére les relations qui unissent les valeurs publiques. Ils insistent sur la
centralité¢ de certaines valeurs et justifient cette centralité par une hiérarchie entre les
valeurs. Ils ont pour objectif de mettre en lumiere I'importance de la hiérarchie et des
relations entre les valeurs publiques. Ils réalisent cela en opérant, parmi les valeurs
publiques, une distinction entre valeurs premiéres et valeurs instrumentales. Les valeurs
premiéres sont décrites comme des valeurs fondamentales qui sont des fins en soi, car
une fois obtenues elles n'ont pas de valeurs supérieures. Les valeurs instrumentales sont
représentatives de valeurs associées qui permettent aux valeurs premieres de se réaliser.
Elles sont assimilées a des valeurs de service appréciées pour leur capacité a réaliser
d'autres valeurs (qui peuvent ou non étre elles-mémes valeurs premieres).

Pour cela, afin d’améliorer la définition des valeurs publiques et préciser leur dynamique,
le concept d'« engagement » (Berman et West, 2012), défini comme soutien aux objectifs
ou valeurs, permet d’opérer une distinction opérationnelle entre valeurs et actions
publiques. Sa mise en évidence vise a déterminer les pratiques qui soutiennent les valeurs
publiques et ainsi comble leur important niveau d'abstraction. L’engagement fait
référence a une série d'actions de soutien plutdt qu'a une action spécifique. Il décrit la
manieére dont les actions réelles soutiennent des objectifs ou des valeurs spécifiques.
L’analyse en composante principale de notre enquéte auprés des managers publics
marocains permet de mettre en évidence des constellations de valeurs publiques ainsi
qu’une hiérarchie entre ces valeurs. Les constellations de valeurs rassemblent un
ensemble de valeurs premieres et instrumentales connectées entre elles et auxquelles on

peut également associer des engagements publics (tableau 2).
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Tableau 2. La hiérarchie des valeurs dans le management public marocain (d’aprés
ACL10)

Groupe 1
Valeurs Valeurs instrumentales Engagements
premiéres
Equilibre Patience, réactivité, qualit¢ du service, objectifs
collectifs, respect des positions sociales
Respect des usagers Retenue, égalité
organisation Régularité¢ des procédures, respect des positions
¢quité sociales
liberté Engagement pour le service public, service a
I’usager, respect des positions sociales
Créativité Rentabilité, réactivité
Respect des procédures D¢étail des procédures, effort
solidarité Positions sociales, rentabilité, loyauté, expérience,
réactivité
hiérarchie mérite Loyauté, respect individuel, réactivité
solidarité Qualité, expertise, contrdle, réseau, respect
individuel
efficacité Qualit¢ du service, productivité, réactivité,
patience, représentation des citoyens, qualité
Autorité relationnelle
harmonie Flexibilité, respect des personnels
Reconnaissance sociale flexibilité, neutralité, controle

Mais au-dela de cette classification, ces résultats laissent transparaitre une dynamique des
valeurs publiques qui constate qu’a partir d’actions (ou engagements) il est possible
d’obtenir des valeurs instrumentales qui elles-mémes sont a 1’origine de valeurs
premieres.

Notre étude nous a permis de constater que ces constellations, et les valeurs qui les
composent, se distinguent entre elles a partir de quatre dimensions (publique, privée,
stable, innovante). Ces quatre dimensions, qui caractérisent chacune des valeurs
composant une constellation, mettent en évidence deux dynamiques de construction des
valeurs publiques (une dynamique public/privé et une dynamique stabilité¢/innovation des
valeurs publiques) (figure 4).

En matiére d’instrumentation, ces deux dynamiques nous permettent de constater que les
outils de gestion, au cours de leur adoption ou de leur appropriation, vont se connecter a
un ensemble de valeurs publiques, appartenant a une constellation, plutoét qu’a une seule
forme de valeurs. Par exemple, dans une organisation publique ou domine Ia
constellation « hiérarchie » composée des valeurs instrumentales «respect des
procédures », « compétences », « solidarité » (figure 4), I’instrumentation pourra

potentiellement se réaliser en connexion avec les procédures et la hiérarchie en place.
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Ainsi, comme le remarquaient Linder et Peters (1989), les cultures organisationnelles
dans lesquelles certaines valeurs publiques « bureaucratiques » prennent une place
importante peuvent favoriser des instruments favorables au respect de la hiérarchie et a la
dépense publique.

Par contre, dans une organisation ou la constellation «équité » est majoritaire,
I’instrumentation de 1’outil de gestion sera plus créative et innovante. Ceci permet
d’anticiper certaines formes d’instrumentation publique notamment dans leur phase
d’appropriation et potentiellement de construire ou diffuser des outils de gestion en
concordance avec les constellations existantes. Mais plus globalement, cette analyse
permet de constater la place centrale des valeurs publiques dans les organisations
publiques et les liens qu’elles opérent entre elles afin d’aller vers une meilleure

compréhension de I’instrumentation des outils de gestion dans ces organisations.

Figure 4. La matrice des valeurs publiques au Maroc (d’aprés ACL10)
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Ainsi, cette matrice (figure 4) en distinguant les valeurs publiques a travers leurs
dimensions « publique-privée » et « stable-innovante », permet, tout d’abord, de
renforcer notre connaissance des valeurs publiques puis, de mesurer la place qu’elles
peuvent occuper dans l’instrumentation des outils de gestion dans les organisations

publiques.
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Dans le méme ordre d’idée, aux cotés de ’analyse des constellations publiques, pour
mieux comprendre comment obtenir les valeurs qui s’y rapportent, le concept
d’engagement (Berman et West, 2012) permet de préciser les actions a privilégier pour
essayer d’obtenir les valeurs publiques dans une organisation. Ces engagements créent un
environnement d’action qui peut impacter les pratiques et indirectement les manieres
dont les outils de gestion vont étre utilisés.

Dans le cadre de notre étude, nous avons constaté qu’il était possible de rattacher a
chacune des constellations de valeurs, des engagements publics les favorisant (tableau 2).
En termes d’instrumentation de gestion, ces engagements représentent les actions menées
par les agents publics pour atteindre les valeurs publiques et qui vont, en partie,
déterminer comment 1’outil de gestion va étre utilisé. Par exemple, dans le cas du
management public marocain étudié, pour tendre vers le «respect des usagers », les
agents vont plutdt agir avec « retenue » et « égalité » (tableau 2) et pourront mobiliser
avec plus d’intensité des outils de gestion qui favorisent ces actions publiques. Il s’agit 1a
que d’une hypothése, issue de cette étude, que nous n’avons pas pu vérifier, mais il nous
semble important pour les managers publics de connaitre 1’existence de ces constellations
et engagements dans la détermination et la diffusion des outils de gestion qu’ils
souhaitent voir utiliser dans leurs organisations.

Plus loin encore, ce rapprochement entre valeurs publiques et engagements développe
notre compréhension de la création des valeurs publiques, car il permet d’articuler, mais
aussi de distinguer les objectifs de valeurs publiques et les critéres opérationnels qui
permettent de les atteindre.

En effet, ces engagements se rapportent plus directement aux résultats (outputs et
outcomes) des interactions internes, entre agents publics, ou externes, avec les usagers ou
les citoyens. Ils peuvent, d’une part, étre mesurés et, d’autre part, comme nous avons
essay¢ de le montrer dans cette étude, s’inscrire dans la description d’un processus
dynamique d’actions ou de comportements spécifiques.

En termes d’implications managériales, au-dela des contributions présentées ci-dessus,
cette analyse propose une grille de lecture des valeurs publiques et de leur éventuel
processus de création. Cela doit inciter les managers publics a percevoir les valeurs
publiques de manieére dynamique afin, d’une part, de favoriser leur création, voire,
d’autre part, comme certains travaux 1’ont déja entrepris, de les intégrer dans des outils
de contrdle de gestion tels que des tableaux de bord de la valeur publique (Public value

scorecard, Meynhardt et al., 2014), afin de mesurer la contribution de ces valeurs au
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management des organisations publiques. Mais plus encore, ces outils de gestion de
valeurs publiques mettent en avant la place de ces valeurs dans I’instrumentation de
gestion publique, car en référencant les valeurs publiques et leur processus de création,
indirectement, ils proposent un descriptif du processus de construction de
I’instrumentation de gestion autour de ces valeurs.

Pour Bozeman (2007) quelle que soit I'approche développée pour décrire voire analyser
les valeurs publiques (enquétes, interviews, analyse documentaire, étude de la littérature)
il semble peu probable qu'elle puisse faire I'unanimité. Celle proposée ici dévoile, sur le
plan scientifique, la fécondité d’approches néo-institutionnelles dans la mise en évidence
de la diversité des valeurs publiques qui participent a I’instrumentation des outils de
gestion dans les organisations publiques.

Sur le plan managérial et pratique, 1'approche instrumentale des valeurs publiques n'est
pas a notre connaissance proposée par la littérature alors méme qu'elle permet de mieux
appréhender des éléments justifiant les spécificités publiques des processus
d’instrumentation de gestion et ainsi orienter les managers publics vers le développement

d’outils de gestion adaptés a ces spécificités.

le Pinstrumentation du mana

ent public par les

A la suite de ces travaux sur les valeurs publiques et leurs impacts sur 1’instrumentation
des outils de gestion, une perspective naturelle de recherche complémentaire s'est
dessinée autour de 1'étude de I’influence récursive des pratiques publiques sur
I’instrumentation des outils de gestion. Pour cela, en mobilisant des cadres conceptuels
plutdt issus des approches néo-institutionnelles ou interactionnelles, nous avons mené
divers travaux, notamment dans des organisations hospitaliéres (ACL2 ; ACL3 ; CO1¢;
ACTIN®).

Une de ces approches, la théorie de 1’activité (Léontiev, 1976), en opérant une distinction
entre action et activité nous a offert une grille de lecture trés mobilisée en sciences de
I’information afin de mesurer les écarts et les rétroactions entre les outils et leurs
pratiques. Cette analyse se situe dans le domaine des analyses interactionnelles, car elle
définit 1’interaction entre acteurs et outils comme une modélisation du réel qui va
construire le lien entre action et activité. En sciences de gestion et plus particuliérement

en ce qui concerne les problémes d’instrumentation, cette approche permet, d’une part,

¢ Voir liste des publications citées dans le mémoire, p.133
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de distinguer 1’outil de gestion de sa pratique puis, d’autre part, d’évaluer le role des
acteurs et de leurs interactions dans la construction de ces pratiques.

En distinguant d’un c6té, I’action visant la réalisation d’un objectif et, d’un autre coté,
I’activité qui répond a des problémes pratiques, la théorie de D’activité autorise une
lecture des relations entre des outils de gestion et les activités réelles a partir d’une
connaissance plus fine des pratiques. Pour cette théorie, ’action répond a un but précis,
qui peut étre individuel ou collectif alors que I’activité renvoie a des ressorts sociaux, des
valeurs partagées, a I’histoire ou la tradition d’un groupe social.

La mise en relation de 1’action et ’activité d’un agent avec celles des autres agents décrit
la richesse et la complexité des pratiques et de leurs évolutions. Ainsi, activité d’un
personnel ou d’un groupe de personnels n’est pas réductible a 1’action, car elle n’est pas
bornée par les mémes limites spatiales et temporelles. Il en va, de méme, des outils du
management dans les organisations publiques qui prescrivent un type d’action, mais qui
vont produire des activités différentes selon les catégories de personnel. Une analyse de
ce type permet de relier les pratiques publiques et les outils de management public afin
de percevoir comment ces pratiques formatent I’instrumentation de ces outils. Il apparait
ainsi que les pratiques et les outils peuvent se renforcer, se stabiliser ou se modifier de
maniere synchronique ou diachronique.

Comme le recense le tableau 3, un outil de gestion de la qualité mis en place dans un
CHU que nous avons étudié de maniere longitudinale, va modifier les pratiques
publiques de certains personnels tout en stabilisant ou rejetant I’outil (ACL2). Par
exemple, les personnels soignants vont soit se recroqueviller sur les pratiques soignantes,
soit hybrider ces pratiques avec des pratiques plus managériales. D’autres personnels
vont au contraire renforcer I’outil tout en renforcant leurs pratiques. Ainsi, les médecins
qui vont trouver dans la gestion de la qualité un moyen de renforcer leur autonomie et
leur position centrale dans I’établissement.

Cette analyse dans le secteur hospitalier frangais décrit les outils de gestion comme des
¢léments conditionnant les pratiques publiques, mais aussi conditionnés par ces
pratiques. Des pratiques qui, dans l'organisation, sont l'expression de 1’hétérogénéité de
parcours et de valeurs personnelles, eux-mémes conditionnés par des éléments
contextuels.

Par ailleurs, dans le cas des outils du management public et de leurs appropriations, les
actions qu’ils supportent peuvent étre rapprochées des trois perspectives d’appropriation

proposées par la théorie de I’appropriation (perspective rationnelle, sociopolitique et
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psycho-cognitive) (tableau 3). Autrement dit, lorsque 1’on active un outil de gestion, on
le fait, tel que les rationalités d’action de Weber (1979) le suggerent, au nom de plusieurs
raisons qui peuvent étre rationnelles, mais aussi politiques, sociales, psychologiques,
symboliques, voir affectives. C’est cette complexité qui crée ’ambivalence de 1’outil
s’exprimant par des pratiques distinctes selon les groupes sociaux.

Tableau 3. Actions et pratiques publiques dans un CHU (d’apreés ACL2)

Activités Pratique des | Pratiques des | Pratiques des | Pratiques des
Gestionnaires Médecins Personnels Personnels de
Action soignants support
L’outil génére L’outil produit
rationnelle une production des procédures
spécifique de travail
sociopolitique | L’outil produit L’outil L’outil
un langage renforce les renforce les
commun mondes valeurs
dominants publiques
psycho- L’outil L’outil favorise | L’outil modifie
cognitive sanctuarise des | 1’autonomie | ou renforce les
pratiques pratiques
médicales actuelles

L’analyse croisée des pratiques et des rationalités d’action en matiere d’appropriation
permet de décrire des formes d’interprétation puis d’activation des outils de gestion
dépendantes des personnels et de leurs mondes sociaux (e.g. le contexte hospitalier). Ceci
permet de rattacher a un outil des pratiques distinctes selon leurs catégories ou milieux
professionnels et leurs formes de rationalité d’action.

L’analyse croisée des pratiques et des rationalités peut aussi permettre d’expliquer et de
prévoir des instrumentations singulieres selon les personnels et de construire des outils de
gestion en mesure de les intégrer dans leurs designs ou leurs contenus.

A la suite de ces premiers travaux, nous avons cherché a mener une approche « vitaliste »
(Martinet Pesqueux, 2013) des pratiques publiques pour circonscrire des invariants du
management public (schémes cognitifs, routines et attitudes des individus et des
collectifs) qui sont I’expression de pratiques professionnelles et leur donnent du sens.

La notion d’activité définie ci-dessus est en effet trés proche des notions de « situation
sociale » et de «cadre » proposées par Goffman (1974 ; 2001). Pour cet auteur, la

pratique professionnelle est encadrée par 1’activité qui elle-méme dépend de la situation
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sociale dans laquelle elle s’exécute. L’étude et la connaissance plus en profondeur de ces
pratiques nécessitent de mieux décrire cette situation et ses caractéristiques.

Une situation sociale est « un environnement fait de possibilités mutuelles de controdle, au
sein duquel un individu se trouvera partout accessible aux perceptions de ceux qui sont
présents et qui lui sont similairement accessibles » (Goffman, 2001). De¢s lors, des regles
sociales et culturelles régissent le comportement des individus et les maniéres dont ils
doivent se conduire en vertu de leur présence dans une organisation. Cette situation
sociale est ainsi définie par ’expérience de chacun et par ses modes de structuration
(Goffman parle pour cela de « cadres »). Pour mieux décrypter ces cadres a I’origine des
situations sociales puis des pratiques, Goffman propose une analyse néo-institutionnelle
des pratiques professionnelles portant notamment sur des classifications mentales ou des
rites d'interaction (Goffman, 1974). Cette analyse recommande en effet d'étudier les
organisations comme des institutions sociales en mesure de décrire des régularités qui

déterminent des pratiques professionnelles et des choix managériaux spécifiques.

A partir de nos travaux sur les établissements hospitaliers, nous insistons sur le potentiel
scientifique et empirique de 1’approche des situations sociales de Goffman au sein de
notre programme de recherche, car elle offre une opportunité de rapprochement entre
institutions et interactions par la triangulation d’analyses portant sur les acteurs, les outils
et les institutions.

Pour cela, les travaux de Douglas (2004) approfondissent I’approche des situations
sociales de Goffman en étudiant les éléments qui les structurent. Ainsi, pour définir les
situations sociales et leurs «cadres », 1’anthropologie culturelle de Douglas (2004)
mobilise le concept de classification afin de décrire les caractéristiques de « l'institution
sociale » qu'elle définit comme un systéme de « classifications mentales » partagé par
une communauté d'individus. En partageant des pensées et des facons de voir le monde,
les pratiques professionnelles possédent une cohérence commune qu’il est important de
mettre en lumiére afin de mieux comprendre les formes d’instrumentation des outils de
gestion par les acteurs dans 1’organisation.

Sur le plan empirique, a travers une étude de cas portant sur I’introduction du systeme de
comptabilité analytique hospitaliere (CAH) dans un Centre de Lutte Contre le Cancer
(CLCC) en France, nous avons cherché a décrire comment des pratiques publiques se

construisent a partir de classifications mentales communes.

64



Nous examinons cette question, a travers une recherche intervention dans ce CLCC
(ACL3 ; ACTIN). Les CLCC sont des établissements de santé privés a but non lucratif
qui participent au service public hospitalier en France. Ils appartiennent au champ des
Etablissements de Santé Privés d’Intéréts Collectifs (ESPIC). Créés en octobre 1945, ils
sont financés par l'assurance maladie et sont contrdlés par le ministere de la Santé, dans
les mémes conditions que les hopitaux publics.

Les dirigeants de ce CLCC se confrontent a une demande d’information de la part des
services opérationnels a des fins de pilotage des dépenses et des activités. La
structuration actuelle de la CAH ne permet pas de répondre de manicre satisfaisante a ces
demandes. C’est pour tenter d’y apporter un début de réponse que la direction a lancer
une recherche intervention autour d’une équipe de recherche associant enseignants-
chercheurs en gestion et praticiens. La feuille de route longitudinale de cette équipe
comporte, comme ambition principale, 1’étude des pratiques de calcul et d’analyse des
couts dans cet établissement puis la construction, pas-a-pas, d’un d’outil de gestion
économique pouvant permettre de faire évoluer le systéme actuel de la CAH vers un
systéme de pilotage (voir Partie 2, Chapitre 2, Section 1 ; ACTI1).

Derriere I’emploi généralisé de ce systeme de calcul de colits dans les établissements
hospitaliers publics frangais se cache une grande diversité de pratiques, notamment car
de nombreux établissements n’ont pas mis en place ce systeme de calcul de cotit, mais se

sont seulement arrétés a 1’une ou I’autre de deux étapes intermédiaires (CO1).

L’adoption d’un outil de gestion n’est jamais une copie conforme. Si les pratiques
possédent une dimension de routine ou rituelle (Collins, 2004), elles sont aussi
paradoxalement sources de changement et autorisent toujours une certaine liberté
d’interprétation. Pour Douglas (2004), sans classification, la pratique n'est pas
appréhendable. Aussi, elle caractérise les institutions sociales selon au moins cinq
¢léments : le role ou le statut des acteurs dans les institutions, leur degré de responsabilité
des acteurs, leurs pouvoirs respectifs, les frontiéres externes i.e. le type de coordination
avec les autres institutions sociales, le niveau de concurrence entre les institutions
(tableau 4). L’institution existe a partir du moment ou elle laisse apparaitre, autour de ses
caractéristiques, des classifications mentales spécifiques que 1’on peut distinguer d’un

autre type d’institution.

Ainsi, dans notre cas, il est possible de différencier I’institution sociale qui supporte le

systéme de calcul de CAH de celle qui structure les pratiques dans les services médicaux

65



de D’établissement étudié (tableau 4). La superposition de deux formes d’institution
sociale qui se confrontent a un méme type de pratiques (calculer des cotlts dans un
hopital) permet de dégager les classifications mentales a I’ceuvre dans I’organisation
hospitaliere (ACL3).

Dans cet hopital, le systeme de CAH est certes explicité par la direction financiére et le
controle de gestion, mais sa formalisation se réalise au contact des habitudes ou des
réflexes mentaux des services et de leurs responsables. Ainsi, les chefs de service
cliniques (hospitalisation, chirurgie, réanimation, radiothérapie) qui sont des médecins
considérent que la prééminence du volume d’activité d’un service dans le systeme de
calcul de colt est contraire a leurs logiques locales qui privilégient la qualité et la
réputation du service (et de son chef). Le controle par ’activité qui pourrait s’exercer sur
le service n’est pas compatible avec la logique de corps qui régit les fonctions médicales.
Un médecin ou méme un interne dans un service ne peuvent étre jugés sur leur volume
d’activité. S’il existe une supervision qui s’exerce sur eux c’est celle de leur corps et de
sa déontologie (Georgescu et Commeiras, 2011), mais en aucun cas celle d’une
bureaucratie. La logique de corps (tableau 4) apparait comme une premicre classification
mentale qui définit le role des personnels au sein de I’institution sociale médicale
(ACL3).

De méme, si les chefs de service acceptent les régles formelles de reporting liées au
calcul de cotit c’est surtout parce qu’elles répondent en partie aux nécessités de reporting
général vers ’ARS (Agence Régionale de Santé). Ainsi, souvent au nom de leur
autonomie, les pratiques des chefs de service limitent I’adoption du systéme de calcul de
cout au seul reporting vers la tutelle, mais en aucun cas en direction du pilotage de leurs
services. Cette autonomie apparait ainsi comme une autre catégorie de classification
mentale propre a cet établissement qui caractérise le degré de responsabilisation et de
décentralisation des services au sein de I’institution (tableau 4).

De la méme facon, le calcul du colit d’'un GHS (Groupe Homogene de Séjour) défini par
’ENCC (Etude Nationale des Coits a méthodologie Commune) n’a pas été mis en place
dans cet établissement, tout comme les critéres de gestion, du type taux d’occupation des
lits ou cout d’une journée d’hospitalisation, qui instituent une éventuelle concurrence
entre services cliniques. En effet, il apparait, a travers cette étude, que d’autres catégories
de classification mentale propres a de nombreux établissements hospitaliers privilégient
la gestion autonome des services et la logique de monopole (tableau 4). Chaque service

dispose de sa propre clause exclusive de compétence.
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Enfin, les valeurs soignantes (confort et intérét du patient) que portent les chefs de
service, mais surtout les personnels soignants (tableau 4), s’opposent au systéme de
calcul qui vise la réduction de colt a partir d’objectifs en termes de nombre de patients a
guérir par période de temps définie. Dans les modes de pensée et les pratiques des
services cliniques d’un hopital, tous les patients sont considérés comme uniques et a
traiter en tant que tels. Cette classification n’a pas permis de réellement faire du Groupe
Homogene de Malades (GHM), comme le préconise la CAH, un indicateur dont on
calcule et pilote le cott.

Aussi, la perspective des classifications mentales nous indique que les coits sont surtout
appropriés au travers de leurs effets sur les pratiques concretes. L’adoption et I'utilisation
du colit se référent a des modes de fonctionnement inhérents au service et aux logiques
qui le traversent. Dans cet établissement, le systeme de calcul de cout de la CAH n’est
utilisé que dans une perspective de reporting, non parce qu’il ne répond pas a la logique
managériale d’un hopital (la tarification a I’activité est calculée a partir de ce calcul de
cout), mais parce qu’il contredit des logiques médicales et soignantes concentrées dans

les classifications mentales décrites ici (tableau 4).

Tableau 4. Classifications mentales et pratiques publiques hospitaliéres (d’aprés
ACL3)

Institutions Pratiques dans les services Pratiques suggérées par les
sociales médicaux systémes de calcul de coiit
(au sens de ENCC
Douglas)
Roles et statuts des | Forte hiérarchisation des statuts | Non-différenciation des statuts
personnels et des roles (logique de corps) des personnels (moyennisation

ou uniformatisation des statuts)

Frontiéres externes

Collaboration entre
établissements

(logique soignante)

Comparaison entre
établissements
(logique concurrentielle)

Degré de Autonomie des services (unicité | Responsabilisation des services

responsabilité des patients, unicité des | (logique d’efficience
services) gestionnaire)

Concurrence Monopole des services Concurrence entre les services
(logique de monopole) (logique concurrentielle)

Pouvoir Négociation avec la tutelle et | Négociation avec la tutelle

entre les services (logique
centralisation/décentralisation)

(logique centralisée)

Sur le plan scientifique, ’analyse des pratiques publiques, que nous avons menée dans
nos travaux, permet de mettre en évidence une premicre catégorisation des formes

d’instrumentation des outils de gestion dans les organisations publiques, dépendantes des
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caractéristiques des utilisateurs et de leurs rationalités. Elle laisse notamment entrevoir
que ’instrumentation de ces outils est largement dépendante de leur diffusion. Ainsi, dés
a présent, dans les organisations publiques que nous avons étudiées, nous avons pu déja
identifier deux formes de diffusion des outils de gestion, par transposition ou par

conception, qui peuvent laisser supposer des instrumentations spécifiques.

Sur le plan managgérial, cette approche propose de prendre en compte les principaux
déterminants des pratiques publiques et la dialogique qui s’instaure entre ces
déterminants et les nouveaux outils du management public. Comme nous allons le voir
dans le chapitre 2, ce dialogue est particulierement visible dans les organisations
publiques a travers les outils de controle de gestion et leurs instrumentations qui prennent

une place trés importante parmi les nouveaux outils mis en ceuvre.
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e gestion
S

Nous percevons aujourd’hui le chemin parcouru depuis la rédaction de notre travail
doctoral et cet itinéraire nous permet de mesurer la patience que le chercheur que nous
sommes doit faire preuve afin de construire une certaine cohérence et convergence entre
les approches théoriques mobilisées et 1’opérationnalisation des concepts. Les principales
publications qui interviennent souvent, aprés la rédaction de la thése, permettent
progressivement d’apporter des bases empiriques aux nombreuses approches théoriques
abordées dans le travail doctoral. Aussi dans ce mémoire nous avons effectué un choix,
contestable, mais quelque peu inverse qui consiste a principalement présenter nos
principaux résultats issus de nos divers terrains de recherche plutét que de privilégier
uniquement les débats théoriques auxquels nous souhaitons contribuer, mais avant tout,
de maniére inductive, a partir de nos observations empiriques.

Ainsi, sur le plan conceptuel, ce choix reste profondément li€¢ aux définitions que I’on
peut faire du contrdle de gestion, dans la littérature. A partir, tout d’abord, de la
définition du controle de gestion proposée par Anthony (1988)- «ensemble de
dispositifs que les managers emploient pour controler d’autres managers, donc finaliser,
piloter et post évaluer leur action » - puis de celle des « leviers de contrdle » par Simons
(1995) — « Procédures et systemes formalisés ; systémes de contrdle interactifs ; systémes
de contrdle diagnostique ; garde-fou » - Bouquin (2000) propose une définition du
contrble de gestion prenant en compte les différentes dimensions du management control
dans son acceptation anglo-saxonne. Il le définit comme « 1’ensemble des dispositifs et
processus qui garantissent en priorité la cohérence entre la stratégie et les missions des
managers, notamment les actions concretes et quotidiennes ».

Cette définition décrit les relations étroites pouvant exister entre la stratégie et I’action
managériale. Si elle permet avant tout de situer les outils du contrdle de gestion dans les
processus de management stratégique des organisations, elle suggere également les
transformations et adaptations potentielles que peuvent subir ces outils dans leurs phases
d’instrumentation.

Par leur description des packages de controle, Malmi et Brown (2008) élargissent la
définition du contrdle de gestion a un ensemble de processus gestionnaires et comptables,
mais aussi a des reégles et valeurs qui permettent d’essayer de controler la cohérence

stratégique des comportements et des décisions des acteurs des organisations. Cette
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définition permet d’associer le contrdle des comportements au contrdle stratégique autour
des trois dimensions de contrdle organisationnel (contréles administratifs, contrdles
sociaux, autocontrdle) telles qu’a pu les définir Hopwood (1974). Dés lors, en élargissant
le spectre du contréle de gestion a un ensemble d’outils et dispositifs présentant des
dimensions a la fois organisationnelle et sociétale (Broadbent et Laughlin 2009), cette
définition incite a approfondir 1’analyse des éléments des organisations publiques et de
son management (régles, normes, valeurs, pratiques) pouvant exercer une influence sur
I’instrumentation de ces outils. C’est cette approche que nous avons privilégiée dans la
premiere partie de ce mémoire afin de faciliter notre lecture de 1’instrumentation du

contrdle de gestion public dans cette deuxiéme partie.

des outils de

traditionnelle,

d’instrument

publiques

A O
répandue

Des travaux importants en matiére de développement d’outils de contrdle de gestion dans
les organisations publiques ont montré que celui-ci s’est souvent réalisé et se réalise
encore sur les bases d’une transposition plus ou moins mécanique d’outils issus du
management privé. Notre objectif n’est pas ici d’analyser I’opportunité et la pertinence
de cette transposition, méme si de nombreuses limites et effets pervers de celle-ci ont été
déja de nombreuses fois soulignés (Nioche, 1991 ; Chatelain-Ponroy et al., 2003)
notamment parce qu’elle néglige trés largement les spécificités du contexte public
(Eggrickx, 2012).

Nous cherchons a mesurer quelles formes peut prendre 1’instrumentation de gestion a la
suite d’une transposition d’outils de gestion souvent issus du secteur privé (COL1 ;
ACTIN). En effet, comme I’indique Nioche (op.cit.), 'instrumentation de gestion, dans
les organisations publiques, semble souffrir d’un certain déficit conceptuel provenant
notamment de la certitude quelque peu naive que les outils managériaux ayant fait leurs
preuves dans le secteur privé trouveront toutes leurs places dans le secteur public. Aussi,
c’est a une étude approfondie de cette instrumentation particuliére que nous nous
sommes attachés a réaliser dans nos travaux et dont nous présentons les principaux
résultats dans les lignes qui suivent.

Sur le plan empirique, en étudiant le cas de I’introduction du systeme de comptabilité
analytique hospitaliere (CAH) dans le systeme hospitalier francais, nous avons constaté

(Partie 2, Chapitre 1, Section 2) que la prescription d’un nouvel outil de gestion se
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confrontait a des pratiques et des classifications mentales spécifiques et contradictoires
(médicales, soignantes, gestionnaires).

Dans un premier temps, ceci a révélé, dans le cadre d’une prescription et d’une
transposition d’un outil de gestion, la faible influence des pratiques gestionnaires déja en
place sur son instrumentation. Dans un deuxiéme temps, en poursuivant cette recherche
intervention longitudinale, nous analysons maintenant les conséquences sur les usages
des outils de controle de gestion de cette faible influence des pratiques managériales
existantes.

A partir de 2004, avec I’apparition progressive de la tarification & I’activité (T2A) dans
les établissements hospitaliers francais, les besoins de pilotage et de controle de I’activité
hospitaliére se sont sensiblement développés. Il s’agit la d’un changement radical de
paradigme gestionnaire hospitalier. Le financement se fait désormais en fonction de
I’activité et non plus sur la base de dotations plus ou moins forfaitaires. Dés lors, pour
accompagner le développement de la T2A, les ARS (Agences Régionales de Santé) avec
le concours de I’ATIH (Agence technique de I’information sur I’hospitalisation) ont
prescrit différents outils de contréle de gestion principalement regroupés dans la
comptabilité analytique hospitaliere (CAH).

Sous le vocable Comptabilité Analytique Hospitaliere (CAH) se déploient quatre outils
complémentaires et non alternatifs, le tableau analytique commun (TAC), le tableau de
retraitement comptable (RTC) qui permet D’obtention du colt complet des sections
médicales a un niveau agrégé sur une base nationale préétablie, le calcul de cotuts par
activités et les Echelles Nationales de Coits & méthodologie Commune (ENCC) qui
proposent une analyse de couts moyens des activités hospitaliéres constatés au niveau
national a travers environ 250 établissements pilotes.

La version 2011 du guide méthodologique définit un cadre commun qui permet
Iarticulation de ces outils’. L’ambition est clairement affichée, il s’agit de doter les
établissements d’un outillage de pilotage stratégique et d’un support au dialogue de
gestion afin d’améliorer I’efficience des établissements. Pourtant, de nombreux doutes
existent sur la capacité de la CAH, dans sa configuration actuelle, a réellement permettre
le pilotage des organisations hospitalieres et de leurs activités (Nobre et Biron 2002,
Lartigau 2009 ; Dos Santos et al., 2014).

Pour mener notre analyse de I’instrumentation de la CAH dans cet établissement

hospitalier, notre objectif de recherche a été de proposer une mesure la pertinence de la

7 Guide méthodologique de la comptabilité analytique hospitaliére publié par la Direction Générale de 1’Offre de Soins, 2011
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CAH a partir des objectifs d’un calcul de colit. Nous postulons que cette pertinence peut
étre mesurée par I’analyse des articulations entre les trois dimensions qui caractérisent un
outil de gestion - son substrat technique, sa philosophie gestionnaire et sa représentation
des relations organisationnelles (Hatchuel et Weil, 1992) - et les objectifs qui lui sont
attribués.

L’architecture actuelle du systéme de cotlits du CLCC étudié est, en quasi-totalité, issue
des préconisations de la CAH. Il débouche sur la construction du résultat du CLCC
comme la somme des résultats des sections cliniques (figure 5). Le tableau analytique
commun (TAC) recense I’ensemble des charges de 1’établissement (1). Les charges
directes sont affectées directement aux SA Clinique et Mixte (2). Les charges indirectes
de logistique générale, médicale et de structure sont affectées directement aux SA
cliniques via leurs pourcentages de consommation de charges directes (3 et 4). Les
sections médico-techniques sont ensuite déversées sur les sections cliniques (5) en
fonction de leurs consommations d’activité médico-technique, mesurées par des ICR

(Indices de Cout Relatif fournis par I’autorité de tutelle).

Figure S. Le modéle de la Comptabilité Analytique Hospitaliére (d’aprés ACTI 1)

Ressources -Tableau Analytique Commun (TAC)

Logistique médicale | | Logistique générale Structure |

SA Mixte ] [ SA Clinique 1 ] [ SA Clinique ] [ SA Clinique n ]

Jusqu’ici, la réflexion sur la pertinence des cotts et leurs niveaux d’analyse (Bouquin,

2006) n’a été que tres partiellement menée au sein des hopitaux publics francais.

La construction de la pertinence d’un systéme de calcul de colit est, de maniere générale,
obtenue par (Cooper et Kaplan, 1986 ; Mevellec, 2005) :

- Pamélioration de la tracabilité des charges,

- la mesure de leurs liens de causalité avec les objets de cott,

- la responsabilisation des acteurs a travers le pilotage des cofits.
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Nous avons tenté d’évaluer I’instrumentation de la CAH, telle qu’elle est appliquée
aujourd’hui dans ce CLCC et dans la plupart des hopitaux publics frangais, a travers
I’analyse de ces critéres de pertinence. En croisant chacune des trois dimensions d’un
outil de gestion avec les trois catégories objectifs d’un calcul de coit (Mevellec, 2014,
2017), nous avons essay€¢ d’illustrer comment la CAH fut diffusée et, aujourd’hui, est
utilisée dans cet établissement.

Le croisement de ces trois dimensions avec les objectifs d’un calcul de colt nous a
permis de construire une matrice d’analyse de la pertinence de la CAH (figure 6).

En cherchant a évaluer la pertinence du calcul de colt dans cet établissement, cette
matrice révele la maniére dont ’outil CAH s’est diffusé et est utilisé dans la structure.

En analysant les trois dimensions d’un outil de gestion (Hatchuel et Weil, op.cit.), la
matrice de pertinence décrit, tout d’abord, le substrat technique de la CAH comme
présentant une forte tragabilité, mais assez peu causal (figure 6). En effet, sur le plan des
régles d’affectation des charges, la volonté des concepteurs de la CAH a été de s’inscrire
dans un systéme de charges directes. Il s’agit 1a d’une transposition dans le monde
médical de la notion de main-d’ceuvre directe caractéristique de 1’industrie de production
de masse. Cette pratique n’est aujourd’hui plus pertinente, car en voie d’abandon. La
production de masse ayant laissé la place a une production de plus en plus personnalisée.

Mais plus encore, ’application de cette régle d’affectation dans le domaine hospitalier se
confronte a I’organisation des établissements dans lesquels 1’activité se construit de
maniere processuelle et non verticale. Cette derniére n’est plus liée a un produit, mais a
un ensemble de tidches compatibles avec les compétences et les ressources présentent
dans les services. L’établissement construit son activité en faisant appel a des ressources
transversales appartenant a différents poles et services (hospitalisation, chirurgie,
radiologie, logistique générale, etc.). Dés lors si les ressources s’acquierent dans une
logique fonctionnelle, leur efficience s’évalue dans une logique processuelle. En ignorant
ce principe, la CAH, loin d’apporter une contribution a la gestion des ressources, en
particulier les plus rares, pénalise la production de sens et la réflexion stratégique (figure
6). L’usage de la CAH qui est réalisé par les gestionnaires de I’établissement et les
responsables de services se maintient dans le domaine de la prescription afin de répondre
aux demandes de la tutelle (ARS) plutét qu’aux besoins d’information des responsables
de service et de pdle que I’on connait moins bien. L outil est effectivement utilisé, mais
plus a des fins de reporting qu’au service d’un pilotage effectif des services et de

I’établissement.
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En poursuivant I’analyse de 1’usage de la CAH par la matrice de pertinence, cette
derniére montre également qu’a travers les sections d’analyse (SA) fonctionnelles qu’elle
propose, la CAH offre une représentation des relations organisationnelles tres cloisonnée.
Les SA sont hiérarchisées en sections d’analyse principales et sections d’analyse
auxiliaires (figure 6). Ces dernieres sont allouées sur les premieres qui de facto
apparaissent comme les seules productrices de valeur pour I’établissement au travers de
leurs résultats. L’efficience de la gestion des ressources des sections auxiliaires (services
de logistique et médico-techniques), qui sont majoritaires dans 1’établissement, ne peut
étre mesurée. L’affectation de leurs colts sur les sections principales n’incite pas a la
production et a la consommation des ressources. Au final la représentation des relations
organisationnelles par le systéme de CAH ne peut entrainer ni 1’adhésion du personnel
médical, ni celui du personnel technique ou administratif. L’arbre analytique de calcul de
cout et ’organigramme apparaissent déconnectés (figure 6). L’utilisation la CAH dans
cet établissement est largement restreinte par cette déconnexion qui ne permet pas de
développer un langage commun aux managers de 1’établissement et aux responsables
médicaux (médecins et cadres de santé). Il s’agit de deux mondes paralleles avec des
logiques propres (gestionnaire et médicale) dont la collaboration est pourtant nécessaire a
I’amélioration de la performance de I’établissement. La non-prise en compte des
pratiques et valeurs soignantes dans la transposition de 1’outil de controle de gestion
facilite sa diffusion, mais réduit les capacités d’appropriation par les acteurs.

Cect est particulierement visible en ce qui concerne la troisieme dimension d’un outil de
gestion, sa philosophie gestionnaire. Celle-ci, par la lecture de la matrice de pertinence
(figure 6), apparait trés normalisée et assez peu incitative. En effet, le lien trés fort que
réalise la CAH entre la structuration en sections d’analyse (SA) et le mode de
financement des hopitaux souligne la préoccupation des concepteurs de contrdler la
création de valeur au sein des structures hospitalieres. En ’absence de marché, qui
fournit une information sur la valeur au travers des prix de vente, c’est la tarification a
Iactivité (T2A) et les modalités de financement public (MIGAC?® et MERRI®) qui jouent
ce role. L’hypothése faite repose sur la capacité du financeur d’apprécier a priori la
valeur de la mission et des moyens a mettre en ceuvre pour la réaliser. Les tarifs des
activités hospitaliéres sont fixés, par une échelle de mesure (ENCC), a partir d’une

moyenne de colits constatés dans un échantillon d’établissements volontaires, mais pas
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nécessairement représentatifs. Dés lors, a travers la CAH, c’est la capacité des services et
établissements a se rapprocher de cette moyenne de colt que 1’on mesure et non
nécessairement leur performance médicale ou leur efficience dans la gestion des
ressources. Du moins, c’est de cette maniere dont sont appréhendés les cotts calculés et
les CREA (Compte de Résultat Analytique) présentés aux responsables de services. Dés
lors, dans de nombreux établissements hospitaliers, les CREA ne sont pas construits et
quand ils le sont, leurs usages restent limités a quelques indicateurs jugés fiables comme
la masse salariale du service ou ses équivalents temps plein (ETP).

Le comportement induit par cette transposition d’un outil de contréle, est une absence de
recherche de performance par les responsables de pdle ou service qui ne se retrouvent pas
dans la logique « moyennisante » inspirée par la CAH alors que la logique médicale se
veut souvent beaucoup plus optimisatrice. En effet, a travers la CAH, dés lors que
I’emploi des ressources est justifié, la valeur est supposée produite. Ceci est assez peu
recevable par les responsables de services et de poOles qui ont leurs propres conceptions
de la valeur produite. Avec, ce mode de tarification et de calcul de coit, ils n’ont aucun
intérét a améliorer la productivité de leurs services, cela les pénaliserait pour le prochain
exercice, car leurs ressources seraient réduites en conséquence. Aussi, pour les
responsables de pdles comme pour les dirigeants des établissements, le calcul de cott est
vécu et utilisé plus comme une norme a respecter que comme un véritable outil de

pilotage (figure 6).

Figure 6. Matrice d'analyse de la pertinence de la CAH (d’aprés ACTI 1)

Les dimensions
Substrat Représentations des Philosophie
technique relations gestionnaire
postulés organisationnelles
Tracabilité Déconnexion de La valeur se crée
informationnelle et I’organigramme et uniquement dans les
Gérer les ressources causalité faible | éclatement de la structure SA principales
en tres petites SA
Dialoguer avec Une La représentation est L’organisation doit
Penvironnement normalisation largement dictée par la se conformer a la
contraignante de tutelle norme
”autorité de tutelle
Influencer les Manque de Vision cloisonnée des Pas de vision
comportements production de sens activités processus de la
performance

Comme le démontre cette matrice, la transposition de la CAH dans cet établissement
n’a pas réellement permis de développer une instrumentation compléte du calcul du cot.

La contribution de la CAH a la performance semble bien faible et son apport a la
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réflexion stratégique bien limitée. La diffusion de la CAH s’est réalisée sans prise en
compte des pratiques existantes et spécifiques au monde hospitalier. Le modeéle de calcul
de colt de la CAH est inspiré des systémes des sections homogeénes avec centres
d’analyse principaux et auxiliaires. Par ses attentes en termes de reporting financier,
I’ARS incite les établissements a le reproduire in extenso et a I’identique. C’est ce qui est
réalisé par les établissements qui calculent des cotits essentiellement pour reporter une
information supplémentaire aux ARS. Par contre, notre étude démontre qu’en étant
relativement éloigné du fonctionnement transversal d’un établissement hospitalier, ce

modele de calcul produit assez peu d’informations pour les gestionnaires et chefs de pole.

Cette transposition de la CAH dans les établissements hospitaliers traduit une forme
particuliere, mais courante d’instrumentation du contréle de gestion dans les
organisations publiques qui se caractérise par un usage adopté, mais pas nécessairement
approprié. Nous parlons, pour cette forme d’instrumentation par transposition, d’un
usage adopté en repartant de la définition de I’adoption proposée par Rogers (2003) qui
représente le choix d’un ou plusieurs acteurs de mettre en ceuvre un outil de gestion
diffusé dans I’organisation. Ce choix pouvant étre délibéré ou plus imposé, comme cela
est le cas dans la situation de I’introduction de la CAH dans les hopitaux publics francais.
Dans les organisations publiques étudiées, I’appropriation n’intervient qu’apres ce choix
de mise en ceuvre par un processus plus long intégrant, de maniére plus fine, les pratiques
et valeurs publiques existantes.

Ce mode d’instrumentation par transposition présente des usages a rapprocher des modes
d’adoption par mimétisme des outils de gestion (Eggrickx, op.cit.). 1l peut exister
plusieurs formes de mimétisme conduisant a des types d'usages distincts (ibid.).
Certaines formes de mimétisme créent des effets d'apprentissage, méme inattendus, en
faisant de l'outil une « machine a apprendre » (ibid.). D'autres formes, qualifiées de
« faux mimétisme » (ibid.)., font de 'outil plus une « machine a légitimer ». Dans ce cas-
la, Padoption se réalise avant tout pour répondre a un usage prescrit qui pourra, soit se
réaliser effectivement (c’est le « vrai mimétisme ») soit simplement laisser entendre qu’il
existe, compte tenu de sa seule présence dans 1’organisation (c’est plutdt le « faux
mimétisme »). Dans le cas que nous avons étudié, il nous semble que la transposition de
la CAH produit de maniére assez indistincte, du « vrai » et du « faux mimétisme ».

11 est difficile de différencier, dans cette étude de cas, ce qui reléve de ’apprentissage de

ce que qui reléve de la recherche de 1égitimité. La CAH est d’abord adoptée pour sa
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l1égitimité vis-a-vis des instances de tutelle, mais elle crée indéniablement des effets
d’apprentissage, méme modérés, sur les personnels qui [’utilisent. Ainsi, avec
I’apparition de la CAH, les responsables voire les personnels des services se sont vus
confrontés aux notions de cout, de cout direct, de cout indirect, qui faisaient assez peu
partie de leur langage courant. Mais il est difficile de dire que cet apprentissage est
complet, car les utilisateurs de la CAH, du fait du non-usage de I’outil dans une
perspective de pilotage des services comme cela avait été prévu, ne retiennent du cot
que des informations trés superficielles et assez peu mobilisables dans le management
des services.

Cette forme d’instrumentation renvoie a la distinction que Berry (1983) opere entre les
usages rationnels de l'outil (prise de décision, pilotage) et leurs usages cognitifs
(régulation des relations et dialogue entre les membres d'une organisation). Ici I’usage de
la CAH reste cognitif et encore uniquement pour réguler les relations avec 1’instance de
tutelle. Nous parlons d’un usage adopté, mais non approprié (ou que tres partiellement),
car l'utilisation n’existe que parce que l’outil est diffusé par prescription, mais
I’intégration dans les pratiques n’est que trés réduite ou alors confinée a une relation
hiérarchique avec un organisme de controle et de surveillance (I’ARS). On ne peut pas
prétendre que 1’appropriation de 1’outil de calcul de cout soit réellement construite dans
la mesure ou 1’usage reste confiné a une utilisation prescrite et mécanique sans prise en
compte des réels besoins des hopitaux en matieére de pratiques managériales et sans
adaptation aux valeurs publiques spécifiques a ces établissements.

Nous démontrons ici que s’interroger sur la pertinence d’un outil de calcul de coiit
constitue une manieére d’engager ou de renouer le dialogue entre les concepteurs de ces
outils (Berliner et Brimson, 1988 ; Fievez et al. 1999 ; Kaplan et Anderson, 2007), et les
travaux portant sur leur instrumentation (Aggeri et Hatchuel, 1997 ; Dechamp, et al.
2006.; Lorino, 2005). Parmi ces derniers, les théories de la conception a 1’usage (de
Vaujany, 2005 ; Grimand, 2006) ou celle de la mise en acte (Aggeri et Hatchuel, op.cit.,
Lorino, 2002) ont démontré que I’instrument se congoit en continu a travers ses usages
ou ses interactions avec les acteurs. Malgré leurs trés grandes robustesses scientifiques,
ces théories ne semblent pas toujours adaptées au calcul de colt ou les modeles

canoniques de calcul (méthode des centres d’analyse, méthodes UVA!?, ABC!! ou
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TDABC!?) dominent tant dans la formation des concepteurs de ces outils que dans les
services de controle de gestion ou chez les consultants qui les conseillent. Fabre et al.
(2014) soulignent que ceci est particuliecrement manifeste dans les organisations
publiques ou I’outil de comptabilité de gestion est souvent transposé a la maniere d’un
idéal-type sans considération véritable pour ses modalités d’appropriation par les
décideurs et les usagers.

Dans I’exemple que nous avons étudié, le calcul de cout de la CAH est un dérivé de la
méthode des sections homogenes pour lequel ’absence d’une réflexion sur la structure
du calcul ou le choix des unités d’ceuvre génére une instrumentation trés partielle de
I’outil c’est-a-dire tres €loigné des usages prévus. Ainsi, en reprenant les trois dimensions
d’un outil de gestion proposé par Hatchuel et Weil (1992) et en les croisant avec les trois
objectifs assignés au calcul de colt (Mévellec, op.cit.), nous avons démontré que le
calcul de cotit de la CAH répond assez peu aux propriétés d’un Systéme de Pilotage de la
Performance (SPP) (Ferreira et Otley ; 2009) selon lesquelles les objectifs de la CAH
avaient été pourtant établis.

L’instrumentation par transposition que nous avons analysée met en évidence une
diffusion a I’identique, ou mimétique (Eggrickx, op.cit.), d’un outil de contrdle qui
intégre assez peu les spécificités de I’organisation publique concentrées notamment dans
les pratiques publiques. En réponse, ces pratiques publiques ne vont adopter 1’outil dans
leurs usages que de manicre superficielle comparativement en ne construisant qu’un
usage cognitif ou 1égitimé de ’outil de gestion (Berry, 1983) pour réguler les relations
avec les instances de tutelle. Il s’agit, pour nous, d’une forme spécifique
d’instrumentation des outils de controle de gestion qui se concentre essentiellement sur
les phases de diffusion et d’adoption des outils, a la différence d’autres formes

d’instrumentation telle que la conception, décrite ci-apres.

de gestion public: une

des outils de controle

-

Section 2.

Comme évoqué précédemment, dans la littérature, 1’étude de I’instrumentation du
contrdle de gestion mobilise divers objets d’analyse qui vont de la conception de 1’outil,
a son usage en passant par son adaptation et son appropriation par les acteurs. Cette
instrumentation a d’abord été étudiée par un courant « représentationniste » se

concentrant sur I’outil de gestion en tant qu’artefact matériel représentant de maniére
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plus ou moins fidéle ’organisation et son environnement (théories « rationnelles »,
«normatives » ou « critiques »). Plus récemment les théories issues du courant
« pragmatique et sémiotique » (Lorino, 2002) (théories « institutionnelles et néo-
institutionnelles » et « interactionnelles ») ont complété 1’analyse en étudiant 1’outil de
gestion dans ses relations et interactions dynamiques avec les individus.

Les travaux du premier courant focalisent leur attention sur I’outil de gestion et ses effets
plus ou moins positifs sur I’activité humaine (Agerri et Labatut, op.cit.). Dans ce courant,
I’attention sur la conception des outils est modérée soit parce que I’outil est jugé fidele a
la représentation de 1’organisation (« théories rationnelles ») ; soit parce qu’il est analysé
a travers ses effets plus qu’a partir de ses modalités de création (théories « normatives »
ou « critiques »).

Les théories issues du courant « pragmatique et sémiotique » centrent leurs analyses sur
I’instrument de gestion défini comme le résultat de I’association d’un outil et d’une
opération de pensée tournée vers I’action (Rabardel, 2002). Ce courant se concentre plus
sur les relations réciproques et récursives entre 1’outil, les acteurs et les institutions qui
intégrent 1’outil. A partir des principaux résultats de ce dernier courant, nous avons
construit une approche spécifique de la conception des outils de contrdle de gestion dans
les universités publiques francaises (ACL4 ; ACL 7) afin de pouvoir analyser des
situations d’instrumentation « dyschroniques » (Alter, op.cit.) qui s’écartent 1égérement
des idéaux-types de I’instrumentation « asynchronique » (dichotomie conception-usage)
ou synchronique (théorie de la conception a I’usage).

A la suite de la loi LRU" (2007) et de I’accés aux Responsabilités et Compétences
Elargies (RCE - 2011), les universités frangaises ont été incitées a se doter d’outils de
contrdle de gestion autonomes associés aux dispositifs proposés par leurs instances de
tutelle. Ces nouveaux outils ont pour vocation de construire progressivement une
nouvelle gouvernance des universités fondées sur le dialogue de gestion externe avec le
Ministére de I’Enseignement Supérieur, et interne, avec les composantes des universités.
Ce nouveau dialogue de gestion s’inscrit, plus globalement, dans la mise en ceuvre a
I’Université des préceptes de la LOLF, qui depuis le début des années 2000, structure les
principales réformes et tentatives de modernisation des organisations publiques
francaises. Or, la LOLF, plus ou moins volontairement, a fait du controle de gestion une
pratique manageériale centrale des administrations et organisations publiques afin de

répondre au nouveau découpage des services publics en missions-objectifs-indicateurs.
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Ainsi, dans le cadre des Plans Annuels de Performance (PAP) et des Rapports Annuels
de Performance (RAP), il est demandé aux universités de développer un systeme de
pilotage et de reporting des performances. Les systémes de pilotage proposés par les
instances de tutelle s’accompagnent de la diffusion, dans les universités, d’applications
de gestion, telles que SIFAC'* ou SYMPA'®, afin de renforcer les procédures de suivi des
couts et de controle budgétaire. Ainsi tous les outils de suivi de la performance proposés
aux universités - le suivi des indicateurs LOLF et leur reporting ou encore les outils
informatiques de suivi budgétaire ou de comptabilité analytique - dirigent les
établissements vers un systéme de contréle diagnostique destiné principalement a
comparer leurs résultats a des standards ou objectifs chiffrés afin de proposer des
solutions d’amélioration dérivées des seuls indicateurs visibles dans les outils proposés.
Le contrdle de gestion des universités, s’il se résume aux outils proposés dans la LOLF
ou a ceux qui en découlent, s’inscrit dans une vision treés classique du controle des
performances et des résultats, fondée sur le modele cybernétique. Or, dans la réalité, il
apparait que les conditions d’application de ce modéle dépendent du caractére plus ou
moins déterministe du systéme (Hofstede, 1978). En avenir totalement déterministe, le
modele cybernétique est superflu (ibid.). C’est ainsi que ces outils de contrdle
diagnostique (Simons, 1995), destinés a réaliser des controles a posteriori dans le cadre
de reporting des performances, imposent parallelement, pour les directions universitaires,
de développer des outils de pilotage a priori de ces performances, en mesure de produire
un controle plus interactif.

Par contre ce nouveau contrdle de gestion, défini comme le nouveau « fer-de-lance »
(Augé et al., 2010) des réformes publiques en France, se confronte, dans les universités
francaises, a des modes de délibération de nature trés politique qui entrainent un niveau
de complexité du fonctionnement universitaire qu’il convient d’appréhender au mieux
dans le développement de nouveaux outils de controle et de pilotage.

C’est dans la perspective d’un tel développement que nous avons mené, a sa demande,
une recherche intervention dans une université francaise soucieuse de construire un
tableau bord de gestion de ses formations permettant de construire les deux formes de
dialogue suggérées par les réformes actuelles (ACLN1® ; ACL4). Pour cela, une équipe
de chercheurs en gestion associés a des praticiens de la comptabilité et du controle de

cette université a été constituée. L’immersion a été mendée a partir d’une enquéte

4 Systéme d'Information Financier Analytique et Comptable
15 Systéme de répartition des moyens a la performance et a I’activité
16 Voir liste des publications citées dans le mémoire, p.133
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exploratoire administrée auprés des principaux responsables de composantes et de
formation de 1’université ainsi qu’aux managers chargés de la gestion administrative de
ces formations. Au total, 320 responsables de formation et personnels administratifs ont
été questionnés a travers ce questionnaire, pour un taux de retour de 45%. Les personnels
étaient interrogés a partir de questions ouvertes portant sur différents points relatifs a
I’offre de formation de I'université tels que les objectifs stratégiques et missions des
formations universitaires, les forces et faiblesses des formations, les valeurs qui les
rassemblent, les critéres de performance, les parties prenantes pertinentes, ou encore, les
relations stratégiques a développer et les avantages concurrentiels a développer. Cette
premiére phase de notre recherche avait pour but de parvenir a la définition de premiers
axes stratégiques prioritaires ainsi que des objectifs et indicateurs qui s’y rapportent.

Un traitement informatisé, par une analyse de contenu des réponses obtenues a 1’aide du
logiciel N’Vivo, a permis d’identifier les principaux ¢léments de performance des
formations universitaires pergus par les personnels qui en ont la charge de gestion et
d’animation.

Cette premiere analyse nous a permis de dégager une premicre trame des axes
stratégiques de pilotage des formations dans cette université puis de commencer a les
relier avec des objectifs et indicateurs de performance (tableau 5).

Cette premiere ébauche du contenu du tableau de bord des formations a €t€¢ soumise pour
débat et discussion a deux instances de I'université. D’abord, le Conseil des Formations
et de la Vie Universitaire (CFVU) auquel il a été proposé, au cours de deux sessions
d’information et de discussion, de réfléchir aux changements et améliorations a apporter
a ce premier tableau. Par la suite, le tableau de bord perfectionné a été soumis a la
discussion de la direction de I’Université réunie en séminaire des responsables des
composantes et des vice-présidents.

Ces modalités de recension des perceptions des gestionnaires et responsables de
formation ont permis de constituer un échantillon représentatif des personnes concernées
par la gestion des formations y compris, méme de manieére minoritaire, des étudiants
représentés dans les instances de direction de ’université.

Les débats au cours de ces différentes présentations aupres des structures décisionnelles
de I'université nous ont permis de construire pas a pas le tableau de bord en retenant, tout
d’abord, deux catégories d’indicateurs de performance (indicateurs de pilotage des
formations et des moyens destinés a ces formations). Au cours de ces débats, il a été

propos¢ de regrouper ces indicateurs selon sept axes (réussite des étudiants, attractivité,
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rationalisation de 1‘offre de formation, formation continue, insertion professionnelle pour
la premiere catégorie, qualification du dispositif d’auto-évaluation, gestion des moyens,
gestion des ressources humaines pour la deuxiéme catégorie) (tableau 5).

Ces sept axes qui constitueront la base du dialogue de gestion avec les composantes
doivent également permettre de recenser des informations stratégiques afin de compléter
les éléments de reporting sur les formations universitaires transmises a la tutelle dans le
cadre du dialogue de gestion externe. De plus, au cours de ces débats et en accord avec
les résultats de notre premiére enquéte, des objectifs et indicateurs de performance
mesurables a moyen terme ont été définis pour chacun des sept axes stratégiques (tableau
5). Enfin, dans le cadre du contrat quinquennal de ['université, des valeurs cibles a un an
et cinq ans de ces indicateurs ont été¢ définies. Pour des raisons de confidentialité, elles
n’apparaissent pas dans les résultats que nous proposons ici.

Dans ce mémoire, nous livrons essentiellement les résultats relatifs aux deux étapes de
recherche de ce projet (enquétes et discussions collectives) qui ont alterné avec des
phases de distanciation réalisées lors des nombreuses réunions collégiales de 1’équipe

constituée pour cette recherche intervention.
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Tableau 5. Indicateurs tableaux de bord Université (source : ACLN1)

Tableau de bord de gestion des formations universitaires
2015-2019

INDICATEURS DE PILOTAGE DES FORMATIONS

REUSSITE DES ETUDIANTS

Taux de passage de L1 en L2

Taux de réussite en licence en trois ans

Taux de présence aux examens (étudiants ayant obtenu au moins une note >zéro)
Taux de réussite au master (part des diplomés du master a la session année n parmi les inscrits)
Nombre de dispositifs d’évaluation des enseignements

Nombre de masters délivrés

Part des doctorants allocataires soutenant leur thése en 3 ans au plus

Nombre de doctorats délivrés

Nombre de boursiers

Réussite comparée des boursiers — cursus L et M

ATTRACTIVITE

Part des nouveaux bacheliers technologiques et professionnels entrant a I’'IUT parmi les entrants & 'TUT
Flux des étudiants en Master : part des ¢tudiants nouveaux entrant dans 1’établissement
RATIONALISATION DE L‘OFFRE DE FORMATION

Régulation de 'offre de formation Licence Professionnelle

Régulation de I'offre de formation Master

Mentions a faible effectif en Licence (effectif étudiants < 50)

Mentions a faible effectif en Licence Professionnelle (effectif étudiants < 20)
Mentions a faible effectif en Master (effectif étudiants < 30)

FORMATION CONTINUE, VAE/VAP

Part des diplomés en FC sur le nombre total de dipldémés — cursus L et M

Nombre de candidatures formulées pour une validation des acquis

Nombre de diplomés dans le cadre d’une validation des acquis

Volume d’heures stagiaires

Nombre de stagiaires

Nombre de certifications délivrées

INSERTION PROFESSIONNELLE

Situation des étudiants titulaires d'un DUT — 30 mois apres 1’obtention du diplome
Situation des étudiants titulaires d’une LP — 30 mois apres I’obtention du diplome
Situation des étudiants titulaires d’une licence — 30 mois apres I’obtention du diplome
Situation des Masters — 30 mois apres I’obtention du diplome

Insertion professionnelle des doctorants aprés 3 ans

INDICATEURS DE PILOTAGE DES MOYENS
QUALIFICATION DU DISPOSITIF D’AUTOEVALUATION

Mise en ceuvre des procédures par secteur (Scolarité, RH, Finances...)
Implication de la composante dans le développement du processus de contrdle interne
Contribution aux groupes de travail dédiés a la construction des « fiches de procédure »
GESTION DES MOYENS

Taux d’occupation des locaux

Recettes de la formation continue

Evolution et part des ressources générées

Taux d’exécution budgétaire global

Taux d’exécution budgétaire par secteur

Volume des DBM (qualité des prévisions budgétaires)

GESTION DES RESSOURCES HUMAINES

Endorecrutement des enseignants chercheurs — MCF et PU

Temps de travail des personnels (annuel)

Optimisation et mutualisation des moyens humains

Redéploiements de postes

Taux de demandes de formation

Taux effectif de formation

Maitrise de I’évolution des heures complémentaires

Maitrise masse salariale sur ressources d’établissement
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Les enseignements que nous tirons de cette recherche intervention soulignent la
pertinence de la conception d’un tableau de bord de gestion des formations universitaires
construit sur des bases interactives avec les personnels concernés.

L’introduction d’une démarche de pilotage des performances des formations associée a
I’impératif, pour les universités, de développer un dialogue de gestion au sein de
I’établissement, indiquent la pertinence d’employer une démarche de controle interactif
aux cOtés des outils de controle diagnostique (Simons, 1995) proposés par la tutelle.

En termes d’instrumentation, I’étude de terrain tend a montrer que le tableau de bord de
pilotage des formations universitaires, en prenant en compte les pratiques et les valeurs
existantes dans la gestion des formations, permet de batir collectivement un dialogue et
des échanges constructifs au service des formations et de leur pilotage. En effet, il
apparait que la coexistence d’un contrdle interactif réservé au pilotage des formations et
d’un controle diagnostique, plus centré sur le reporting en direction de la tutelle, s’avere
étre une nécessité trés souvent évoquée par les personnels chargés de la gestion de ces
formations. De plus, nous avons constaté, a partir d’une analyse a posteriori que
I’instrumentation de ce tableau de bord des formations s’est avéré facilitée et
relativement efficiente notamment par sa capacité a intégrer les pratiques et valeurs
publiques existantes et ainsi favoriser son appropriation par les acteurs et le
développement de son usage.

En créant des interrelations fortes, sources d’apprentissage entre les deux systémes de
controle diagnostique et interactif (Naro et Travaillé, 2009), ce tableau de bord constitue
un exemple d’instrumentation par conception qui permet de combiner les impératifs de
pilotage prescrits dans les organisations publiques et les caractéristiques complexes de
ces organisations.

Aujourd’hui, ce tableau de bord est particulierement surveillé dans 1’établissement et
souvent mis en avant dans le dialogue de gestion interne a la fois par la direction de
I’université, mais aussi, et surtout, par les responsables de composantes. Il a été quelque
peu modifié et complété, mais sa structure d’ensemble semble continuer a constituer une
base de discussion souvent beaucoup plus mobilisée que les indicateurs fournis par les
instances de tutelle.

En effet, la construction collective de ce tableau de bord évite a ce dernier, 1’écueil
classique de ce type d’outils dans les organisations publiques, a savoir la production en
masse de statistiques administratives, non exploitées pour effectivement piloter la

structure (Augé et al, op.cit.).
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En effet, le pilotage des formations et 1’appropriation effective des outils s’y référant
supposent une production concertée d’indicateurs fiables qui ne seront pas contestés par
les utilisateurs. Dans 1’établissement étudié, ces modalit€s de construction du tableau de
bord des formations ont sans aucun doute facilit¢é une plus grande acceptation de
I’évaluation et du pilotage de la performance des formations par les acteurs concernés.

La conception collective d’un tableau de bord de la performance que nous avons
conduite, procédant d’une démarche abductive, autorise un processus global de
construction d’une stratégie et d’indicateurs de performance. Ceci constitue une
caractéristique centrale et essentielle de 1’instrumentation par conception des outils de
contrdle de gestion public. Elle permet de référencer la conception d’outils de controle
comme une forme d’instrumentation autorisant le développement d’un véritable controle
de gestion interactif porté et stimulé par les acteurs publics. La conception correspond
donc a un processus spécifique d’instrumentation autorisant un usage adopté et approprié
des outils de controle ouvert sur d’autres formes d’instrumentation plus complexes, telle

que la simplification.

Section 3. La simplification comme forme complexe d’instrumentation du

ion public

Notre approche scientifique de la problématique de I’instrumentation du controle de
gestion dans les organisations publiques a débuté en 2008 par un travail de these sur les
outils d'évaluation de la performance universitaire et leurs modes de simplification. Ce
premier travail et les publications qui ont suivi ont mobilisé des cadres conceptuels
portant sur l'appropriation des outils de gestion (de Vaujany, 2005 ; Grimand, 2006 ;
Orlikowski, 1992 ; 2000 ; Desanctis et Poole; 1994) a travers des démarches de
recherche abductives (Archer, 1995).

Les travaux présentés dans cette section reprennent les apports théoriques,
méthodologiques et conceptuels issus de ce travail doctoral, soutenu en 2011, complétés
par des travaux plus récents et ouverts sur d’autres organisations publiques.

Ces travaux avaient comme pour premier objectif de recherche d’analyser une
problématique de controle (la simplification de la complexité) dans un cadre de gestion
publique a partir d’une analyse des outils d’évaluation et de pilotage de la performance
en les confrontant avec les perceptions de la performance des acteurs afin de mesurer les

usages effectifs de ces outils s’opérant dans le cadre de leur instrumentation.
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Dans mon travail de these (OS1), j’ai tenté, a travers les représentations de la
performance des équipes de direction universitaire, de mettre en évidence des modes de
simplification des indicateurs de performance prescrits par 1’autorité de tutelle. Cet
exercice m’a permis de retenir trois formes de simplification (stratégique, managgériale et
organisationnelle) issues de la réflexivité des agents. Dans ce premier travail, je me suis
essentiellement intéressé aux simplifications managériales a partir des enquétes et
entretiens réalisés auprés des équipes de direction universitaire. Cette premiére étude a
ouvert des perspectives d'approfondissement pratiques et théoriques en contrdle de
gestion et management public dans 1’analyse et I’élaboration des tableaux de bord et
outils de pilotage de la performance. Elle s’inscrivait dans une épistémologie réaliste
critique, qui en partant du réel empirique, cherche a identifier les mécanismes
générateurs de I’appropriation des outils de contrdle dans les organisations publiques que
sont les formes de réflexivité des acteurs.

En effet, le fait que les situations de gestion dans les organisations publiques soient
complexes semble étre indéniable. Les instruments de controle de gestion, en tant que
systéme de représentations, doivent chercher a augmenter leur représentativité de la
complexité universitaire. Mais le fait que 1’action, rapide, efficace, repose sur une
simplification de cette situation est autant indéniable (OS1). Ce dépassement d’un conflit
apparent entre complexité et controle nous a incité a analyser la réflexivité des acteurs
comme un instrument de gestion paradoxale participant a 1’instrumentation des outils de
gestion dans les organisations complexes.

Si l’on suit de Vaujany (2007), il semble que la « complexité paradoxale » des
universités, étudiée a partir de la réflexivité des acteurs, constitue un objet de recherche
approprié pour mesurer les proximités entre les modes d’instrumentation des outils de
gestion et les formes de gestion de la complexité par le controle de gestion.

L'enjeu théorique de nos premiers travaux a été, a partir de l'acceptation des
simplifications de la complexité et des usages des instruments de controle des
organisations, de s'interroger sur les formes que ces derniéres peuvent prendre et sur les
décisions qu'elles favorisent.

Nous nous sommes intéressés plus particulierement au contréle de gestion en tant qu'outil
de management de la performance publique dont les leviers peuvent étre de nature
diagnostique ou interactive (Simons, 1995). Nous avons concentré notre étude sur les

usages des instruments de contrdle par les acteurs qui enrichissent les simplifications en
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intégrant leurs perceptions de la performance (ACL 5 ; ACL7 ; ACLS).

L'objectif pratique de ces travaux fut I’étude des intéréts concrets dune meilleure
connaissance de ces processus simplificateurs et l'analyse de leurs effets sur
l'instrumentation des indicateurs d’évaluation. En rapprochant certains fondements
essentiels du controle de gestion de ceux portant sur I’appropriation des outils de gestion,

nous avons cherché a évaluer 1’aptitude de ce rapprochement a participer a la

construction de véritables systémes interactifs de pilotage de la performance
universitaire.
Nous avons étudié les usages des instruments de controle de gestion public en

considérant 1’outil de gestion comme un artefact inscrit dans un processus
d'instrumentation qui se décompose selon une approche duale et interactive
structure/action (ACL7). Ceci permet d’insister sur le réle actif de 1’utilisateur face a
I’outil et d’introduire I’intervention de la réflexivité a co6té des rationalités substantive ou
limitée (figure 7).

Nous considérons que le controle de gestion peut trouver dans la compréhension de
I’ensemble de ces simplifications une opportunité de lecture de la réflexivité des acteurs,
en vue de 1’élaboration potentielle de normes de contrdle 1égitimes et porteuses de sens
(ACLS8 ; ACL9). Pour cela, a travers une analyse croisée des usages et des perceptions
des indicateurs de performance dans les universités francgaises nous avons pu caractériser
la réflexivité comme une maniére de penser les outils de controle aux cotés des
principales formes de rationalité reconnues en gestion jusqu’ici (substantive et

procédurale) (figure 7).

Figure 7. Appropriations des outils de controle de gestion publique et réflexivités
des acteurs (d’aprés ACLS)
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Ce cadre conceptuel en faisant apparaitre, en parallele a ce rapprochement entre usages
des indicateurs et perceptions de la performance, les leviers de controle mis en évidence
par Simons (1995), interroge les sources de perfectionnement du management de la
performance des universités francaises.

L’éclairage sur la complexité des universités francaises qu’offre les instruments
d’évaluation de la performance se concrétise par une plus grande visibilité des
simplifications et « digestions » (Chauvey, 2010) de cette complexité. Pour servir ce
projet de réflexion sur cette forme particuliére d’instrumentation des indicateurs de la
performance universitaire, nous avons effectué¢ un retour sur ces simplifications. Il ne
s’agit pas de revenir sur le principe de la simplification des techniques, mais d’en mettre
en évidence I’hétérogénéité et 1’utilité dans les processus d’instrumentation des outils de
controle a I’Université.

Le modele que nous appliquons ici est tiré de 1’analyse réaliste critique d’Archer (1998).
Il porte sur « un outil en usage » permettant de faire le lien entre réflexivité et
instrumentation en essayant de saisir toute la complexité des situations publique qui
mene a ['usage des outils de gestion. En effet, ’artefact est ’élément « objectif », visible
du nouvel outil (Lorino, 2002). C’est sur cet élément que vont se constituer les attitudes
envers I’artefact. Par contre, dans la pratique, les utilisateurs pourront investir cet artefact
de nouveaux usages plus complexes en formalisant des simplifications afin de rapprocher
la multiplicité des instruments de gestion et la diversité des rationalités en jeu a
I’Université. C’est cette forme d’instrumentation par simplification que nous tentons
d’illustrer a travers la présentation de plusieurs études de terrain (ACLS; ACL7;
ACLS).

Ces études nous ont amenés a suggérer que les simplifications des indicateurs de la
performance universitaire sont de trois ordres successifs (figure 8) auxquels il est
possible d'associer a chacun un mode d'appropriation et une forme de rationalité.

Le premier ordre est prescrit par 1’autorité administrative de tutelle qui par la promotion
de systétmes homogenes d’évaluation, décrit un premier type de simplifications
stratégiques. Il correspond plutot a l'exercice d'une rationalité substantive dont la finalité
est d’attribuer une 1égitimité sociale aux objets et indicateurs d'évaluation (de Vaujany,

2006).

Le second ordre de simplifications est défini par les directions universitaires qui, par leur
connaissance du contexte universitaire et des enjeux de pouvoir, simplifient les objectifs

de performance en vue d’un management efficace et d’une gestion des conflits. 1l s'agit
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d'une étape d'assimilation par 'organisation qui se réalise sous I’impulsion des managers
afin de faire accepter la stratégie par les acteurs. La rationalité mise en ceuvre est ici
beaucoup plus procédurale. Ce second ordre de simplification correspond potentiellement
a un niveau de performance conjointe (Reynaud, 2003) qui fait la synthése entre les
performances officielle et autonome associées respectivement aux simplifications
stratégiques et opérationnelles. En effet, les bureaucraties professionnelles se
caractérisent par une performance professionnelle et autonome difficilement contrélable,
mais qui représente une grande part de la performance globale. Ne pas identifier cette
performance dans les instruments d'évaluation de la performance peut provoquer sa
disparition progressive ainsi que celle d’une part significative de la performance globale

de I’organisation.

La simplification opérationnelle par les usages est le troisieme ordre de simplification qui
est construit par les réinterprétations et les adaptations en fonction de parameétres locaux
(ibid.). La réflexivité des acteurs universitaires est a ce niveau un élément essentiel de la
simplification, car elle guide le choix des indicateurs utilisés en réduisant leur nombre et

en hiérarchisant les missions universitaires initialement prescrites.

Dans les organisations fortement hiérarchisées, les actions non contrélées ou non
évaluées sont progressivement négligées par les acteurs qui, par anticipation rationnelle,
se concentrent sur celles qui sont contrdlées. Les trois formes de simplification que nous
identifions dans ce travail (figure 8) permettent de contrdler les performances officielle et
autonome en évaluant une performance conjointe (ibid.). Les simplifications de la
complexité par les usages des outils d'évaluation de la performance sont une expression
de cette performance conjointe, car elles sont, d’abord, principalement réalisées par les
directions universitaires.

Figure 8. Les simplifications de I’évaluation de la performance a I’Université
(d’apreés ACLS)
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Par une adaptation au contexte, I’instrumentation de ces outils de controle peut se
construire, comme nous l’avons vu, de maniére trés spécifique au secteur public
notamment par des simplifications successives ou paralléles a partir de la réflexivité des
acteurs publics. L’opposition entre nouvelles et anciennes approches du contrdle de
gestion est parfois accentuée par des artifices rhétoriques qui ont surtout pour but de
créer de la nouveauté alors que les outils de controle dans les organisations restent, dans
leurs configurations techniques, souvent treés proches de ceux mobilisés dans le secteur
privé. En effet, ’hypocrisie des organisations (Brunsson, 2002) publiques opere parfois
un découplage entre les discours et les actions qui se concrétisent par, d’un coté, la mise
en avant d’instruments de controle rationnel et diagnostique, et d’un autre cOté,
I’existence de simplifications puis d’actions non conformes a ces discours (de Certeau,
1990).

L’analyse de l'instrumentation des outils de contréle a travers leurs simplifications
constitue un apport conceptuel permettant de positionner la réflexivité comme un point
d'ancrage théorique pour la construction d'un contrdle de gestion interactif dans les
organisations publiques aux cotés des outils issus des rationalités substantive et
procédurale. Sur un plan plus pratique et managérial, approcher l'instrumentation de ces
outils dans le secteur public par la question canonique en contrdle de la simplification de
la complexité, comme nous 1’avons proposé, peut €galement permettre d’orienter les
managers publics vers le développement d'instruments interactifs de contréle de gestion
prenant en compte cette réflexivité.

A la suite de ces premiers travaux sur la simplification comme forme d’instrumentation
du contréle de gestion public, nous avons pu également constater, a travers d’autres
travaux, que les simplifications des outils de contrdle, en intégrant la réflexivité des
acteurs publics, avaient souvent pour objectif conscient ou inconscient de gérer des
tensions de gouvernance publique de plus en plus apparentes dans les organisations

publiques (Bartoli et al., 2011).

Avec notamment la L.O.L.F., en 2001 puis 2006, et plus récemment, avec la RGPP
(Révision Générale des Politiques Publiques a partir de 2007) et la MAP (Modernisation
de I’Action Publique a partir de 2012), les établissements et administrations publics sont

passés d'une logique de moyens a une logique de résultat en mobilisant souvent
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I’outillage managérial du NPM. Elles se retrouvent au centre de tensions entre
complexité et décision pour lesquelles les simplifications des modes de management
constituent souvent des solutions pragmatiques privilégiées. Ces changements
institutionnels et managériaux ont souvent attribué aux établissements publics la délicate
mission de mettre en ceuvre 1’austérité budgétaire au niveau local a travers Iatteinte de
performances supérieures a moyen constant. Ceci rend I’instrumentation des outils
prescrits génératrice de tensions de gouvernance (ibid.) que nous avons mobilisées
comme modele de compréhension et d'analyse des formes d'instrumentation des outils de
contrdle de gestion public (ACL4).

Nous avons identifié quatre niveaux d’étude des tensions de gouvernance publique
(TGP) qui portent sur les institutions, I’organisation, le cadre de gestion, et les outils de
gestion (tensions institutionnelles, organisationnelles, managériales et artéfactuelles)
(figure 9).

En connectant les concepts de tensions de gouvernance publique et de déviances
organisationnelles, nous avons essayé de révéler la genese de l'instrumentation des
indicateurs de performance dans les universités frangaises.

Les outils de gestion sont des artefacts objectifs (matériel ou informationnel) et subjectifs
(mentaux), ce qui génere des formes d'instrumentation de ces outils également objectives
et subjectives. Nos résultats permettent de décrire les simplifications instrumentales
comme le résultat de tensions artéfactuelles qui sont elles-mémes le réceptacle de
tensions institutionnelles, organisationnelles et managériales propres aux changements
intervenus dans les organisations publiques.

Dans la poursuite de nos recherches, il nous est apparu important d'étudier les
simplifications mises en évidence dans nos premiers travaux, soit a travers leur caractére
déviant pour mesurer leurs effets sur la gestion des universités, soit selon leur capacité a
gérer des tensions de gouvernance pour évaluer leur caractére artéfactuel.

Nos résultats permettent de décrire les simplifications instrumentales comme le résultat
de tensions artéfactuelles qui sont elles-mémes le réceptacle de tensions institutionnelles,
organisationnelles et managériales propres aux changements intervenus dans les
organisations publiques.

Nous avons pu décrire les simplifications a travers leurs capacités artéfactuelles de
gestion des tensions institutionnelles, organisationnelles et managériales qui se
concentrent dans les trois formes de simplifications illustrées précédemment :

stratégiques, de sens et a I'usage (ACL4).
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En étudiant de maniere plus approfondie ces simplifications, nous démontrons qu'elles
correspondent & un processus d'instrumentation du controle de gestion public qui se
développe selon trois degrés d'intensité (figure 9) :

- un degré d’institutionnalisation qui porte sur 1’adaptation des outils aux valeurs ou aux
missions de service public,

- un degré d’instrumentalisation qui porte sur une adaptation au contexte et aux
représentations de la performance dans chaque établissement public,

- et enfin une phase d’instrumentation qui permet une adaptation aux pratiques de chaque

service pour rendre 1’outil compréhensible et mobilisable par le plus grand nombre.

Figure 9. La gestion des tensions de gouvernance par la simplification des outils de
gestion (d’aprés ACL4)
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L’institutionnalisation décrite ci-dessus, s’inscrit dans une dynamique axiologique dont
I’intention est d’opérer un changement de valeurs et/ou d’actions de service public. Dans
les universités francaises, elle se manifeste par la prescription d’indicateurs de
performance par le ministere de tutelle. Ces indicateurs sont I’expression d’une
simplification stratégique et prescrite de la performance publique.

L’instrumentalisation s’opere sous 1’emprise d’une volonté de professionnalisation des
acteurs de la gestion publique en considérant que I’atteinte d’objectifs de performance
publique tirés par les résultats dépend des instruments de gestion activés aupreés des
agents publics. Elle se concrétise, dans les universités francaises, par des simplifications
du sens donné a la performance par les acteurs universitaires.

Quant a I’instrumentation, si elle est avant tout, dans un cadre renouvelé, un moyen

d’outiller la gestion publique, elle est aussi un mode opérationnel de gestion des risques
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de tensions de gouvernance, notamment par sa capacité a prendre en considération les
usages des indicateurs de performance. Elle converge vers un processus de construction
d’habiletés et d’'usages a partir d’une mise en commun d’instruments anciens (prescrits)
et nouveaux (créeés).

Sur le plan scientifique, le modéle décrit ci-dessus permet de replacer les simplifications
des outils de controle de gestion dans leurs capacités a répondre aux spécificités de
I’instrumentation de gestion dans les organisations publiques. Les simplifications des
indicateurs de la performance universitaire, en décrivant les différentes réponses données
par les acteurs aux tensions de gouvernance publique, permettent d'identifier également
les contours d'un processus complet d'instrumentation du contrdle de gestion public
articulé  autour  d'exigences  d'institutionnalisation,  d'instrumentalisation et
d'instrumentation des outils de controle. Ce processus correspond a une forme
d’instrumentation complexifiée nécessitant un important niveau d’adoption et

d’appropriation par les acteurs publics dans leurs valeurs et pratiques.

Sur le plan managérial, 'apport essentiel de ces travaux sur la simplification des outils de
contrdle réside dans la description d’un processus d'instrumentation des outils spécifique
a la sphere publique. Elle se différencie d’autres formes d’instrumentations que nous
avons référencées, telle que ’hybridation qui se construit plus au « fil de I’eau », sans

véritable prise en main par les gestionnaires publics.

des instruments

Si le mimétisme instrumental a été particuliérement bien illustré (Trosa, 1989 ; Kieffer, 1996),
I’hybridation des instruments, notamment dans les organisations publiques, reste encore a
définir conceptuellement (Emery, 2012). En sciences de gestion, le processus de combinaison
d’instruments de gestion n’a été souligné que par les travaux sur ’hybridation instrumentale
(Meyer et al., 2014 ; Oiry, 2005), sans en faire, pour autant, une description exhaustive. A
travers ’exemple de la gestion des qualifications et des compétences, Oiry (ibid.) a suggéré
I’existence d’un processus d’hybridation des instruments de gestion et il incite les chercheurs a
se focaliser sur sa description détaillée.

Les universités frangaises constituent un champ d’études exemplaire de cette hybridation des
instruments de gestion dans lequel les procédures budgétaires traditionnelles se sont vues
progressivement associées un outillage de mesure et de pilotage de la performance

particuliérement abondant (Bollecker, 2013 ; Boitier et Riviére, 2016). Par contre, si les
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changements 1égislatifs ou institutionnels de ses dix demiéres années (LRU'”, RCE!3, loi
Fioraso!”) ont largement développé cet outillage, ils n’ont pas nécessairement pensé ses
articulations avec les instruments de gestion existants. Or, nous constatons que dans les
pratiques universitaires, les décisions de gestion continuent a étre essentiellement formulées
lors de la préparation des DOB?° et des dialogues budgétaires avec les composantes.

En effet, en matiére de gestion publique, le budget a toujours joué un réle-clé (Parker, 2011),
car il est souvent le principal support de négociation des objectifs et moyens attribués a une
organisation publique. Pour Orlikowski (2006, p. 462), le budget constitue un « échafaudage »
qui se construit dans la pratique et qui fagonne les interactions et les activités. Il se caractérise
par sa flexibilité et sa capacité a transformer l'outillage de gestion des organisations (ibid.).
Aussi, il parait opportun d’étudier les capacités de I’outil budgétaire a participer au pilotage de
la performance dans I’univers hybride des modeéles post-bureaucratiques (Emery, 2012) orienté
a la fois vers la gestion des moyens et des résultats. Dés lors, nous avons eu pour objectif de
recherche d’analyser les articulations qui peuvent exister entre ces décisions budgétaires et les
instruments de pilotage de la performance universitaire.

Nous avons mobilisé, pour cela, la théorie de l'équilibre ponctué (Baumgartner et Jones, 1993)
qui considére que lincrémentalisme budgétaire, décision budgétaire traditionnelle des
organisations publiques, n’est pas permanent (ACL1). Il est ponctué par des changements
intervenants dans 1’univers des organisations publiques que les décideurs intégrent dans leurs
décisions budgétaires a travers des ponctuations trés marquées (ibid.). Ces ponctuations
expriment ’adaptation des budgets aux changements intervenants dans leurs environnements.
Au départ développée pour analyser les changements organisationnels (Romanelli et Tushman,
1994), puis appliquée par la suite a I’étude des budgets publics, I’approche de la PET?! a
progressivement permis d’éclairer de maniére trés approfondie les relations entre le budget et
les évolutions de son environnement institutionnel et organisationnel (Eissler et al., 2016).
Baumgartner et Jones (op.cit.) justifient ces ponctuations par I’apparition de frictions
institutionnelles et cognitives qu’ils définissent comme des changements de problémes et
variables surveillés par les décideurs publics qui, en rentrant en contact avec les budgets,

imposent de forts ajustements.

17 Libertés et Responsabilités des Universités en 2007

18 Responsabilités et Compétences Elargies a partir du 1* janvier 2009
19 Juillet 2013

20 Débats d’Orientation Budgétaires

21 ponctuated Equilibrium Theory
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Pour ces auteurs, les frictions institutionnelles proviennent de choix de procédures (normes ou
regles administratives) qui, en privilégiant la gestion de problémes spécifiques, vont constituer
des résistances internes. Celles-ci empéchent les réformes des institutions de s’appliquer et
renforcent les politiques de stamu quo budgétaires. Aussi, lorsque des changements de
procédures interviennent, elles imposent de la part des décideurs de forts ajustements
budgétaires afin d’adapter les budgets a ces évolutions (Jones et Baumgartner, 2012).

Les frictions cognitives s’expliquent par le fait que les décideurs budgétaires, ne pouvant pas
surveiller simultanément chacune des milliers de variables qui impactent leurs budgets, ne
prétent attention qu'a un nombre limité de variables jugées essentielles. Lorsque les effets de
certaines variables non surveillées apparaissent, ils doivent pratiquer des ajustements
budgétaires exceptionnels (Baumgartner et Jones, 1993).

Nous avons testé I’aptitude du cadre de I’équilibre ponctué a décrire les éventuels liens pouvant
exister entre le budget et les instruments de pilotage de la performance des universités
francaises. Pour mener cette démarche, nous avons revisité les modalités d'une participation
observante (Peretz, 2004) effectuée dans le cadre d'une recherche-action (David et al,
2000), au sein d'un IUT de plus de 3000 étudiants. Chargé de mission « Finances et budget »
au sein de cet IUT, nous avons particip€, au cours des années étudiées (2011 a 2015), aux
dialogues budgétaires avec I'Université, aux évaluations ministérielles et aux divers conseils de
gestion de cet établissement.

Nos résultats ont mis en évidence une hybridation du budget de cet IUT avec les indicateurs
d’évaluation de la performance universitaire (ACL1). Trois formes de frictions, d’une part,
institutionnelles et cognitives, décrites par le modéle de la PET et, d’autre part, artéfactuelles,
suggérées par notre étude, permettent de décrire le processus d’hybridation entre budget et
instruments de mesure de la performance. En effet, notre analyse de terrain montre qu’au lieu
de s’opposer ou de se superposer aux indicateurs de performance, le budget s’articule avec eux
au moins a trois niveaux frictionnels.

Les trois dimensions d’un instrument de gestion décrites par Hatchuel et Weil (1992)
permettent d’illustrer comment dans la pratique ces articulations s’opérent. Pour ces auteurs,
les instruments de gestion influencent leurs utilisateurs a la fois par leur philosophie
gestionnaire, leur vision simplifiée des relations organisationnelles et leur substrat technique
(ibid.). Dans notre étude de cas, nous constatons que les outils de gestion s’influencent
également entre eux par I'intermédiaire de ces trois dimensions mises en tension par les trois

formes de frictions observées.

95



Ainsi, nous montrons que les frictions institutionnelles correspondent a des évolutions
d’objectifs ou d’indicateurs de performance prescrits aux niveaux législatif et ministériel. Elles
permettent d’articuler les indicateurs de performance universitaire et le budget des
établissements. Nous qualifions ces articulations de stratégiques, car elles attribuent au budget
une fonction de pilotage stratégique de la performance a travers la prise en compte des
changements d’indicateurs intervenus dans les programmes de performance ministériels (figure
10). Ces articulations stratégiques s’operent par I’hybridation de la logique de résultat des
instruments de pilotage de la performance et celle de moyen portée par le budget. Le
rapprochement entre ces deux logiques modifie la philosophie gestionnaire (ibid.) du budget
universitaire qui, deés lors, va avoir, a la fois, un role de pilotage des moyens, mais aussi de la
performance associée a ces moyens (figure 10).

Les frictions cognitives correspondent a 1’adaptation, au niveau local, des changements
d’indicateurs prescrits aux niveaux supérieurs (figure 10). Ces changements d’indicateurs dans
les tableaux de bord provoquent des ponctuations dans les budgets afin de permettre a ces
derniers de s’adapter aux évolutions décidées au niveau local. Ces frictions permettent
d’articuler les tableaux de bord des universités et les budgets des établissements. Nous
qualifions ces articulations d’organisationnelles, car elles rapprochent la vision processuelle des
organisations définie dans les objectifs transversaux de performance des tableaux de bord des
universités (réussite des étudiants, insertion professionnelle, attractivité internationale, etc.)
avec celle plus fonctionnelle prise en compte dans les budgets pour attribuer des moyens aux
¢tablissements (masse salariale, dépenses de recherche, de formation, etc.).

Les frictions instrumentales, non encore observées dans le modele de la PET et que nous
illustrons dans notre étude de cas, correspondent a une troisieme forme d’articulations. Elles
sont des frictions au sens de Baumgartner et a/. (2009) dans la mesure ou elles sont le résultat
d’une évolution des indicateurs de performance observable dans les ponctuations budgétaires.
11 est possible de rattacher a chaque ponctuation budgétaire un indicateur de performance ou de
ressources (figure 10). Nous qualifions ces articulations d’artéfactuelles, car elles modifient le
substrat technique du budget qui, par son hybridation avec les instruments de pilotage de la

performance, permet maintenant d’associer des indicateurs de performance et de ressources.
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Figure 10. Le processus d’hybridation instrumentale des administrations publiques
(d’aprés ACL1)
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Ces trois formes d’articulations entre le budget et les indicateurs de performance universitaire
décrivent un processus d’hybridation instrumentale qui, dans la pratique, fait du budget le
principal instrument de pilotage de la performance de I’établissement universitaire étudié. Ceci
constitue un résultat important, car il met en évidence la capacité des instruments de gestion a
se connecter entre eux afin de gérer et simplifier la gestion publique, notamment celle de la
performance, qui s’est largement complexifiée avec ’apparition réguliére, et souvent non

coordonnée, de nouveaux instruments et indicateurs.
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A travers notre approche de 1’hybridation nous avons effectué le choix de déterminer
s’il pouvait exister une hybridation portant sur les instruments de gestion, a proprement
parler, aux cotés des formes d’hybridation déja illustrées dans la littérature portant plus
sur des hybridations de comportements, de valeurs, de logiques ou de pratiques.

Aussi les études de ces différentes hybridations se complétent et se renforcent afin de
saisir les transformations publiques actuelles. On ne saurait dire si 'une de ces
hybridations précede les autres ou leur succede. Par contre, elles permettent d’avoir une
vision plus large des hybridations dans la sphére publique, ce qui doit inciter les
managers publics a élargir leurs réflexions sur I’articulation des instruments de gestion
qu’ils construisent.

Nous démontrons que I’hybridation instrumentale, en se positionnant a un niveau plus
macro-analytique, correspond a un processus d’interactions des instruments de gestion
dont I’analyse peut alimenter la compréhension, a un niveau plus micro-analytique, de
I’instrumentation d’un outil de contréle. Ce processus d’hybridation a trois niveaux nous
semble illustrer une forme spécifique d’instrumentation des instruments de contrdle de
gestion dans les organisations publiques qui permet de compléter, aux cotés des autres
formes décrites précédemment (transposition, conception et simplification), la
catégorisation de ces formes d’instrumentation que nous décrivons maintenant dans le

chapitre qui suit.
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4

Chapitre 3. Les formes d'instrumentation du controle de gestion
pu ?Mw : proposition d’une catégorisation

Les travaux mis en perspective dans cette note de synthése s'inscrivent dans le domaine
pluriel du management et du controle de gestion public en vue de mettre en perspective
les spécificités de D’'instrumentation du contrdle de gestion dans les organisations
publiques.

En réponse a nos questions introductives, nous avons montré comment les deux champs
de recherche que nous avons privilégiés (I’instrumentation du management et du controle
de gestion public) permettent d’embrasser les spécificités publiques de I’instrumentation
de gestion. Ainsi, I’étude de I’appropriation et de la diffusion des outils du controle de
gestion par leurs références respectives aux valeurs et pratiques publiques a été construite
a partir d’une lecture étendue des formes publiques d’instrumentation. En effet,
I’imbrication de nos deux approches conceptuelles (néo-institutionnelle et
interactionnelle) permet une analyse a plusieurs dimensions de I’instrumentation du
contrdle de gestion public qui inclut les outils de controle, les acteurs et les institutions,
mais aussi leurs interactions. Ceci constitue une voie originale d’analyse des formes
publiques du management.

De maniére conclusive, nos divers travaux nous permettent maintenant de proposer une
caractérisation de plusieurs formes d’instrumentation du controle de gestion dans les
organisations publiques observées a travers nos analyses menées principalement dans des
organisations sanitaires et universitaires (figure 11).

A partir d’une lecture en quatre dimensions (influence des pratiques, influence des
valeurs, intensit¢ d’appropriation et intensit¢é de [’adoption) des modalités
d’instrumentation des outils de contrdle de gestion, nos observations nous permettent de
distinguer deux principales formes d’instrumentation (instrumentation des outils et
instrumentation des instruments) représentées par au moins quatre pProcessus majeurs
d’instrumentation du controle de gestion dans les organisations publiques :

e Le processus de transposition d’outils de contrdle prescrits ou provenant
directement d’autres organisations, qui se développe par une simple diffusion
dans les pratiques des agents. Il s’agit d’une forme premieére d’instrumentation
des outils (figure 11) qui s’opére par une diffusion directe dans les pratiques
existantes. Dans ce cas-la, I'usage de Dl'instrument est adopté et mimétique

(Eggrickx, op.cit.) c’est-a-dire qu’il s’effectue principalement a partir de sa
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diffusion/prescription dans I’organisation sans prise en compte réelle des valeurs
et pratiques publiques existantes. Si I’influence de ces dernieres est faible sur
I’instrumentation, cela n’exclut pas, qu’aprés son adoption, I’outil puisse étre
progressivement approprié dans les valeurs et pratiques des acteurs publics a la
suite d’un processus qui le renverra souvent, dans les organisations publiques,
vers une simplification de ses usages par les acteurs (figure 11).

Le processus de conception de nouveaux outils de contrdle, spécifiques a chaque
type ou catégorie d’organisations publiques, qui prend en compte, plus ou moins
volontairement, les valeurs et pratiques des utilisateurs, ce qui peut autoriser une
diffusion et une appropriation accélérées de I’outil par les acteurs. Dans ce cas-1a,
I’'usage est adopté et approprié (figure 11) d’abord par une diffusion puis une
appropriation par les acteurs ou bien simultanément.

Il s’agit d’une forme a la fois premiére et complexe des outils de contrdle de
gestion public (figure 11). En effet, en tant que forme d’instrumentation
spécifique aux organisations publiques, la conception nécessite souvent en amont
une prise en compte des valeurs et pratiques publiques par les concepteurs des
outils de controle de maniére a rendre rapides et effectives leur adoption et leur
appropriation dans les usages. La conception, en tant que forme de construction et
d’instrumentation des outils de controle de gestion, peut également étre suivie,
par réappropriation par les acteurs (de Vaujany, 2005), d’un processus de
simplification.

Le processus de simplification des outils de contréle qui se construit
progressivement dans les organisations laissant, plus ou moins volontairement,
les pratiques et les valeurs propres de I’établissement interférer avec les outils de
gestion mis en place. Il s’agit d’une forme complexe d’instrumentation (figure
11), car elle se déroule selon un processus au long cours dont I’issue est
incertaine, mais qui fait ’économie, en amont, d’une réflexion portant sur les
formes d’appropriation de ces outils. Dans ce cas-1a, I’'usage de I’instrument est
approprié (voire réapproprié pour les outils initialement transposés) c’est-a-dire
qu’il intervient en laissant les outils de contréle se confronter directement aux
pratiques, valeurs et normes des organisations publiques (figure 11).

Le processus d’hybridation, qui porte sur les instruments et non sur les outils, et
qui intervient une fois que ces derniers ont été congus, simplifiés ou transposés. Il

s’agit d’une forme d’instrumentation des instruments qui produit un
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rapprochement entre des instruments de contrdle, actifs dans une organisation,
notamment lorsque ces derniers ont des fonctions proches, se concurrencent ou
encore sont complémentaires. En rentrant en contact, les instruments de contrdle
produisent des hybridations qui se concrétisent principalement par des
transformations, plus ou moins avancées, de leurs substrats techniques. Nous
avons montré que cette forme d’hybridation se construit par au moins trois formes
d’articulations (stratégiques, organisations et artéfactuelles) correspondant a une
hybridation instrumentale des organisations publiques apparaissant aux cotés des
hybridations de comportements, de valeurs, de logiques ou de pratiques déja

illustrées dans la littérature (Emery, op.cit.).

Figure 11. Les processus d’instrumentation des outils de controle de gestion public
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Ces quatre processus d’instrumentation des outils de contrdle de gestion ne sont pas
totalement exhaustifs et en aucun cas exclusifs, mais ils permettent, d’'une part, de
synthétiser les principales manifestations d’instrumentation que nous avons pu constater
dans les organisations publiques étudiées et d’autre part, de caractériser chacune de ces
formes d’instrumentation publique a partir de leurs liens avec les valeurs et pratiques
publiques et leur niveau d’adoption et d’appropriation.

Par ailleurs, ce résultat permet d’identifier deux grandes catégories d’instrumentation des
outils de contrdle dans les organisations publiques non encore illustrées dans la littérature
(instrumentation des outils et instrumentation des instruments).

Ces deux contributions issues de nos différents travaux de recherche autorisent une
premiére tentative de synthése de I’instrumentation des outils de contréle de gestion
public sur laquelle nous souhaitons faire reposer nos prochaines études. Ainsi, cette
synthése pourra étre enrichie et amendée par nos futurs résultats et par les travaux des
chercheurs et futurs doctorants en contréle qui souhaiteront contribuer a ce programme

de recherche.
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A partir de nos analyses, nous avons essayé de montrer que les outils de contrdle de
gestion dans les organisations publiques présentent des spécificités d’instrumentation. En
rapprochant ces outils du contexte particulier du management public, dans lequel les
valeurs comme les pratiques ne correspondent que partiellement a celles du management
privé, nous avons tenté de catégoriser ces formes d’instrumentation en les distinguant
selon leur plus ou moins grande intégration de ces spécificités publiques.

Cependant, le caractére simplificateur de la complexité et de 1’instrumentation publiques
que nous avons adopté dans cette catégorisation est indéniable. Il est en correspondance
avec les simplifications de la complexité qu’ont, de tout temps, opéré les outils de
contrdle de gestion dans les organisations (Dupuy, 2003 ; 2007). Aussi, c’est, en ayant
toujours a D’esprit les modalités de simplification de la complexité des outils de contrdle
illustrées dans la littérature, que nous avons essayé de construire cette catégorisation de
leurs instrumentations.

Il est évident que nous ne pouvons prétendre a une exhaustivité compléte des formes
d’instrumentation du contrdle de gestion public tant de nombreux travaux ont montré que
ces instrumentations pouvaient prendre des apparences multiples que nous serions tentés
de définir comme infinies. C’est pour cela que nous n’avons retenu, dans ce travail de
catégorisation, que les déterminants d’instrumentation que nous avons jugés comme
essentiels dans la construction de DI’instrumentation de gestion publique : diffusion,
adoption, appropriation des outils, du c6té de l’instrumentation, valeurs et pratiques
publiques, du coté de la gestion publique. Ce choix peut étre largement critiqué, tant il
simplifie la grande complexité a la fois du management public et de son instrumentation.
Par contre, a I’instar de ce que proposent les simplifications opérées par les outils de
contrdle, nous avons essay¢ de construire cette catégorisation en intégrant la part la plus
émergée de la complexité de cette instrumentation que 1’on a vue apparaitre en menant
nos travaux de recherche.

L’exhaustivité de ces travaux se limite principalement a deux catégories d’organisation
publiques (universités et hopitaux publics) et il conviendra bien évidemment de tester et
évaluer la pertinence et la robustesse de notre proposition de catégorisation dans d’autres
organisations publiques. Mais la encore la grande diversité de ces organisations pourra
rendre le travail particulierement complexe et c’est donc a un ensemble de travaux de

chercheurs auxquels nous serons tenté de faire appel pour réaliser cette ambition.
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Dans ce mémoire, bien avant de dresser les contours d’un véritable programme de
recherche communautaire, de maniére beaucoup plus modeste, notre intention était de
mettre au jour une premicre catégorisation de I’instrumentation du contrdle de gestion
public, que nous pensons en conformité avec la réalité des organisations publiques, mais
que I’on n’a pas souhaité exposer de maniere péremptoire, mais plutoét pour entamer des
débats ou discussions autour de ces formes d’instrumentation. Aussi, nous espérons que
des travaux futurs, les nbtres comme ceux d’autres chercheurs et futurs doctorants,
pourront venir contester, modifier, compléter, amender cette tentative de catégorisation
qui reste qu’un chainon, probablement tres partiel, d’un programme de recherche en train

de se faire.
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Au cours de nos travaux de recherche, nous avons cherché a construire des grilles de
lecture et de compréhension des formes d'instrumentation des outils de contrdle de
gestion public en mobilisant des terrains de recherche particulierement marqués
sociologiquement et culturellement (les universités et les établissements hospitaliers en
France).

Au cours de ces études, comme nous 1’avons précisé dans I’introduction de ce mémoire,
nous avons identifié deux champs de recherche complémentaires, d’une part, celui de
I’étude des spécificités de l'instrumentation du management public, d’autre part, celui de
I’analyse de l'instrumentation des outils du controle de gestion dans les organisations
publiques.

Dans ce mémoire, nous avons cherché a déterminer comment ces deux champs de
recherche se completent pour élargir notre compréhension de I’instrumentation du
contrdle de gestion public. En réponse a cette premiere question introductive, nous avons
montré comment les deux champs de recherche que nous avons privilégiés
(I'instrumentation du management public et celle du controle de gestion public)
permettent d’embrasser les spécificités publiques de 1’instrumentation de gestion. Ainsi,
nous avons montré que 1’étude de 1’adoption et de I’appropriation des outils du contrdle
de gestion, par leurs références respectives aux valeurs et pratiques publiques, autorise
une lecture étendue des formes publiques d’instrumentation.

Pour également étudier notre problématique, la deuxiéme question que nous avons
formulée en introduction portait sur ’intérét du rapprochement des deux approches
mobilisées (néo-institutionnelle et interactionnelle) pour décrire des formes spécifiques
d’instrumentation des outils de contrdle dans les organisations publiques.

En complément de 1’approche instrumentale des outils de gestion (Lorino, 2002 ;
Derujinsky-Laguecir et al., op.cit.), nos résultats ont montré que ’imbrication de nos
deux approches conceptuelles (néo-institutionnelle et interactionnelle) permet une
analyse a plusieurs dimensions de I’instrumentation publique qui inclut les outils de
gestion, les acteurs et les institutions, mais aussi leurs interactions. En connectant I’étude
des valeurs et pratiques publiques avec celle de 1’adoption et 1’appropriation de ces
outils, nous avons essayé, par I’intermédiaire de ces deux approches, de rendre compte,

certes en la simplifiant, de la complexité de ’environnement dans lequel les outils de
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contréle de gestion sont instrumentés dans les organisations publiques. Ceci représente
une voie originale d’analyse des formes publiques d’instrumentation du contrdle de
gestion qui permet de rapprocher, dans le contexte public, les logiques de confirmation et
d’appropriation dominantes en matiere d’instrumentation de la gestion (Moisdon, 1997).
Les réponses, que nous avons essaye de formuler autour de ces deux questions, nous ont
permis de construire progressivement des analyses présentant un certain nombre
d’implications théoriques et managériales.

Aussi, en guise de conclusion, je propose de revenir sur ces implications afin d’identifier,
de maniere précise, les potentielles contributions de notre travail, mais surtout, d’orienter
nos futurs travaux de recherche :

. Tout d’abord, pour expliquer la spécificité de I’instrumentation de gestion
publique, nos travaux insistent sur le role essentiel des valeurs et des pratiques publiques.
Ceci permet d’appréhender les micro-fondations du controle de gestion public moins a
partir des caractéristiques de D’outil que sous I’angle de ses pratiques (Control as
practice) (Orlikowski, 2000) associées a un ensemble de valeurs.

. Deuxiémement, la construction de notre modele conceptuel et sa vérification dans
la pratique, nous permet de commencer a décrire les contours d’un processus
d’instrumentation des outils du contrdle de gestion qui est propre aux établissements
publics et qui se réalise a travers au moins trois phases identifiables (diffusion, adoption
et appropriation/ré-appropriation), de manicere peut étre plus discontinue que dans le
secteur prive.

. Troisiemement, l'analyse de l'instrumentation des outils de contrdle de gestion
public, a travers nos différents terrains de recherche, nous permet de faire apparaitre deux
grandes catégories d’instrumentation de ces outils dont les spécificités « publiques » sont
mises en avant par leurs relations avec, essentiellement, les valeurs et les pratiques
publiques. D’une part, I’instrumentation des outils de contréle qui peut prendre des
formes plus ou moins complexes (figure 11) et, d’autre part, I’instrumentation des
instruments de contréle qui se définit par un rapprochement entre des outils déja
instrumentés dans les organisations.

» Par la suite, pour illustrer ces deux catégories d’instrumentation des outils de contrdle,
nous en identifions quatre formes spécifiques (transposition, conception, simplification et
hybridation) qui nous paraissent les plus communes et que nous avons pu observer a la
fois dans nos études de terrain, mais aussi dans un grand nombre de travaux portant sur

I’instrumentation publique. Nous caractérisons ces quatre formes d’instrumentation par
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I’intermédiaire de notre modele conceptuel distinguant diffusion, adoption et
appropriation des outils de controle de gestion dans les organisations publiques. Nous
construisons et formulons cette distinction a travers ’analyse des usages effectifs de ces
outils que nous avons pu observer au cours de nos travaux de recherche. Cette
description de la complexité des organisations publiques et de leur instrumentation est,
comme les outils de controle de gestion qui la supportent, simplificatrice, mais elle essaie
de révéler une part significative de la complexité de cette instrumentation.

* Enfin, comme nous I’avons précisé en introduction, les outils de contrdle ont toujours
détenu la faculté de simplifier ou complexifier les représentations des contextes dans
lesquels ils interviennent. Nous essayons de démontrer, a travers le contenu de nos
travaux et de ce mémoire, qu’en retour, par I’intermédiaire de leurs instrumentations, ils
peuvent également étre simplifiés et complexifiés par ce contexte. Aussi, sur le plan
conceptuel, nous essayons de contribuer a définir plusieurs formes d’instrumentation
positionnées entre simplification et complexification et que nous caractérisons par quatre
dimensions (influence des valeurs, influence des pratiques, niveau d’appropriation,
niveau d’adoption). Cette importante contribution permet notamment d’améliorer notre
compréhension de la problématique de la simplification et la complexification des outils,
canonique du controle de gestion (Dupuy, 2007 ; Bouquin, 1994).

La poursuite de ce programme de recherche sur l'instrumentation du contrdle de gestion
public nous améne aujourd’hui a appliquer nos grilles d’analyse sur les organisations
hospitalieres et de santé qui se confrontent, de maniére trés prégnante, voire irritante, a
I’introduction de nouveaux outils de controle. La chaire de recherche «santé et
territoires » dont nous sommes co-titulaire nous permet de développer des analyses de
I’instrumentation dans cet environnement, mais aussi a participer a la conception d’outils
de controle construits a partir de nos constatations passées et actuelles en matiére
d’instrumentation.

Des travaux en cours de développement dans plusieurs établissements de santé, sous la
forme de recherches action ou intervention, devraient étendre, dans I’avenir, la portée des
approches présentées dans ce mémoire. Néanmoins, nous faisons I’hypothése que ces
approches pourront aussi étre mobilisées et complétées au « fil de 1’eau », auprés d’un
¢chantillon large d’organisations publiques, soit par nos propres travaux, soit par ceux de
chercheurs en contréle de gestion public qui trouveront, peut-étre, dans ces approches,

des pistes de réflexion scientifique.
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Aussi, la poursuite de nos travaux dans ce programme de recherche sera principalement
dirigée dans trois directions :

 La construction d’instruments de contrdle de gestion public en mesure d’intégrer les
spécificités publiques des processus d’instrumentation entrevues dans les travaux
présentés dans ce mémoire.

* Le déploiement de nos résultats sur l'instrumentation du contréle de gestion public dans
de nouvelles configurations publiques (groupements hospitaliers, nouvelles collectivités
territoriales, universités fusionnées), afin de compléter nos premiers modeles descriptifs,
tout en réfléchissant au développement d’outils de controle de gestion inter-
organisationnels, pour répondre aux enjeux actuels de ces regroupements et fusions
d’établissements publics.

* L'ouverture de la thématique de l'instrumentation du contréle de gestion public vers les
dispositifs de gestion (Dumez, 2014) ou les package de contrdle (Malmi et Brown, 2008)
puisqu’en tant qu'agencements d'outils, de régles et d'objets de gestion, leurs analyses
peuvent éclairer de maniere encore plus précise I'instrumentation de ces outils.

Comme évoqué en introduction, nous avons tenté de construire ce mémoire en mobilisant
la richesse de nos terrains de recherche portant sur les organisations publiques et leurs
outils de controle de gestion. Mais notre approche de cette instrumentation participe
également a la construction et au développement de nos missions d’enseignement et de
vulgarisation de nos recherches. En effet, la mobilisation d’une démarche abductive
(Archer, 1995), alternant pratique et conceptualisation et portant sur des études de cas
approfondies, nous a permis d’essayer de contribuer a la fois de maniére théorique,
managériale, voire pédagogique, a la problématique de I’instrumentation du contrdle de
gestion dans les organisations publiques.

Il n’empéche que notre posture scientifique et méthodologique peut soulever un certain
nombre de problémes et faire apparaitre un certain nombre de limites.

Tout d’abord, notre grande proximité avec notre terrain de recherche universitaire peut
étre pergue comme génératrice d'un biais d’interprétation, car elle nous rend a la fois
chercheur et objet de la recherche. Dans nos travaux, nous avons essayé de plutdt utiliser
cette proximité comme un atout et une opportunité offerte par notre compréhension assez
précise des logiques de gestion, académiques et politiques qui s’expriment dans ces
organisations. Ainsi, nous avons essayé de construire nos travaux dans le domaine
universitaire a partir d’une analyse fine des perceptions et représentations des acteurs

plus que par ’observation et I’interprétation de faits ou d’événements. Notre présence sur
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le terrain s’est ainsi inscrite dans une boucle réflexive confrontant nos analyses avec
celles de nos co-auteurs et des acteurs de terrain avec lesquels nous avons construit des
échanges quasi-systématiques afin de valider, le plus précisément possible, nos résultats
de recherche.

Concernant, nos travaux plus récents, dans les organisations hospitaliéres et de santé,
nous les avons développés dans le cadre d’une équipe de recherche étoffée intégrant des
chercheurs en gestion, en géographie, en sociologie, mais également des praticiens
médicaux et de santé (médecins, personnels soignants, gestionnaires hospitaliers). Ce
travail d’analyse fondé sur le croisement de points de vue hétérogenes répond a notre
volonté de réduire les biais d’objectivité qui pourraient provenir de notre connaissance
encore partielle du domaine de la santé.

Par ailleurs, nos travaux souffrent également de limites en matiere de représentativité.
Malgré, toute notre bonne volonté, nous n’avons pas pu, au cours de dernieres années,
couvrir tout le champ extrémement vaste des organisations publiques. C’est en essayant
de s’appuyer sur la richesse des travaux qui ont porté sur ces organisations et leur
instrumentation de gestion que nous avons construit nos analyses. Aussi, il serait
présomptueux, de notre part, de laisser croire que nos contributions sont uniques et
personnelles. Elles sont, bien entendu, une synthése des réflexions de multiples
chercheurs en controle et management public que nous avons modestement essayé
d’enrichir par I’intermédiaire de nos propres terrains et activités de recherche.

Aussi, au moment de conclure ce mémoire, nous voudrions souligner combien notre
programme de recherche s’inscrit dans une perspective scientifique large embrassant des
contributions multiples que nous avons pris le parti d’essayer de synthétiser. Cette
synthése répond a notre besoin de clarifier le fil conducteur de nos démarches de
recherche passées et a venir, et éventuellement, d’offrir une certaine accessibilité a nos
travaux. En effet, comme je 1’ai évoqué des le début, mon approche de I’écriture de ce
mémoire est probablement trés autocentrée, car elle répond a une réelle nécessité
personnelle qu’il me parait important de sincérement exprimer, mais elle se veut
également ouverte sur de nombreux travaux connexes passés, actuels et futurs.

Arrivé au terme de ce travail réflexif, je pergois bien le chemin parcouru depuis le début
de ma carriere professionnelle puis de mes travaux de recherche. Je pense pouvoir dire,
maintenant, quoi qu’il advienne, que I’écriture de ce mémoire fiit une nouvelle étape

essentielle de mon parcours. J’espere que cette étape me permettra de conserver la méme
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motivation qui m’anime, depuis bientét dix ans, pour étudier et analyser plus en
profondeur encore ma problématique de recherche.

A Poccasion de I’écriture de ce mémoire, j’ai eu ’opportunité de voir transparaitre les
nombreuses voies d’amélioration et d’approfondissement de mes travaux sur
I’instrumentation du controle de gestion public. Dans 1’avenir, j’essaierais de conserver
la méme énergie pour explorer ces nombreuses voies d’approfondissement tellement il
me parait évident, depuis le début de ma carriére, que mon perfectionnement personnel et
professionnel doit beaucoup a mon travail et a mon implication personnelle et
collaborative. J’ose espérer que je saurais perpétuer ces valeurs dans mes futures

recherches et peut-étre les transmettre lors de I’encadrement de futurs doctorants.
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