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INTRODUCTION

« En ce domaine qui nous occupe, plus que dans n’importe quel autre,

il n’est de bon travail qui ne soit une quéte sincere de la vérité.

Non pas la vérité absolue, établie une fois pour toutes par les dogmes,
mais celle qui se remet toujours en question et s ’approfondit sans cesse
par le désir de comprendre plus justement le réel dans lequel nous vivons
et que nous contribuons a produire ».

Quivy et van Campenhoudt (1995, p. 13).
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1. Clarification des concepts de la recherche

La confiance est aujourd’hui considérée comme concept pertinent dans le domaine de la
gestion. La reconnaissance de formes hybrides d’organisation (Lorenz, 1988) permet
d’envisager des formes de coordination alternatives au marché et a la hiérarchie,
traditionnellement reconnus comme formes exclusives de régulation des échanges
(Williamson, 1975). La confiance pénétre alors I’analyse de maniere plus visible. Les
recherches sur les réseaux inter-organisationnels par exemple (Jones, Hesterly et
Borgatti, 1997, Uzzi, 1996, Grandori et Soda, 1995, Powell, 1990), de par I’intérét
qu’ils portent a la relation d’échange, ont clairement identifié¢ le rdle déterminant de la

confiance, véritable « lubrifiant du systéme social » (Arrow, 1974).

La transposition de ces résultats a la perspective intra-organisationnelle améne, dans une
lecture plus locale, a interroger les processus, c'est-a-dire a s’intéresser « a la fagon dont
les acteurs construisent leurs univers organisationnel, interpretent les situations,
instruisent leurs décisions, posent leurs actes et interagissent » (Desreumaux, 1998, p.
7). Le contrdle, en tant que processus d’influence des comportements (Anthony, 1988)
s’inscrit de fait au cceur de la dynamique organisationnelle (Bouquin, 2000). Ce lien
étroit entre contrdle et organisation se traduit par une grande diversité des typologies

s’appliquant au processus de controle.

S’il est admis que les mécanismes qui conduisent a I’intégration des comportements
peuvent étre interpersonnels (Simon, 1976, p. 100), et si I’interaction individuelle
constitue un mode de controle des comportements (Chiapello, 1996) on peut introduire
sereinement le concept de confiance dans le champ du contréle. De nombreuses
questions émergent alors. Comment fonctionnent ces interactions ? Quelle est la

dynamique qui les sous-tend ? Est-ce la confiance ? Quel rdle y joue t-elle ?
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L’objectif de notre recherche est d’analyser la dynamique de ces échanges en
situation de contrdle', qui ne peut a notre sens que s’inscrire dans une logique de
complémentarité entre controle formel et contrdole informel (Guibert et Dupuy,

1997).

Dans le domaine de la psychologie sociale, Fischer (1987, p. 50) explique que le type de
ressources ¢changées oriente les interactions. Six ressources principales ont été
identifiées’, parmi lesquelles I’information. On peut donc considérer que les échanges
d’information, puisqu’ils influencent la dynamique de I’interaction, fagonnent cette
modalité de contrdle. L’analyse du role de la confiance dans I’échange
d’information affine la question de 'influence des comportements par le biais
d’interactions individuelles. Cette problématique se situe ainsi en plein cceur du
controle organisationnel. Ces questions n’en sont que plus actuelles que le contrdleur

de gestion y joue un role primordial et central (Bouquin et Pesqueux, 1999).

La premicre partie de la thése propose une conception plurielle de la relation de
contrdle, dans laquelle s’inscrivent ces échanges d’information. Nous serons amenée a
faire référence a la confiance. 11 convient donc de clarifier le sens, avant d’en proposer
une vision plus compléte dans la deuxiéme partie. La définition de la confiance
proposée par MacAllister (1995), postule que la confiance favorise I’action volontaire
d’une personne sur la base d’une parole, d’une action ou d’une décision d’une

autre personne.

! Nous développerons notre acception de la notion de situation de contrdle dans la section 3 du premier
chapitre. Nous précisons simplement qu’elle combine des dispositifs formels de contrdle et une
dynamique relationnelle.

* Fischer (1987, p. 51) cite les travaux de Foa et Foa (1974) qui ont classé les ressources de ’échange en
six catégories : I’amour, les services, les biens, I’argent, 1’information et le statut.
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2. Histoire de la thése

Notre question de recherche est donc la suivante :

Quel est le role de la confiance dans I’échange d’information ?

Son champs d’étude est celui du contrdle organisationnel, et plus particulierement ce

que nous définissons par la suite comme relation de controle.

Nous pouvons aujourd’hui la formuler de maniére précise, mais cela n’a pas été le cas
dés le début de la recherche. En effet, nous avons débuté ce travail de recherche par une
problématique assez large du lien entre confiance et contrdle. Cette volonté faisait suite

au mémoire de DEA que nous avions réalisé sur le méme théme'.

La premicre étape de revue de la littérature a été consacrée a un approfondissement des
concepts de controle, de confiance, mais surtout a I’étude et ’analyse des liens qui
pouvaient exister entre ces deux notions. Nous nous sommes dirigée vers des cadres
théoriques auxquels nombre de recherches dans le domaine du controle font référence,
en particulier la théorie de 1’agence. Bien évidemment, cela nous a conduit a la
formulation d’une certain nombre d’hypothéses sur notre objet de recherche que
d’autres courants tels la théorie des transactions informelles (Breton et Wintrobe, 1982),
ou les travaux s’inspirant de la théorie des colits de transaction (Williamson, 1975,
Ouchi 1980), sont venus enrichir. Enfin, les travaux sur les réseaux sociaux inter-
organisationnels et la théorie de I’encastrement (Granovetter, 1985) sont venus

compléter ce cadre théorique'.

' Voir Alvarez (1995).
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L’intérét de ces travaux était théorique, nous n’en mesurions pas encore les enjeux
épistémologiques. C’est probablement pour cette raison que nous nous sommes orientée

en définitive vers des approches plus qualitatives'.

Dans un deuxiéme temps, nous avons cherché un terrain. Nous envisagions alors de
réaliser une ¢tude de cas multi-sites regroupant des organisations tres différentes, afin
de comparer la maniére dont le lien contrdle-confiance s’exprimait. Lors d’une premiere
¢tude exploratoire, nous avons interrogé des controleurs et managers d’entreprises

privées différentes. L’annexe 1 en synthétise le déroulement et les apports.

Lors de la seconde étude, devenue exploratoire, nous avons contacté un chef de service
dans un hopital de 1’Assistance Publique-Hopitaux de Paris afin de réaliser des
entretiens dans son service. Ces derniers se sont déroulés sans probléme, et compte tenu
de I'intérét qu’a suscité chez nous cette expérience, nous avons souhaité en faire notre
cas d’étude, mais le contrdleur de gestion de I’hdpital s’est montré trées méfiant, sans
doute parce que nous étions recommandée par le chef de service et il ne nous a pas été
possible de poursuivre la recherche dans cet hopital. Le cas de 1’Hopital Européen

Georges Pompidou s’est présenté bien plus tard. L’annexe 6 en retrace les étapes.

Suite a ces premieres expériences du terrain, nous avons abandonné les hypotheses sur
lesquelles nous avions pensé travailler. La réalité organisationnelle nous est apparue
complexe, il fallait tenir compte de nombreux paramétres, il y avait beaucoup
d’¢éléments a comprendre. D une question sur le ‘comment’, nous avons évolu¢ vers une
question sur le ‘quoi’. Quel role la confiance pouvait-elle jouer sur le controle ? Nous
sentions que la problématique était vaste, sans toutefois arriver a trouver un axe

d’analyse plus fin.

" Le recul inhérent & la fin de la thése et le « vécu » sur le terrain n’ont pas permis de clarifier les
motivations qui justifiaient, en ce temps, ces choix théoriques Le lecteur intéressé pourra se reporter a la
« chronologie » de notre pensée au travers des communications effectuées.
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Lorsque nous avons intégré I’Hopital Européen Georges Pompidou, nous sommes donc
restée ouverte aux données, aux acteurs, aux évenements. Cette attitude est favorisée par

le contact régulier que permet une observation non participante.
Ce sont de petits événements, conflits entre personnes autour d’un dispositif de
controle, qui dans un premier temps ont fait surgir la dimension de 1’échange
d’information, ce qu’ont confirmé, dans un deuxiéme temps, les entretiens comme
postule Eisenhardt (1989b) en indiquant qu’il est possible que la question n’émerge que
pendant la phase de recueil des données.
Que faire alors du cadre théorique ?
Nous avons choisi de garder le cadre théorique initial pour plusieurs raisons :

- il représentait un travail effectif ;

- il avait contribué a éclaircir certains aspects de notre problématique ;

- la littérature académique sur la recherche qualitative autorisait un « retour sur la

théorie » et I’émergence de cadres d’interprétations nouveaux ;

- il nous permettait de témoigner du processus de recherche, de sa non linéarité

et de rendre compte avec fidélité du travail de recherche.

1 . . . . , g . . .. e .
Bien qu’il soit possible de réaliser des recherches qualitatives avec un positionnement positiviste.



Introduction 21

3. Comment rendre compte : fidélité et intelligibilité

Pour répondre a cette exigence de fidélité, nous avons veillé a rendre aussi explicite que
possible les choix effectués tout au long de la recherche, méme s’il est vrai que le
chercheur laisse sur son objet quelques empreintes. Ainsi, « le texte communique les
observations faites et interprétées, mais se reflete sui lui-méme en tant que document

ecrit que le lecteur doit rendre sensé » (Manning, 1979).

Nous avons mentionné le décalage entre le début du travail de recherche sur la base
d’une problématique large du lien controle-confiance, et 1’émergence, pendant la

collecte des données de la question plus précise de I’échange d’information.

Malgré le fait que « [’écriture impose sur le langage une linéarité, une séquentialité et
une existence dans [’espace que le discours n’a pas » (Hawkins, 1977, p. 136)’, le plan

de la thése retrace, dans une certaine mesure, le cheminement effectué.
La these est composée de trois parties :
= Théorique (chapitres 1 et 2)
= Me¢thodologique (chapitres 3, 4, 5)

= Empirique (chapitre 6, 7, 8).

La premiére partie ¢tudie les fondements de la relation de contrdle et le role de la

confiance dans 1’échange d’information.

Le premier chapitre analyse la littérature traitant du contrdle selon la nature

de la relation de contréle (unilatérale, bilatérale, plurielle).

" Hawkins T. (1977), Structuralism and Semiotics, Berkeley, CA : University of California Press. Cité
par Manning (1979).
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Le deuxiéme chapitre analyse le contenu (I’échange d’information) et la

dynamique (la confiance) de la relation de controle.

La deuxiéme partie explicite la démarche globale de la recherche et les dispositifs mis

cn acuvre.

Le troisiéme chapitre précise le positionnement épistémologique et ses

implications méthodologiques qui ont conduit au choix de I’¢tude de cas.

Le quatriéme chapitre présente I’environnement de 1’hdpital et ses

spécificités, afin de favoriser une compréhension du contexte des échanges.

Le cinquiéme chapitre expose le dispositif de recueil des données. Nous
avons ¢laboré, a partir d’outils proposés par différents chercheurs, un
processus global d’analyse des données qui s’adapte a notre objet de

recherche.

La troisiéme partie présente les analyses et les résultats de la recherche.

Le sixiéme chapitre analyse les représentations individuelles de la relation

de controle pour quatre groupes d’acteurs.

Le septiéme chapitre procéde aux analyses intra-groupe et inter-groupe
pour appréhender les logiques socio-organisationnelles de la confiance et de

I’échange d’information.

Le huitiéme chapitre présente les résultats de la recherche. Des
interprétations théoriques y sont proposées a I’aune d’un cadre émergent et
des propositions sont élaborées a partir de la compréhension offerte par le

terrain.






PREMIERE PARTIE

CONTROLE, INFORMATION, CONFIANCE
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L’objectif de cette premicre partie est d’analyser les liens théoriques entre contrdle et
confiance. On peut considérer que la démarche de contrdle, au sens large, en tant que
processus d’influence des individus dans les organisations constitue une relation
d’agence'. Nous avons opté pour une analyse qui nous permette, au fil des choix
théoriques, de progresser vers une conceptualisation de plus en plus fine de notre objet
de recherche. Notre démarche se justifie par l'absence d'un corpus théorique unique apte
a éclairer un phénomeéne aussi complexe que le processus d'échange de l'information
dans une organisation. De ce fait, la compréhension de celui-ci passe par des détours

multiparadigmatiques.

Le premier chapitre nous permet de considérer la nature de la relation de controle
comme devant s’inscrire dans une temporalité et dans un contexte social qui en font une
relation d’échange plurielle. La difficulté¢ essentielle d’une telle analyse réside dans le
fait que le champ du controle organisationnel, dont les frontiéres ne font pas 1’objet d’un
consensus clair, est lui-méme composé¢ de sous-ensembles qu’il est difficile de

catégoriser.

Le deuxiéme chapitre s’intéresse au contenu et a la dynamique de la relation de
controle d'une part et aux rdles que la confiance peut jouer dans I'efficacité de 1'échange

d'information.

La relation de contréle passe d'un contexte de production d'informations a celui de
sélection d’informations de gestion. De ce fait, elle doit étre considérée comme une
relation dont I’essence réside dans 1'échange d’informations. La dynamique qui anime et
conditionne tout a la fois ces échanges a elle aussi évolué¢, passant d’un contexte
d’opportunisme a une logique de confiance. La confiance joue alors un role important
dans I’échange d’informations. L’objectif de notre recherche est d’en analyser les

fondements et la dynamique.

' Nous distinguons la relation d’agence, qui exprime la relation supérieur-subordonné, et la théorie de
[’agence, qui est I'une des approches formalisant le fonctionnement organisationnel.






CHAPITRE 1 LA RELATION DE CONTROLE : UNE
RELATION SOCIALE ET PLURIELLE
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Nous analysons dans le cadre de ce premier chapitre la nature de la relation de contrdle.
La littérature portant sur le contrdle organisationnel est abondante et I’analyse que nous

en faisons ne peut étre que partielle. Ce premier chapitre est composé de trois sections.

La premiére section rend compte des fondements du contrdle organisationnel tels
qu’ils ont été établis par des auteurs classiques. Nous traitons en particulier du contrdle
dans la vision tayloriste de I’organisation, dans les travaux issus de la théorie de

I’agence et dans les analyses classiques des organisations.

La deuxiéme section s’intéresse a d’autres modes de contréle qui remettent en cause
certaines hypothéses des modéles classiques. La logique de la décentralisation a marqué
les entreprises et par conséquence le processus de contrdle, fondé sur le principe de
responsabilité. L’ouverture que proposent ces principes de controle conduisent vers ce

que nous appelons la relation de controle.

La troisieme section développe la conception sociale du contrdle que nous considérons,
a l'instar de Granovetter (1985), comme étant « encastrée » dans des relations
informelles. Dé¢s lors, la relation de controle ne peut étre envisagée et analysée hors de

son ‘réseau social’, ce qui en modifie les contours et la dynamique.



Chapitre 1 : La relation de controle
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Section 1. Le principe d’unilatéralité des relations

1.1. Le paradigme de la conformité

1.1.1. Conformité a I'autorité hiérarchique

Le controle dans les organisations s’obtient classiquement par le biais de régles
formelles ou informelles (Crozier et Friedberg ; 1977 ; Clegg, 1981). La hiérarchie, la
standardisation des procédés de travail, la division et la spécialisation du travail y sont
primordiales. L obsession du contrdle qui en découle refléte deux aspects cruciaux des
organisations. Selon Mintzberg (1989, p. 204) : « tout est fait pour éliminer [’incertitude
de sorte que la machine bureaucratique puisse fonctionner en douceur, sans
interruption, le centre opérationnel soigneusement muré hors des influences
exterieures. Ensuite, ces structures sont hantées par les conflits ; les systemes de

controle sont nécessaires pour les contenir ».

L’idée de discipline résume les deux tiers des principes d’administration définis par
Fayol (1916). L auteur marque fortement sa conception de la fonction d’administration :
« l’esprit public est profondément convaincu que la discipline est absolument
nécessaire a la bonne marche des affaires, qu’aucune entreprise ne saurait prospérer
sans discipline ». Si Fayol est sans conteste le pere du management pour certains Morin
(1979), c’est en vertu de ses apports fondamentaux a la discipline du controle. En effet,
son PO3C (planifier, organiser, commander, coordonner, controler) est connu de tous, et
la maniére dont il a précisé les limites de la fonction d’administration a permis de cerner
le role et la place du contrdle. Fayol (1916, p. 19) écrit « la fonction administrative n’a
pour objet et pour instrument que le corps social ». Cependant sa premiére démarche a
¢té de préciser quatorze principes d’administration générale : la division du travail,
I’autorité, la discipline, I’'unité de commandement, 1’unité de direction, la subordination

des intéréts particuliers a I’intérét général, la rémunération, la centralisation, la
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hiérarchie, I’ordre, 1’équité, la stabilité du personnel, I’initiative et I’'union du personnel.
Ses principes demeurent d’actualité et résument 1’étendue des taches administratives du

contrdleur.

Un certain nombre de ces principes d’administration reposent trés largement sur des
régles dont I'impact sur les individus est fortement structurant, voire contraignant.
Pourtant, la notion de régle est double. Ainsi, Giddens (1984, p. 67) considére que « les
regles ont deux dimensions qu’il est essentiel de distinguer sur le plan conceptuel : elles
sont liées a la constitution de sens d’un coté et a la sanction des modes de conduites
sociales de [’autre ». Toutefois, la vision classique n’en retient que [’aspect
contraignant, c'est-a-dire revétant trois significations : I’une matérielle, 1’autre associée

a des sanctions, et la troisiéme d’ordre structurel' (Giddens, 1984, p. 234).

Ces formes de contrdle coercitif ou manipulateur « détruisent la légitimité, et a sa place
introduisent un instrumentalisme hautement déloyal et autodéfensif » (Roberts, 1989, p.
289). Par ailleurs, Simon (1976, p. 135) précise que I'utilisation généralisée de I’autorité
comme outil de coordination de D’activit¢é des groupes refléte I’importance qu’y
attachent les acteurs. En cas de désobéissance, un ensemble ¢laboré de sanctions peut
étre utilisé et appliqué contre le membre de 1’organisation transgressant les regles. Le
rle joué par cet outil est selon 1’auteur de trois types :

- en premier lieu, 'autorité fait valoir la responsabilité de I’individu face a ceux qui

exercent I’autorité ;
- ensecond lieu, elle préserve I’expertise dans la prise de décision ;

- enfin, elle permet la coordination des activités.

On peut par ailleurs considérer que les travaux de Taylor (1911) s’inscrivent dans cette

perspective unilatérale du controle.

' Pour Giddens (1984, p. 234) la contrainte matérielle « dérive de la nature du monde matériel et des
qualités physiques du corps » ; la contrainte comme sanction négative « dérive des réponses punitives
qu’adressent des agents a d’autres agents »; la contrainte structurelle « dérive du caractére contextuel de
l’action, c'est-a-dire du caractére ‘donné’ des propriétés structurelles pour des acteurs situés [dans
[’espace-temps] ».
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Il est fondamental de se demander quelles étaient les intentions premieres de Taylor
(1911) dans sa mise en ceuvre d’une direction scientifique du travail, puisque les
instruments de gestion peuvent s’avérer étre les « serviteurs dociles »' des intentions qui
ont présidé a leur élaboration. L’argumentaire que l’auteur développe contraste de
maniere étonnante avec la réputation que ses principes d’organisation du travail se sont
batis. Comme I’auteur I’explique lui-méme, I’étape fondamentale, de la mise en oeuvre
de la méthode de direction scientifique repose sur une révolution compléte de 1’état
d’esprit des ouvriers, notamment sur la maniére dont ils envisagent leurs devoirs vis-a-
vis de leur travail et de leur employeur. Elle nécessite également une changement

radical d’état d’esprit chez la direction® au grand complet.

La définition des fonctions de I’organisation scientifique du travail permet ¢galement de
se pencher sur la problématique de la confiance (ou de la méfiance) dans le systéme de
contrdle des taches tel que Taylor (1911) le définit. La collaboration constitue un
fondement de I’approche développée par I'auteur’. Cependant, la « naiveté » de sa
conception et les difficultés d’application de sa recommandation nous amenent a nous
questionner sur les intentions réelles de Taylor et sur la volonté de changement des
mentalités. Il constate d’ailleurs « une tres grande opposition de la part de ceux qui font
partie de la direction a accomplir leurs nouveaux devoirs et comparativement une tres
faible opposition de la part des ouvriers a coopérer en accomplissant leurs nouvelles
tdaches »*. 1l est de ce fait difficile de se prononcer sur les motivations personnelles de
Taylor. On ne peut que constater le climat de méfiance dans lequel ses principes

d’organisation du travail ont été instaurés’ et les pratiques auxquelles ils ont donné lieu.

! Pour reprendre I’expression de Berry (1983).

* Taylor (1911) entend par direction, les contremaitres, les ingénieurs, et chefs d’atelier et de service, les
propriétaires de I’entreprise et les membres du conseil d’administration.

® Taylor souligne le fait que les membres de la direction « collaborent cordialement avec leurs ouvriers
de fagon a avoir la certitude que le travail s’exécute conformément aux principes de la Science qui a été
créée ».

* Contrairement a ’idée qui est généralement répandue, les réticences a la coopération proviennent
essentiellement de la direction générale. Ainsi, I’attitude de méfiance qui a été précédemment relevée est
issue en majeure partie des rangs de ceux qui sont censés instaurer la révolution d’esprit en faveur d’une
coopération amicale. La encore, les propos de Taylor laissent sceptiques. Comment peut-on attribuer a la
direction une tache dont on sait qu’elle est réticente a I’accomplir?

> Selon Bouquin (1988, p. 3) « le contréle est ( pour Taylor) d’abord affaire de normes, de codification
des resultats attendus, avant d’étre verification : conséquence du role moins actif attribué a la
supervision hierarchique au profit de la standardisation des résultats ».
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1.1.2. Conformité aux engagements contractuels

Il est intéressant, sinon fondamental, de s’arréter sur la théorie de I’agence, en tant qu’
« embryon formel de la théorie des organisations » (Granger, 2000, p. 20). Le controle,
lorsqu’il est considéré comme un mode¢le contractuel, permet une réduction de la
complexité. Mintzberg (1994) remarque qu’« une obsession du controle parait
généralement refléter une peur de [’incertitude ». L’obsession du contréle induit toutes
sortes de comportements et tout particluierement I’aversion au risque. Complexité des
situations d’agence, incertitude, risque, autant de qualificatifs pour résumer les
problémes auxquels la théorie de I’agence a tenté d’apporter une réponse. A cet égard,
elle constitue, malgré les nombreuses critiques qu'elle a suscité, un cadre théorique
souvent utilisé pour répondre aux problématiques de contrdle. White (1990) souligne
que « malgreé le fait que les économistes parlent du ‘probleme d'agence’, l'agence est en
fait une solution [...]. Le probleme ancien et inéluctable est celui de savoir comment

atteindre et maintenir le contréle afin de soutenir des objectifs, bien que variables,

définis ».

Dans une définition devenue classique, Jensen et Meckling (1976) associent la relation
d'agence a « un contrat dans lequel une (ou plusieurs) personne(s) (le principal) engage
une autre personne (l'agent) pour réaliser en son nom (pour son compte) un service
impliquant une délégation et un pouvoir de prise de décision a l'agent ». La définition
des organisations qui en découle les représente comme « des fictions légales servant de
lien a un ensemble de relations contractuelles entre les individus » (Jensen et Meckling,
1976). Fama et Jensen (1983a) ont également cette vision d'un « neud de contrats,
écrits et non écrits, entre les détenteurs des facteurs de production et les clients ». Ces
contrats, ajoutent-ils, sont des « régles du jeu internes [qui] spécifient les droits de
chaque agent dans l'organisation, des criteres de performance sur lesquels les agents

sont évalués et les fonctions de résultat auxquelles ils sont confrontés ».

Dans cette organisation congue comme ensemble de relations contractuelles, il convient

de faire la différence entre la relation d'agence, qui se retrouve dans bon nombre de
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situations organisationnelles, et le conflit d'agence' qui apparait seulement si les intéréts
des parties divergent d’une part, et si l'information concernant I'état de nature et le
comportement des agents est imparfaite et qu'il existe une asymétrie d'information entre
les parties-prenantes, d’autre part. Nous trouvons ici les hypothéses de base du modele.
Les conséquences de ces problémes li¢s a l'information sont les suivantes :

- le contrat entre I'agent et le principal est incomplet ;

- le principal ne peut contréler sans colit et de maniére parfaite les actions de l'agent’.

Chaque partie-prenante est supposée maximiser sa propre utilité. En raison de la
divergence des intéréts, l'agent est suspecté de ne pas faire le maximum d'efforts pour
respecter les intéréts du principal. Ce dernier ne peut facilement dissocier la
performance personnelle de 1’agent de celle de 1'équipe. L’agent a donc une motivation
pour le « tirage au flanc »,’ source de comportements opportunistes caractéristiques de
la relation entre les parties-prenantes dans la théorie de l'agence. L’opportunisme de
I’agent peut prendre deux formes (Coriat et Weinstein, 1995) que I’on peut distinguer
en fonction de son occurrence dans la relation contractuelle. La premicre forme est
appelée opportunisme ex ante qui signifie « tricher » avant la signature d'un contrat (par
exemple donner de fausses informations sur le produit que l'on va vendre). Nous

sommes en présence de ce que Arrow (1991) appelle le probléme de l'information

" 11 résulte de la relation d’agence, pour le principal, une perte de source d’informations sur les taches
qu’il n’exerce plus lui-méme, ainsi qu’une difficulté a évaluer la performance de I’agent sur une
compétence qu’il ne maitrise pas lui-méme. La théorie de I’agence désigne ces phénomenes par le
concept d’asymétrie informationnelle. D’ou une situation d’incertitude pour le principal « quant au
comportement de [’agent, a son respect du contrat et aux objectifs qu’il poursuit... Face a cette
incertitude pressentie ou subie, le principal prend alors soin d’élaborer un contrat précisant le mieux
possible les devoirs et les engagements réciproques des deux parties. Mais il n’existe pas de contrat
parfait, et méme dans ce cas, il peut ne pas étre respecté. Aussi, le principal s 'assure t-il de la correcte
execution du contrat par la mise en ceuvre de mécanismes de controle » (Bescos et al., 1993, p. 76).
Toutes ces garanties ont un cotit, le coiit de contrdle ou colit de monitoring. L’étendue des mécanismes de
contrdle destinés a gérer la relation d’agence est trés large et peut étre désignée sous le terme de controle
interne.

* En effet, dans l'analyse du controle des équipes de production, Alchian et Demsetz (1972) expliquent les
spécificités de ce type de processus qui rendent la mesure de performance et 1'allocation des récompenses
difficiles a réaliser. L'essence de la firme est ici trouvée dans « une utilisation collective des inputs et une
position centralisée de l'une des parties dans les arrangements contractuels de tous les autres inputs ».
Mais dans ce cas il est difficile, en observant seulement l'output total « de déterminer ou de définir la
contribution de chaque individu a cet output issu de la coopération des inputs ». La nature collective du
travail effectué, rend impossible pour le principal la mesure de la contribution de chaque individu au
produit final. Seul le comportement des agents reste observable a travers leur action.

’ compris comme le fait de faire moins que l'optimum d'effort (du point de vue du principal) dans
I'exécution de la tdche (Noorderhaven, 1992).
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cachée'. Ce type d'opportunisme est possible parce qu'il existe une asymétrie
d'information entre les parties, et méne au probléme de la sélection adverse : il existe un
risque, comme 1’a souligné Akerlof (1970) que les transactions se fassent uniquement

sur les produits de mauvaise qualité.

La seconde forme d’opportunisme ou opportunisme ex post apparait lorsqu'il y a triche
pendant ou a la fin de l'exécution du contrat. C'est le probléme de l'action cachée
(Arrow, 1991)*. Ce phénomeéne, est identifié sous le nom de hasard moral. Il se produit
lorsque l'agent a la possibilité de ne pas respecter ses accords et qu'il est impossible ou

trés coliteux pour le principal de le savoir.

La relation d’agence apparait donc comme une relation fondée sur la méfiance dans

laquelle :

- D’agent est un individu opportuniste qui tente de maximiser son utilité ;

- le contrat entre I’agent et le principal est nécessairement incomplet ;

- le principal ne peut donc pas tout contrler, notamment parce que ses ressources
sont limitées et que 1’acquisition d’informations et que I’exercice du contrdle sont

coliteux.

L’enjeu consiste donc a connaitre les intentions de 1’agent et a identifier son degré
d’opportunisme. L’information est un moyen fondamental pour réduire cette incertitude
dans laquelle se trouve le principal. Par conséquent, confronté a ces comportements
opportunistes potentiels, le principal peut limiter les risques de divergence d’intéréts en
« mettant en place les éléments de motivation appropriés pour l'agent et en engageant
des frais de controle destinés a limiter les activités aberrantes de l'agent » (Jensen et

Meckling, 1976)’.

' L'agent a observé quelque chose que le principal n'a pas observé. L'agent utilise cette information pour
prendre des décisions; cependant le principal ne peut pas savoir si I'agent a utilisé cette information de la
maniere qui sert au mieux les intéréts du principal.

* L'effort de I'agent constitue l'action typique. Dans le modéle de I'action cachée, nous dit Arrow, le
principal observe le résultat mais ne peut l'analyser selon ses deux composantes que sont l'action de
l'agent et I'incertitude exogene.

’ Le controle signifie « mesurer la performance de l'output, répartir la récompense, observer le
comportement des inputs pour détecter ou estimer leur productivité marginale et donner des indications
ou des instructions dans ce qu'il faut faire et dans la maniére de le faire ». 1l intégre par ailleurs une
fonction disciplinaire.



Chapitre 1 : La relation de controle 38

La mise en place de tels systemes de contrdle a un colit qui inclut :

(1) les dépenses de contrdle engagées par le principal (monitoring costs) ;

(2) les dépenses de régulation (Bonding expenditures) engagées par l'agent permettent
de garantir que ce dernier n'entreprendra pas certaines actions dommageables pour le
principal et d'assurer que le principal sera dédommagé dans le cas contraire ;

(3) la perte résiduelle (Residual costs), qui est I'équivalent monétaire de la réduction de
bien-Etre subie par le principal, liée a I’écart de richesse dégagée par les décisions
(non opportunistes) de l'agent et celles qui permettent de maximiser le bien-étre du

principal (Jensen et Meckling, 1976).

A partir de cet ensemble de contraintes, Fama et Jensen (1983a) identifient des

configurations communes aux systémes de contrdle et qui sont :

- des hierarchies formelles de décision, « avec les agents des plus hauts niveaux qui
ratifient et controlent les initiatives de décision d'agents de niveau hiérarchique moins
eleve, et qui évaluent leurs performances ». Les systémes comptables et budgétaires, par
exemple, font partie de ces reégles dont le but est de contrdler et de contraindre le
comportement de décision des agents et de spécifier les critéres de performance qui

déterminent les récompenses ;

- des systemes d'autocontrole, dans lesquels les agents obtiennent de l'information de
sources moins formelles et l'exploitent : « les systemes d'autocontréle prennent leur
energie dans l'intérét qu'ont les agents a utiliser le marché interne des autres agents de

l'organisation pour augmenter la valeur du capital humain » ;

- un conseil d'administration, qui a le pouvoir d'engager, de licencier, et de récompenser

les managers, ainsi que de ratifier et de controler les décisions importantes.

L’efficacit¢ de ces dispositifs repose sur des systémes complexes de sanction-
récompense qui représentent des incitations jugées suffisamment puissantes pour que

I’agent n’agisse pas a I’encontre des intéréts du principal. La théorie positive de l'agence
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apporte une contribution importante a la compréhension du rdle du controle dans les

organisations et de son mode de fonctionnement.

D’une part, la notion de contrat est fondamentale pour caractériser les échanges dans
l'organisation, bien qu'elle puisse étre élargie et discutée et qu’elle ne constitue pas le
seul paradigme susceptible d’expliquer le fonctionnement des relations
organisationnelles. Elle reste formalisée et le probleme de sa gestion devient celui de la

détermination de la meilleure instrumentation.

D’autre part, la conception des comportements retenue dans le cadre de 1'agence justifie
bien la nécessité et I'existence des systémes de controle. Ces systémes permettent de
réguler les comportements, de mesurer les performances et de déterminer les
rétributions individuelles. Dés lors, il convient de s’interroger sur I’hypothése de base

qui fonde ces comportement.

Enfin, la théorie de 1'agence fournit une formulation intéressante d'un probléme toujours
d’actualité, celui de la spécificité du travail dans les processus de production collectifs.
La question de la détermination des performances individuelles est particulierement
pertinente pour le contrdle. Les travaux de Taylor (1911) portant sur la détermination de

la productivité optimale vont dans ce sens.

Les auteurs dans le champ de la théorie de l'agence évoquent la coexistence de deux
systémes de contrdle. Le premier est un systéme de contrdle hiérarchique formel. Le
second, désigne des systémes d'autocontrole qui représentent les moyens informels
utilisés par les agents pour obtenir et faire circuler de 1'information non disponible pour

le principal. Peu de développements sont consacrés a ce second systéme.

Malgré les apports de ce courant théorique, son opérationnalisation dans le cadre de
notre la problématique présente certaines difficultés que nous évoquons dans le

paragraphe suivant.
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1.2. Un triptyque dépassé

1.2.1. Une vision statique de I’organisation

Nous allons a présent étudier les nombreuses critiques qui ont été adressées a la théorie
de l'agence, et plus généralement a ce que l'on appelle aujourd’hui la « nouvelle
¢conomie institutionnelle »'. La plupart des problémes évoqués font référence aux
hypotheses retenues sur le comportement des individus. Pourtant ceux-ci ne sont que la
conséquence d'une limite majeure tenant au caractere statique de l'analyse des relations
contractuelles. Ne pas intégrer la dimension temporelle dans l'analyse empéche de
considérer les spécificités de chaque relation interindividuelle et néglige le fait que les
agents puissent coopérer et s'engager dans des relations a long terme. L'analyse socio-
économique a insisté sur le caractére social des relations d'agence et leur

« encastrement » dans les structures sociales de l'organisation.

L’analyse statique constitue de ce fait la plus grosse restriction imposée par et a la
théorie de l'agence car « une relation d'agence implique un échange qui n'est ni
immédiat ni simultané » (Noorderhaven, 1992). L'analyse statique légitime ainsi
I'hypothése d'anticipation rationnelle. Pourtant, le processus de décision est autrement
plus complexe car « il existe une fagon dont les individus combinent les diverses
dimensions de la rationalité et testent les conséquences de leurs procédures sur la
réalité [...]. Le degré réel de rationalité choisi dépendra de circonstances historiques
spécifiques » (Leibenstein, 1976). Reconnaitre les multiples dimensions de la rationalité
individuelle nécessite la prise en compte de l'histoire de I'individu et de sa personnalité.
La rationalité est dans ce sens contextuelle. Robson et Cooper (1989, p. 85) I’expriment
ainsi: « l’analyse subjectiviste [classique] du controle de gestion est considérée
comme une analyse organisationnelle indépendante des changements ou
caracteéristiques sociales genérales. L ’organisation est considérée comme statique, avec
seulement des variations mineures, et peu d’importance donnée a [’activité

organisationnelle qui résulte de [’exercice du pouvoir ».

' Le concept est employé par Gabrié et Jacquier (1994).
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Cette conception statique ou a-temporelle du fonctionnement organisationnel est rendue
nécessaire aux fins de modélisation. Cependant, elle s’écarte de la réalité¢ des
interactions interindividuelles et de leur dimension sociale, n’autorisant pas ainsi une
compréhension sincere des modes d’influences des individus. Elle nécessite alors un
dépassement que nous développerons dans la section suivante. Pour I’instant, deux
autres aspects qui limitent la portée de la théorie de l’agence pour une analyse

dynamique des relations méritent d’étre soulignés.

1.2.2. Un certain déterminisme structurel

Nous voulons ici attirer I’attention sur la vision problématique que véhicule la théorie
de I’agence, aussi bien que les théories classiques des organisations (Taylor, 1911 ;
Fayol, 1916). Cette vision est liée a un certain déterminisme structurel qui laisse de coté
la dynamique interindividuelle. Nous sommes en présence d’une structure formelle de

contrdle a la fois omnipotente et omniprésente.

Par ailleurs, le contréle de gestion semble constituer le seul mode de contrdle.
Cependant, pour que le controle de gestion soit efficace lorsqu’il constitue le mode
principal, voire unique, de contrdle, des conditions particulieres doivent étre réunies. Le
principal danger pour I’organisation, dans la mise en ceuvre de ces dispositifs de
contrdle, est I’inefficacité des dispositifs de contrdle et de la mise de sous tension des
organisations (Machin, 1979). Cette inefficacité est due principalement a I’ambiguité
dans la formulation des objectifs et dans le consensus global. Or, c’est cette méme
ambiguité que 1’on retrouve dans les processus organisationnels, qu’il s’agisse de la
difficulté a budgéter les ressources nécessaires, de la méconnaissance du processus a
mettre en ceuvre ou des difficultés a chiffrer les objectifs dans un environnement
incertain. Dans de rares cas ou I’ambiguité est trés faible tout au long du processus, les
contrats de gestion et les modeles économiques peuvent servir de base a I’élaboration du
contrdle. Dans les cas contraires, c’est davantage de confiance, d’auto-organisation ou
d’apprentissage dont on doit parler. Les enjeux sont importants, et les conséquences de
la distorsion des objectifs de la mesure des performances sont d’autant plus grandes
« lorsqu’il est impossible ou peu réaliste de quantifier le produit le plus central

représentatif de |’organisation » (Etzioni, 1964, p. 8).
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Un controdle des résultats est des lors recommandé (Ouchi et Maguire, 1975) dans trois
cas. En premier lieu, il est nécessaire dans le cas de grandes entreprises. En second lieu,
il s’impose lorsque le principal (supérieur hiérarchique) est peu familier de la
technologie de la tache et enfin lorsque le travail est complexe. Merchant (1982) définit
les caractéristiques de la « bonne » mesure de résultats :

- celle-ci doit concerner les zones adéquates de performance,

- elle doit étre précise (et non pas de I’ordre des estimations),

- elle doit étre réguliere dans le temps,

- et elle doit étre objective (et non sujette a des manipulations).

Par ailleurs, il existe divers modes de contrdle ou stratégies de controle qui permettent
de remédier aux limites du contréle de gestion quand celui-ci constitue 1'unique
dispositif de contrdle organisationnel. Ces modes de contrdles sont complémentaires et
peuvent coexister et se compléter. A titre d’exemple, Simon (1976, p. 126) explique
ainsi que la relation d’autorité n’englobe absolument pas toutes les situations ou les
actes d’une personne influencent le comportement d’une autre. La caractéristique qui
distingue I’autorité d’autres modes d’influence est le fait qu’un subordonné mette en
suspens ses propres facultés critiques pour choisir entre plusieurs alternatives et utilise

le critére formel de réception d’un ordre ou d’un signal pour faire son choix.

1.2.3. Des « relations » de controle unilatérales

La théorie de I’agence considére que les pratiques de contrdle sont imposées aux agents
qui sont « des éléements passifs de la relation controleur-contrélé » (Schiff et Lewin,
1970). Or, il est incontournable d'intégrer dans 1'analyse de la relation d'agence sa nature
sociale : « l'agence [...] est intensément sociale dans ses mécanismes, puisqu'elle amene
une personne a faire quelque chose pour une autre, vis-a-vis d'une troisieme » (White,
1991). Par ailleurs, la forme de contrdle qui va étre exercée sur un travailleur ou utilisée
par lui influence, dans une certaine mesure, la nature des relations informelles de celui-

ci sur son lieu de travail (Ghidina, 1993).
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White (1990) considére que le controle, les réseaux informels et les relations d'agence
sont « encastrés ». De ce fait, « une approche qui isole la relation ou le contrat analysé
des autres contrats ou relations ne peut expliquer l'échange, qui ne peut avoir lieu que

dans un contexte particulier » (Noorderhaven, 1992).

L’idée de conformité qui marque le contrdle ‘taylorien’ trouve finalement ses limites
dans D’existence et la «non réductibilité¢ » des zones d’incertitudes. Ainsi, pour
Friedberg (1988, p. 4) «toute organisation met ses membres en situation
d’interdépendance inégale. Elle correspond, en quelque sorte, a une alliance contre
nature ou chaque participant a besoin de la coopération des autres pour simplement
reussir dans sa tache. Or, dans la mesure méme ou chaque participant garde aussi une
marge de liberté, c’est-a-dire un minimum d’autonomie, cette coopération n’a rien
d’automatique : elle dépend en fait du bon vouloir de chacun. Et ce bon vouloir ne va
pas de soi, mais s’obtient moyennant marchandages, contreparties et échanges
négocieés [...] ; parce que [...] les impératifs et les rationalités d’action des uns ne
coincident jamais totalement avec ceux des autres ». Par conséquent, et comme le
suggere Eisenhardt (1989), il convient « d utiliser la théorie de [’agence avec d’autres
théories complémentaires. La théorie de |’agence présente une vue partielle du monde
qui, bien que valide, ignore également une grosse partie de la complexité

organisationnelle ».

Envisager d’autres cadres théoriques permet d’appréhender le contrdle, a I’instar de la
comptabilité, a la fois comme technologie, comme langage complexe, et comme
domaine économique'. C'est précisément de ces constatations que semblent étre partis
Breton et Wintrobe (1982), dans l'analyse qu'ils font des burcaucraties®. Ils développent

ce que l'on peut considérer comme étant une théorie des transactions informelles entre

" Miller (1994) retient trois visions de la comptabilité en tant que pratique institutionnelle et sociale :

- la comptabilité comme technologie, « une maniere d’intervenir, un guide pour agir sur les activités, les
individus et les objets de telle maniere que le monde puisse étre transforme »

- la comptabilité comme langage complexe, représentations discursives et sens variés : « ce sont ces
raisonnements, souvent empruntées a d’autres corps d’expertise, qui mobilisent les technologies
calculatoires de la comptabilite. C’est a travers de tels sens que les pratiques comptables sont dotées
d’un sens qui va au-dela de la tdche a laquelle elles sont appliquées » ;

- la comptabilité comme domaine économique : « les technologies calculatoires de la comptabilité [...]
personnifient les images abstraites de la théorie économique ».

* Ces travaux seront analysés en section 3 de ce chapitre.
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individus dans les organisations. Partant du cadre néoclassique de I’agence, ils
fournissent la premiere explication économique de I'existence et du fonctionnement des
structures informelles (Charreaux, 1990) et font écho aux travaux de Granovetter (1985)

pour qui l'action économique et les structures sociales sont « encastrées ».

Résumé de la section 1 :

Cette section 1 avait pour objectif d’analyser la nature de la relation de contrdle dans les
théories dites classiques des organisations qui constituent aujourd’hui encore un cadre

théorique particuliérement utilisé dans la recherche en gestion.

La théorie de I’agence donne au contrdle un contexte d’analyse qui se situe dans
I’incertitude organisationnelle. Les travaux sur les organisations mécanistes expliquent
le statut et le role des regles dans les organisations, en tant que modalité formelle de
contrdle des comportements. Les travaux de Taylor mettent I’accent sur le caractére

conflictuelle de I’organisation et de la standardisation des procédés de travail.

Ces théories qui relevent d’une vision conformiste des comportements, posent

cependant trois problémes :

- la non prise en compte du caractére dynamique des relations organisationnelles ;

- lopérationnalité trés limitée du controle de gestion comme mode unique de
régulation des comportements ;

- le caractere unilatéral du fonctionnement des relations organisationnelles.

Nous analysons dans la section suivante les travaux qui proposent une conception du

contrdle de maniére bilatérale, répondant de ce fait aux critiques précédentes.
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Section 2. Le principe de bilatéralité des relations
21. Modes de coordination et modes de
contréle

2.1.1. Difficultés de la mesure des performances

Ouchi et Maguire (1975) introduisent une distinction entre d’une part ce qui reléve d’un
controle des comportements', ou surveillance personnelle, lorsque la relation entre les
moyens et les fins est connue ; et d’autre part un contrdle des résultats ou mesure des
performances dans le cas des entreprises de grande taille. Ces deux types de controle
sont indépendants mais non substituables. Bien que le contrdle des résultats repose
¢galement sur des dispositifs formalisés de contrdle, les principes qui 1’accompagnent
impliquent une certaine adhésion, sinon acceptation par les acteurs de ces modes
d’organisation. Cette évolution marque le passage a un contrdle organisationnel plus
complexe puisqu’il nécessite désormais une mobilisation des deux parties-prenantes de

la relation.

La notion de controle des comportements revét diverses acceptions, dont les plus
restreintes ont été¢ évoquées dans la section précédente. L’usage des regles est si fort que
la notion de résultat en perd de son sens, mais comme I’exprime Power (1997, p. 128),
« la surveillance est rarement pure observation, méme si cela reste un idéal de
‘maintien de [’ordre’. Les technologies médiatrices jouent un réle significatif a la fois
dans la réalisation de formes particulieres de surveillance, et en éloignant les

possibilités de comportement déviant qui créent en priorité le besoin de controle ».

" Le contrdle des comportements ou des actions regroupe (1) des contraintes de comportements
(physiques ou administratives), (2) une responsabilité¢ des actions (régles de travail, procédures et codes
de conduite), (3) un bilan avant I’action (comme la supervision directe, la définition des limites acceptées
ou des contraintes budgétaires).
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2.1.2. Limites de la coordination par le contréle de gestion

La problématique d’influence des comportements, que I’on retrouve notamment au
cceur de la définition d’Anthony (1988), transparait peu dans la place qu’il accorde au
controle de gestion. Il propose une typologie en trois niveaux du controle (1965) :
contrdle stratégique, controle de gestion, contrdle d’exécution. Lowe et Puxty (1989, p.
10) critiquent la distinction qui est établie entre planification stratégique et contrdle de
gestion et affirment que « les disciplines sources de ces deux themes étaient annoncées
comme [’Economie et la Psychologie Sociale. Peu de psychologie sociale est vue dans
le reste du livre' cependant. Mis a part une psychologie sociale implicite dans la
discussion d’idées telles que la décentralisation et la distinction entre centres de cotits /
centre de profit / centre d’investissement, le livre s’intéresse principalement aux

questions de l’information et de la finance ».

Lowe et Puxty (1989, p. 10) fondent leur critique du paradigme d’Anthony et al. (1965)
sur plusieurs points :

- il ignore le rdle et 'influence de I’environnement sur I’organisation et sur le controle,
qui est alors réduit & un simple processus de « feedback » ;

- la distinction entre établissement des plans d’un coté et le controle de 1’autre n’est pas
pertinente ;

- la distinction en trois niveaux ne donne pas un cadre intégrateur de I’ensemble du
processus de contrdle et ne permet pas de voir comment les trois niveaux interagissent ;
la structure de contrdle suggére qu’en contrdlant les individus on contrdle 1’organisation
dans son ensemble ;

- Anthony ef al. n’analysent pas le contexte social dans lequel les organisations sont
«encastrées », ni d’ailleurs 1’organisation comme un tout mais comme somme des
parties. Les participants sont alors distancés de 1’organisation ;

- les auteurs postulent une invariance structurelle, alors que « la vraie structure d’une
organisation est une renégociation a travers un processus continu, et change
continuellement de maniere subtile ». Aucune référence n’est faite a des changements

de la structure formelle et initiée par cette dernicre.
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On est alors projeté dans une conception restrictive du contrdle que Chua, Lowe et
Puxty (1989, p. 4) nous invitent a distinguer de deux autres. Pour ces auteurs, le terme
contrdle revét en effet trois significations. Le premier est le sens cybernétique classique
du contréle comme moyen de pilotage ou de régulation ; le deuxiéme sens du controle
I’assimile 2 un moyen de domination d’une ou plusieurs personnes par d’autres
personnes ou groupes, ce qu’ils considérent comme ayant une connotation plus
sociologique ou politique ; enfin, le troisiéme sens conduit & une définition du controle

comme un processus du management.

L’introduction du concept de confiance dans la problématique de controle passe par une
définition qui tienne compte du caractére dynamique du concept. Comme I’exprime
Bouquin (1998b), « [’approche du management que le contrile de gestion permet, ce
n’est plus celui de Taylor, mais plutot le pari sur la confiance, la mobilisation autour
d’une vision, de [’identification du réle de chacun [...] ». La conception du contrdle ne
doit pas non plus s’enfermer dans un seul aspect de I’influence comme le suggere la
deuxieme signification, qui le réduit aux logiques de domination. La troisiéme
définition est alors la seule qui réponde a ces impératifs. Nous considérons par

conséquent le controle comme processus du management.

Il est dans ce cas possible d’envisager le sens de la notion d’influence, qui fonde la
définition du controle, et autorise la gestion a distance. Une manicre plus réaliste de
considérer ces influences est celle « des formes de relations publiques internes, rien ne
garantissant que les conseils produits a un endroit de [’organisation auront un effet a
un autre endroit de l’organisation a moins que les canaux de communication soient
adaptés a leur transmission, et a condition qu’ils soient transmis d 'une maniere qui soit

persuasive » Simon (1976, p. 14).

' Lowe et Puxty (1989, p. 10) font référence a I’ouvrage de Anthony, Dearden et Vancil de 1965.
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2.1.3. Les conditions de la décentralisation

Le modele du contrdle de gestion, en particulier avec la notion de contrat, suppose un
découpage en centres de responsabilité. L’intérét d’un tel découpage réside notamment
dans D’efficacité accrue de la circulation de certaines catégories d’informations. Pour
toutes les informations qui peuvent avoir un caractére ambigu ou peu quantifiable, des
modalités autres que le reporting financier sont a envisager. C’est ce qu’exprime
Galbraith (1973, p. 46) en écrivant « si [l'information pertinente a une décision
particuliere est qualitative, il est plus efficace de rabaisser le point de décision la d’ou

vient l'information ». Cette idée fonde la logique de la décentralisation'.

Cordiner (1956) considere que I’aspect le plus important de la philosophie gestionnaire
de General Electric est la décentralisation des responsabilités et de 1’autorité pour la
prise de décision. L’efficacité¢ de 1’organisation décentralisée, repose selon I’auteur sur
la confiance qui existe entre les agents. Cette confiance suppose que chacun d’entre eux
a la capacité de prendre les bonnes décisions pour I’ensemble de 1’organisation. une
telle confiance débute au niveau de la direction. La confiance constitue ’'un des dix
principes qui guident la philosophie de décentralisation. Cette derniére ne nécessite pas
seulement, dans la conception de la structure organisationnelle, de nouvelles idées, mais

¢galement le développement et ’acceptation de nouvelles attitudes.

En effet, les marges de manceuvre dont disposent les responsables des divisions
opérationnelles sont accrues. Ils gérent un « slack organisationnel » qui reste difficile a
identifier pour le siége’. Pour garder une influence sur ce « slack » il convient d’agir sur

la relation interpersonnelle.

! Les quatre fonctions du controle sont alors: (1) de motiver les individus a prendre des décisions qui vont
dans le sens des objectifs de 1’organisation ; (2) d’intégrer les efforts individuels et les coordonner ; (3) de
fournir de I’information sur les résultats opérationnels et les performances individuelles, c'est-a-dire
permettre la décentralisation donnant aux managers une « autonomie controlée » ; (4) de mettre en ceuvre
la planification stratégique (Flamholtz, 1996).

* Schiff et Lewin (1970) notent & cet effet : « On pensait que le contréle décentralisé augmenterait
Iefficacité de [’organisation grdce a la participation accrue a la prise de décision créée au niveau local,
et parce que le contréleur de division était formellement responsable vis-a-vis du contréleur du siege. En
supposant cependant, comme nous [’avons fait, que les budgets financiers ne sont rien de plus qu’un
moyen de controle mutuellement accepté, alors toute la notion de controle doit étre réexaminée,
particulierement le réle du contréleur décentralise qui agit en fait comme le manager divisionnel du
slack ».
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En ce sens, la logique de la décentralisation implique inévitablement un échange

bilatéral entre les responsables du siege et les responsables opérationnels.

2.1.4. Responsabilité et responsabilisation : nouveaux enjeux
pour le contrble de gestion

Le contrdle a distance des comportements nécessite davantage d’autonomie accordée
aux individus en contrepartiec d’un peu plus de responsabilité. La différence qu’il
convient de faire entre d’une part, les approches dites classiques de la décentralisation
(telle la Direction Par Objectifs) et d’autre part, une conception élargie de I’autonomie,
réside dans la maniere dont les objectifs vont étre fixés aux individus, ainsi que sur la
délimitation de la responsabilité et les critéres d’évaluation mis en place en ce domaine.
La notion de motivation des managers n’est pas étrangere a cette seconde option. Enfin,
il est possible d’¢largir ou de restreindre I’autonomie des responsables opérationnels a

travers le jeux des prix de cession.

Il est dommage qu’Urwick (1928), ayant été le premier a établir des principes de
contrdle (Giglioni et Bedeian, 1974), ait abandonné en 1943 le principe de
responsabilité qu’il considérait comme devoir figurer en premicre position initialement.
A sa place il mentionne les principes d’uniformité, de comparaison et d’utilité. Le
premier de ces principes qui est 'uniformité, peut-étre rapproché du paradigme de
conformité que nous avons développé dans le cadre des organisations mécanistes dans
lesquelles les régles jouent un role important. Le principe d’autorité administrative est
diamétralement opposé au principe d’autonomie (Etzioni, 1964, p. 76). L’autonomie
peut étre cognitive ou politique. Il s’agit alors plutot de produire des messages et des
signaux qui vont induire les comportements allant dans le sens de la stratégie de

I’organisation.

La décentralisation implique cette autonomie et la responsabilisation des acteurs. Elle
permet, par le biais de relations différentes, non uniquement hiérarchiques, de

développer les conditions de I’efficacité de telles structures de coordination. Il ne s’agit
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plus de rendre conformes les comportements des acteurs mais de les rendre responsables

des résultats qu’ils sont supposés générer, et ce grace a I’autonomie qui leur est donnée.

De ce fait, de nouveaux modes de communication apparaissent. Le recours a des
relations latérales, telles que les nomme Galbraith (1977, p. 142), peut créer de
nouveaux problémes car « lorsque les processus traversent les lignes d’autorité dans les
organisations, il y a toujours la possibilité de rendre floues les responsabilités ». De ce
fait, le choix entre des modalités transversales de fonctionnement d’une part et la

responsabilisation des acteurs d’autre part, s’avere délicat mais nécessaire.

2.2. De I’agent a I’acteur : une relation de
controle inévitablement bilatérale

2.21. Modification du contexte de I’échange et prise en
compte de l’interaction

L'intégration de la dimension temporelle de toute relation organisationnelle méne donc a
une analyse différente des situations d'échange. Jensen et Meckling (1976)
reconnaissent notamment les effets de la réputation lorsqu'il s'agit d'échanges répétés.
La réputation constitue une source importante de motivation pour un comportement
loyal. Des relations a long terme modifient ainsi la quantité de valeur nécessaire au
respect des engagements, et rendent un controle limité plus efficace. De ce fait, des
relations de nature différentes impliquent des niveaux de contrdle différents et des

¢léments de motivation différents.

Un certain nombre de travaux ont analysé les modifications des comportements des
agents induites par une répétition des contrats. Ouchi (1980) identifie, dans la lignée de
la théorie des colts de transactions développée notamment par Williamson (1975,
1993), trois formes de relations contractuelles :

- la relation « spot » ou «sales », qui est la forme la plus courante, caractérise une

transaction immédiate et ponctuelle ;
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- la relation « sequential spot contracting », qui consiste en une série de contrats a court
terme pour lesquels il est possible d’anticiper le futur proche. Ce type de contrat
nécessite un savoir-faire spécifique, et entraine des cotits de transaction trés élevés dus
aux risques d’opportunisme et dans une certaine mesure au manque de confiance ;

- la relation « contingent claims », qui permet d’envisager le futur en spécifiant les
obligations de chacune des parties-prenantes. Ce contrat est contingent quant aux états
de la nature probables. Cependant, ils ne peuvent étre totalement spécifiés. Il est donc
nécessaire que les contractants aient confiance 1'un dans l'autre au sujet de
I’interprétation future des clauses pour que ce type de contrats perdure, compte tenu de

I’incertitude, de la rationalité limitée des individus et de leur opportunisme.

Eisenhardt (1989), s'appuyant sur les travaux d'Ouchi (1979, 1980), montre qu’en
investissant dans les systémes d'information, le principal peut controler plus facilement
le comportement de l'agent. Cette proposition fait référence aux colts de contrdle
engagés par le principal. Elle établit que plus ces colits sont importants, plus le controle
est efficace. Par ailleurs, Eisenhardt (1989) postule que lorsque le principal et 1'agent
s'engagent dans une relation a long terme, il est probable que le principal apprenne a
connaitre l'agent et de ce fait il est plus @ méme d’interpréter le comportement de
I’agent. Cette relation a long terme de I’agent et du principal est négligée par la théorie
positive de 'agence, elle constitue un aspect fondamental sur lequel nous reviendrons,
notamment pour la compréhension de la relation de contréle dans une perspective
dynamique. La proposition formulée par Eisenhardt (1989) permet d'établir un lien,
jusqu'ici non mentionné, entre le systetme de controle et les caractéristiques de la

relation entre le principal et l'agent.

Il convient ainsi de reconnaitre 1’existence de relations de dépendance mutuelles entre
différentes entités. Ces derniéres peuvent alors étre comprises en termes de
« négociations politiques et [de] mise en équilibre de forces entre entités », et non
seulement en termes de régulations unilatérales d’un contrdleur vers un controlé
(Dermer et Lucas, 1986). Les auteurs dénoncent cette conception d’unilatéralité des
relations et de soumission des acteurs. Cette conception est issue de 1’école classique
des théories des organisations. Elle s’appuie sur le paradigme des buts organisationnels

qui conduit a la sur-rationalisation des comportements humains dans 1’organisation
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(Puxty et Chua, 1989, p. 121). Cela concerne les concepts d’objectifs, de plans, de choix
stratégiques « et toute une variété d’autres termes de controle fondés sur I’hypothese
fondamentale que le modele de [’homme est un modele rationnel ». Puxty et Chua
(1989) proposent alors d’adopter la notion de rationalité telle que définie par Weick
(1979), en tant qu’occurrence post-décisionnelle plutét que pré-décisionelle, car « la
rationalité donne sens a ce qui a été, pas a ce qui va étre ». On ne peut, dans ce
contexte, décider a ’avance de ce qui constitue un comportement rationnel, sans tenir

compte du contexte dans lequel I’action s’inscrit.

2.2.2. Coexistence de stratégies et de modes de controle
variés

Ouvrir la réflexion du contrdle organisationnel sur les processus de socialisation permet
d’envisager d’autres modes de contrdle et de dépasser la simple distinction entre
contrdle des comportements et controle des résultats (Ouchi et Maguire, 1975). En effet,
cette premiere typologie établie par les auteurs souléve une interrogation : Que faire
lorsque, dans une situation de contrdle’, la relation moyen-fin n’est pas connue, et que le
controle des comportements est par conséquent impossible d’une part, et que d’autre
part la mesure des performances, et donc le contrdle des résultats se révele difficile ?

Que se passe t-il lorsque ces deux types de controle sont inefficaces ?

Face a cette interrogation, Ouchi et Maguire (1975) précisent que « le professionnalisme
peut remplacer le controle des comportements et des résultats a des niveaux
hiérarchiques élevés, ou bien les managers placés a ces hauts niveaux hiérarchiques
ont suffisamment de pouvoir dans [’organisation pour résister a l’évaluation et au
controle ». Ouchi développera plus tard (1979, 1980) un mécanisme de contrdle qu’il
désignera sous le terme de clan et qui permet d’envisager des situations de contrdle

autres que celles que 1’on retrouve dans la grande entreprise privée.

Ceci se rapproche de I’idée émise par Galbraith (1973, p. 47) selon laquelle certaines

des formes de relations bilatérales utilisent ce qu’il définit par I’organisation informelle.

! Cette notion de situation de contrdle est définie ultérieurement dans cette section.
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Les processus informels, nous dit-il, sont considérés comme émergeant spontanément et
sont les processus par lesquels la plupart des organisations accomplissent leur travail
hors de la structure formelle. Ainsi, « comprendre le processus de controle dans les
organisations complexes nécessite au final d’étudier (1) les actions des organisations et
de leurs membres et (2) le processus par lequel les résultats ou objectifs désirés sont

¢élaborés et atteints » ( Merchant et Simons, 1986).

On peut aujourd’hui considérer que le systéme de contrle organisationnel' comporte
trois dimensions : la structure formelle, la stratégie de contrdle et la structure de
contrdle. C’est plus précisément sur la stratégie de controle que se porte notre attention,
puisque cette derni€re concerne « les choix des modes de coordination entre
["organisation et son environnement, entre les organes formellement définis dans
["organisation, entre les individus formant les organes. Son enjeu est |’organisation de
la perception qu’auront les acteurs des phénomeénes organisationnels » (Bouquin, 1988,
p. 21). 1l s’agit donc d’influencer les gens a agir et prendre des décisions qui a leurs
yeux sont cohérentes avec les objectifs de I’organisation. Pour remplir cette mission, le
systéme de contrdle organisationnel s’inscrit dans un cadre plus large qui comprend le
noyau dur du systéme de controle, la structure organisationnelle® et la culture
organisationnelle (Flamholtz, 1996). Ces trois composantes ressemblent aux trois
dimensions : structure du contrdle, structure formelle, stratégie de controle (Bouquin,
1988, p. 20), avec une vision restreinte de la stratégie de contrdle comme uniquement

représentée par la culture’.

! Bouquin (1988, p. 20) désigne par systéme de controle organisationnel « I’ensemble des dispositifs sur
lesquels comptent les dirigeants d’une organisation pour orienter les comportements des parties-
prenantes a celle-ci [...] Cette définition n’implique évidemment pas que les comportements
organisationnels soient exclusivement déterminés par le systeme de controle organisationnel :
interviennent aussi les eléments d’'un ‘controle invisible’ a caractere social, culturel, personnel ».
Flamholtz (1996) le définit comme « un ensemble de mécanismes — a la fois des processus et des
techniques — qui sont congus pour augmenter la probabilité que les individus se comportent de maniére a
atteindre les objectifs organisationnels ».

* Pour Perrow (1967), la structure des tiches d’une organisation consiste en deux dimensions : le controle
et la coordination. L auteur distingue quatre types de structures de la tache en fonction (1) du nombre de
cas exceptionnels rencontrés dans le travail, et (2) du processus d’analyse des problémes (systématique ou
non).

? Ou bien une vision trés large de la culture organisationnelle qui engloberait toute stratégie de controle.
Pour Flamholtz (1996), la culture est le point de départ d’un systeme de controle organisationnel.
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Pourtant, il est tres difficile d’établir les frontieres de ces dispositifs, leurs interactions
étant multiples et continues, et conduisant a une évolution des uns et des autres. En
particulier le sens du lien controle-structure est complexe'. En tout état de cause, « la
Structure fonctionne comme un mécanisme de controle a la fois en spécifiant les
comportements attendus des individus dans la performance de leur role, et aussi en
spécifiant les relations d’autorité et de reporting de [’ensemble des roles qui font la

structure organisationnelle »* (Flamholtz, 1996).

De maniere plus précise, différents auteurs ont spécifi¢ les modes ou stratégies de
contrdle qui peuvent coexister dans 1’organisation’. Cette notion de stratégie de contrdle
rejoint la notion de jeux de controle (budgétaire) menés par les différents acteurs de
I’organisation développée par Hofstede (1978). Ces jeux d’acteurs ont pour origine le
caractére non cybernétique des situations politiques, dans lesquelles les décisions sont
fondées sur la négociation et le jugement. La notion de « contrdle politique » se
caractérise par l’existence de valeurs individuelles, et de normes partagées par des
groupes sociaux : valeurs et normes qui peuvent évoluer avec le temps et en fonction du
groupe concerné. Hofstede (1978) précise que dans ce cas cela n’a pas de sens de parler
de processus de contrdle formel. Par ailleurs, la question des moyens de controle ne
peut étre séparée de celle des processus. L’ambiguité des objectifs constitue bien
souvent un facteur limitatif du choix du mode de contrdle et en détermine ainsi les
modalités. Hofstede (1981) estime que les objectifs peuvent étre ambigus pour plusieurs
raisons :

- a cause des conflits d’intéréts, qu’il situe essenticllement dans les organisations
« volontaires, charitables ou professionnelles » et qui sont fréquemment le lieu de
conflits de valeurs sur les objectifs ;

- a cause du manque de connaissance sur la relation entre les moyens (les activités) et
les fins ;

- a cause des changements rapides de I’environnement qui peuvent faire varier les

objectifs.

! Le lecteur pourra se reporter a Moriceau (1997) .

* Flamholtz (1996) poursuit en expliquant que « plusieurs dimensions structurelles contribuent au
processus de controle comme le degré de centralisation ou décentralisation, la spécialisation des
fonctions, le degré d’intégration verticale ou horizontale, et I’étendue du contréle ».

? Pour une présentation et une analyse exhaustives, le lecteur pourra se référer aux travaux de Fiol (1991).
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Une fois la question de I’ambiguité des objectifs de ’activité levée, il s’agit de voir si
les résultats sont mesurables, c'est-a-dire quantifiables. Un autre critére intervient dans
le choix du mode de contrdle : c’est celui de la connaissance (ou la méconnaissance) par
le management du résultat de ses interventions. Cette relation entre I’intervention du
manager et la réaction de l’organisation doit étre claire. On peut alors parler de
« technologie de [Dactivité ». Enfin, une activit¢ répétitive permet un effet
d’apprentissage qui facilite le controle. La confrontation de ces quatre criteres
(ambiguité des objectifs, quantification des mesures, connaissance et répétition de

I’action) permet d’envisager le mode de contrdle le plus approprié.

Hofstede (1981) propose alors six processus de contrdle : le contrdle politique, le
contrdle par jugement, le contrdle intuitif, le contrdle par essais-erreurs, le contrdle par
expertise et le contrdle par routine. L’intérét de cette typologie est qu’elle traite de
manie¢re dynamique du processus de contrdle et s’écarte donc des typologies plus

‘statiques’ des modes de controle.

La culture, autre facteur contingent, est souvent envisagée comme variable explicative
des pratiques de contrdle. Ainsi, « [’acceptation d’un systeme dépend non pas de la
maniere dont il est rationnel, mais s’il reflete bien le systeme de valeurs des
participants et le systeme de croyances au sein duquel il opere » (Ansari et Bell, 1991).
Dans ce méme esprit, Etzioni (1964, p. 59) classe les moyens de contrdle appliqués par
une organisation en trois catégories analytiques : physique, matériel, ou symbolique'.
Ces moyens de controle donnent lieu a des formes variables de pouvoir : coercitif,
utilitaire, normatif. L’auteur précise que le pouvoir normatif, qui est donc issu d’un
controle symbolique, génére davantage d’engagement que le pouvoir utilitariste et

coercitif.

' Etzioni (1964, p. 59) indique que le contrdle physique affecte le corps : c’est le pouvoir coercitif. Le
controle matériel repose sur la possibilit¢ pour ’individu d’acquérir des biens et services ou une
récompense matérielle. Il constitue le pouvoir utilitaire. Le contréle symbolique inclus des symboles
normatifs comme le prestige ou ’estime ainsi que des symboles sociaux comme 1’amour et 1’acceptation.
Il s’agit du pouvoir normatif, socio-normatif ou social. Le contrdle normatif est exercé par ceux qui se
trouvent a des rangs plus élevés et qui contrdlent des rangs inférieurs. Le controle socionormatif est utilisé
indirectement lorsqu’un niveau supérieur fait intervenir un groupe de pairs pour contrdler un subordonné.
Le contréle social est celui que des pairs exercent entre eux.
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Chiapello (1996) retient, a partir d’une confrontation d’un ensemble plus vaste de
typologies, une dimension supplémentaire et particulierement intéressante pour notre
perspective de relation de contrdle. La notion de controle par les biais des interactions
individuelles intéresse fortement notre problématique de I’influence par la confiance.
On peut considérer qu’elle regroupe trois des contextes de contrdle identifiés par
I’auteur, a savoir I’autocontrdle ou la motivation intrinséque de 1’individu, le controle
par le don, qui représente le contexte affectif et relationnel, et le contrdle par les valeurs,

contexte symbolique de I’interaction.

Cette idée que les interactions entre acteurs peuvent constituer un mode de controle
différent mais complémentaire du contrdle clanique ou du contrdle par le biais de la
culture, améne un certain nombre d’interrogations. Le contrdle issu des interactions
interindividuelles conduit a prendre en compte la qualité de ces interactions, et a en
explorer la dynamique. Elle ouvre les frontiéres de la relation de contrdle en y invitant
davantage d’acteurs. La troisiéme section explore cette nouvelle dimension de la

relation de contrdle.
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Résumé de la section 2 :

Le domaine du contrdle organisationnel étant, comme nous I’avons vu, trés vaste', il
nécessite de choisir une perspective d’analyse. Compte tenu des questionnements qui
sont les ndtres, nous pensons que différents modes de contrdle se combinent au sein

d’une relation particuliére pour en faire émerger des caractéristiques spécifiques.

Le contexte du contréle est modifié en raison de I’¢loignement des acteurs dans
I’organisation, du fait de modes de coordination spécifiques telle la décentralisation, ou
de nouvelles formes de travail a distance. L’acteur est intégré a la relation d’agence
inhérente a son appartenance organisationnelle. Les modes de controle se diversifient et

s’envisagent alors par le biais de relations interpersonnelles.

La section suivante traite plus particulicrement de ces modes d’influence a caractére
informel et nous invite a un ¢largissement des perspectives organisationnelles de la

relation de controle.

" Ansari et Bell (1991) notent que le controle, tel qu’il est utilisé dans leurs travaux, fait référence a « fous
les arrangements organisationnels, formels et informels, congus pour atteindre les objectifs
organisationnels ».
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Section 3. La relation de contréle comme relation

d’échange plurielle

Nous partons ici d’une définition volontairement large du contréle qui inclut ’ensemble
des modes d’influences utilisés par les managers pour orienter le comportement des
acteurs dans le sens des objectifs de I’organisation. La dimension sociale de la relation
de controle permet, selon nous, d’entrer véritablement dans le champ du controle

organisationnel.

3.1. Influences et interactions du ‘controle
invisible’

3.1.1. De la reconnaissance des transactions informelles...

La théorie des transactions informelles développée par Breton et Wintrobe (1982)
introduit les relations de confiance dans le cadre de la théorie de I’agence. Elle met en
avant le role et le mode de fonctionnement des échanges informels dans la bureaucratie'.
Elle donne la premicre explication économique de I’existence et du fonctionnement des
structures informelles dans les organisations (Charreaux, 1990). Cette théorie explique
de maniere précise le fonctionnement des réseaux de relations informelles d’une part, et
les interrelations entre ces réseaux informels et le contréle. L hypothése de base est que
les relations dans I’entreprise ne sont pas gouvernées par le pouvoir mais par 1’échange.

Cette relation d’échange est, pour les auteurs, fondée sur la confiance.

La confiance apparait donc comme une alternative au fonctionnement des institutions

dans la mesure ou elle garantit ’exécution des contrats informels®. Elle joue un role

! Une organisation est définie comme « bureaucratique » a partir du moment ot ses employés agissent
selon des régles et instructions venant du « dessus » et n’utilisent pas leur propre liberté d’action ou leur
propre autorité (Wintrobe, 1976).

* Cette étude commence par reconnaitre que personne ne peut entiérement comprendre le comportement
bureaucratique ou modéliser le fonctionnement des bureaucraties en s’attachant seulement a la structure
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central dans le fonctionnement des réseaux et dans la construction de la relation entre
supérieurs et subordonnés dans les organisations hiérarchiques. Les transactions
informelles sont la base de ces relations. La coopération d’un subordonné avec son
supérieur (1’adoption d’un comportement dirigé vers I’atteinte des objectifs du
supérieur) dépend du prix (matérialisé sous forme d’avantages divers) que le supérieur
est prét a payer au subordonné. Les questions que soulévent Breton et Wintrobe (1982)
sont les suivantes : les subordonnés peuvent-ils poursuivent leurs propres objectifs
quand ceux-ci différent de ceux de leurs supérieurs ? Si oui, sous quelles conditions et
dans quelles limites ? En cherchant a répondre a ces questions, les auteurs développent
une théorie de la confiance et des réseaux comme fondement d’une théorie du
comportement sélectif. Bien que la structure analytique du modéle soit celle de
I’économie néoclassique, ils y intégrent trois concepts fondamentaux : le comportement

sélectif, la confiance et la concurrence interne.

L’idée essentielle est que les membres de la bureaucratie choisissent d’étre efficaces
(coopératifs) ou inefficaces (non coopératifs), et se comportent de maniére sélective. Le
comportement sélectif efficace ou inefficace est déterminé par I’intention du
subordonné d'atteindre les objectifs fixés par le supérieur ou au contraire de les
contrarier. La capacité de comportement sélectif est évaluée en termes de réduction des
colts, eux-mémes déterminés en termes de services informels'. Le comportement
sélectif nécessite l'utilisation de réseaux, considérés comme des institutions dans
lesquelles les services informels des subordonnés sont échangés contre certaines

caractéristiques du travail (avantages divers).

formelle ou aux variables qui lui sont associées : budgets, récompenses et sanctions formelles, et relations
d’autorité formelles (maintien de 1’ordre).

! Les auteurs considérent que 1'on peut distinguer deux types de décisions d'offre de services informels.
Le premier type est li¢ au fait que le comportement soit efficace, inefficace ou formel. Le second
concerne le volume de services informels fournis. Ces services sont des moyens a la disposition des
bureaucrates pour satisfaire leurs préférences. Communément associés au phénomene bureaucratique, les
trois instruments les plus importants pour ce faire sont les variations dans la vitesse d'exécution des
opérations, 1’entropie positive ou négative quant a I’information et au contrdle, la fuite d’information
volontaire dans les médias et ailleurs. Par entropie informationnelle, on entend les altérations dans le flux
des informations ou des ordres, lorsqu'ils passent a différents niveaux de la hiérarchie. Par fuite
d'information, on entend des variations dans la qualité ou quantité d'informations fournies aux médias. Le
troisiéme instrument est fait de changements dans la vitesse de mise en ceuvre de décisions. Une
augmentation ou une baisse de 1'un de ces facteurs peut-&tre le résultat d'un comportement efficace ou
inefficace « le comportement sélectif [...] est possible du fait de la présence, dans le fonctionnement
naturel des organisations formelles, de forces qui permettent la distorsion, la fuite et les ralentissements
avec une faible probabilité d'étre découvert » (p. 41).
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Les comportements, qu'ils soient efficaces ou inefficaces, sont fondés sur la confiance et
prennent place au sein du réseau. La coopération a un prix qui doit étre payé si l'on veut

éviter l'opportunisme des individus.

Breton et Wintrobe (1982) considérent par ailleurs que 1’échange, qui caractérise la
relation entre supérieurs et subordonnés, repose sur les droits de propriété'. Cependant,
ces droits ne peuvent pas €tre supportés par les institutions légales. Ils sont supportés
par la confiance. Le comportement bureaucratique est, dans cette perspective, fondé sur
la confiance. La définition qu'ils en donnent au départ est la suivante : « Un individu (4)
fait confiance a un individu (B) lorsque A a un certain degré d’assurance que B fera ce
qu’il a promis de faire ». L’existence d’un tel phénoméne, parce qu’il supporte
efficacement les droits de propriété, rend possible I’échange entre A et B dans des
circonstances ou ’absence d’institutions légales pour faire respecter les engagements

rendraient les choses impossibles.

Enfin, la concurrence est un élément caractéristique essentiel de la bureaucratie. 11 peut
s'agir d'une concurrence pour une fonction (formelle), ou pour une position au sein du
réseau (informelle). Ces formes sont substituables. Des imperfections dans 1’'une des
formes de concurrence peut étre compensée par une autre forme. La concurrence
détermine ¢également la mani¢re dont les ressources vont é&tre allouées entre
départements de 'organisation. La structure formelle est un instrument aux mains des
supérieurs qui peut étre utilisée pour influencer le comportement des subordonnés. Ceci
est possible parce que la structure formelle est un déterminant important des cofits
d’accumulation ou de maintien des réseaux et de leur distribution. La confiance joue
alors un role central dans le fonctionnement des réseaux et également dans la
construction de la relation entre supérieurs et subordonnés dans les organisations

hiérarchiques.

! Pour comprendre le role et I’importance de la confiance dans I’échange dans la bureaucratie, il faut se
souvenir que I'une des hypothéses les plus importantes de 1’économie néoclassique est que 1’échange
nécessite I’existence de droits de propriété. En 1’absence de tels droits, la notion d’échange volontaire n’a
plus de sens clair. L’hypothése implicite est que la loi et le respect de la loi supportent les droits de
propriété.
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Breton et Wintrobe (1982) suggérent que lorsque les employés disposent d’un pouvoir
discrétionnaire, ils peuvent I'utiliser de deux maniéres : pour poursuivre leurs propres
intéréts ou pour promouvoir les objectifs de leur supérieur. Cependant, dans ce mode¢le,
les seuls moyens de contrdle dont dispose le supérieur sont ceux associés a la structure
formelle : récompenses, sanctions et le controle (surveillance). Afin de s’assurer que les
subordonnés vont agir dans leur sens et choisir d’avoir un comportement efficace, les
supérieurs « achétent » ce comportement par le bais de transactions informelles'.
Comme le souligne Granger (2000, p. 21) : « Nous trouvons [ ...] ce qui est un leitmotiv
d’Arrow en théorie des organisations : le rdle des autorités invisibles, c’est-a-dire non
seulement des conventions mais aussi de la morale, dans [’efficacité des organisations.
Ces institutions aident a surmonter les défauts de communication (ou de surveillance),

qui se produisent méme dans le cas de relations durables ».

C’est ainsi que chaque modalité de coopération entre les membres d’une équipe ou d’un
bureau « crée des relations spécifiques de contractualisation et d’usage, plus ou moins
explicites, régulieres, parfois marchandes |[...] par la réciprocité ou le troc
interpersonnel ; [...] Ainsi se constitue une économie particuliere, plus ou moins
Structurée, mouvante, faite de ces modes de production, d’échanges ou de contribution
a la collectivité, dont les regles sont plus ou moins claires et intégrées dans la vie des
bureaux, parfois perturbée par des décisions hiérarchiques soucieuses de les

régulariser » (Guyot, 2000).

Cyert et March (1963, p. 36 et suiv.) définissent la notion de « slack organisationnel »
comme étant la différence entre les ressources totales disponibles pour I’entreprise et les
ressources nécessaires pour maintenir la coalition organisationnelle. Les propos de
Guyot (2000) montrent qu’il est impossible de controler parfaitement le « slack
organisationnel ». De plus, le systéme de contrdle peut étre a 1’origine de la création de

« slack » et influencer la maniere dont les managers vont le gérer.

' Par ailleurs, les auteurs proposent une explication du choix du niveau de contréle choisi par les
supérieurs et la direction. Ils nomment p la probabilité qu'un comportement inefficace soit découvert par
la direction. Cette possibilité dépend du montant des ressources utilisées et des cotits de controle. S'il est
difficile de controler, ou si le colt du contrdle est élevé (par exemple parce que les activités sont
complexes), alors p sera faible. Les bénéfices du controle sont clairs « une augmentation de p réduit les
gains et de ce fait l'incidence d'un comportement inefficace » (p. 53).
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3.1.2. ATlintégration au sein de la relation de contréle

Ces processus formels sont « nécessaires aussi bien qu’inévitables » (Galbraith, 1973,
p. 47) et leur utilisation est améliorée quand ils sont congus a I’intérieur de
I’organisation formelle. De nombreux auteurs soulignent les interactions sociales
profondes qui se déroulent dans le cadre des échanges informels et dépassent la

conception plus mécanique de Breton et Wintrobe (1982).

a) Interaction entre structure formelle et structure
informelle

Barnard (1938) définit les organisations formelles comme le processus social concret
par lequel I'action sociale est accomplie en grande partie. Le systéme coopératif est « un
systeme complexe composé d'éléements physiques, biologiques, personnels et sociaux qui
se trouvent dans une relation spécifique et systéematique, en vue de la coopération de
deux ou plusieurs personnes pour au moins un certain temps » (Barnard,1938, p. 65).
Les organisations sont une forme de coopération entre les hommes de nature consciente.
Cette coopération est délibérée et orientée vers un but. Elle est une conséquence de la
modification de l'action de l'individu. Les individus qui entrent dans un processus
coopératif créent des interactions a caractére social qui ne peuvent étre évitées. Par
ailleurs, la coopération impose des changements dans les motivations des individus. La
conjonction de différents facteurs, dont ceux liés a la relation de groupe influence la
psychologie de l'individu. Cependant, le systéme coopératif permet également d'établir
entre les individus une relation consciente et délibérée (Barnard, 1938, p. 42). Ce type
de relation présente deux particularités : d’une part, elle induit des actions spécifiques
afin d’amener l'individu dans le systéme coopératif, d’autre part, elle contrdle ses
actions au sein du systéme. La conséquence la plus importante de la coopération est le
conditionnement social de tous ceux qui participent (Barnard, 1938). Les motivations

des individus sont ainsi constamment modifiées par la coopération.

On retrouve également cette distinction chez Simon (1976, p. 147). Selon I’auteur,

I’organisation informelle est constituée par l'ensemble des contacts et interactions,
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personnels et quotidiens que les individus établissent entre eux sans pour autant
poursuivre de but commun (Simon, 1976, p. 115). Pour leur part, Guibert et Dupuy
(1997) s’inscrivent dans la méme perspective de « complémentarité » du contrdle
formel et du contrdle informel et indiquent que « pas plus qu’elles ne sont substituables,

ces deux formes de controle ne fonctionnent en opposition ['une contre I’autre ».

b)  Encastrement de I'économique et du social

Steiner (1994) rappelle la définition donnée par Granovetter (1985) du concept
« d’encastrement », aujourd'hui a la mode, en ces termes : « Par "embeddeness" je veux
dire que l'action, les résultats et les institutions économiques sont affectés par les
relations personnelles des agents et par la structure de l'ensemble de leur réseau de
relations ». 11 s'agit d'une logique unique, dans le sens ou les acteurs ne poursuivent pas
des intéréts égoistes immédiats, mais se concentrent a entretenir des relations de
coopérations a long terme qui apportent des bénéfices aux niveaux individuel et collectif
du point de vue de l'apprentissage, du partage du risque, de l'investissement et des

facilités d'acces des produits sur le marché (Uzzi, 1996).

Cette théorie, développée par Granovetter (1985 ; 1992) postule que I’encastrement
réduit les comportements opportunistes et favorise 1’enrichissement des relations de
confiance et de réciprocité (Uzzi, 1996). La confiance réduit a son tour I’incertitude de
la transaction. Ce principe apparait fondamental pour la compréhension des échanges

¢conomiques et repose sur trois postulats fondamentaux :

1) la poursuite des buts économiques est accompagnée par la poursuite de buts non
¢conomiques tels que la sociabilité, la reconnaissance, le statut et le pouvoir ;

2) ’action économique, comme toute action, se situe dans un contexte social et ne peut
étre expliquée par la seule référence aux motivations individuelles ;

3) les institutions économiques n’émergent pas automatiquement en fonction de
circonstances externes ; elles sont construites socialement. La compréhension de ce
processus nécessite de porter une attention particuliere aux dynamiques qui le sous-
tendent. L’action économique est «encastrée» dans les réseaux de relations

personnelles entre acteurs.
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On peut identifier deux caractéristiques de « I’encastrement » : une caractéristique
relationnelle et une autre structurelle. L’encastrement relationnel a des effets directs sur
I’action économique individuelle. Il concerne la qualité de I’échange (comportement des
partenaires, prise en compte des besoins et objectifs de I’autre, développement de

relations de confiance, partage d’information).

L’« encastrement » structurel s’intéresse a I’architecture du réseau et au contrdle social
(notamment les normes de groupe). Uzzi (1996) précise que 1’action économique est
déterminée par la structure et la qualité des liens sociaux entre les entreprises, qui créent
des opportunités et offrent un acces unique a ces opportunités. Pour Weber (1956) « le
contenu significatif d’une relation sociale peut reposer sur une entente par un
engagement mutuel. Cela signifie que ceux qui participent a cette relation se font (entre
eux ou d’une autre maniere) des promesses valant pour leur comportement futur.
Chaque participant compte alors normalement - pour autant qu’il considere les choses
rationnellement - sur le fait que (avec une certitude variable) [’autre orientera son
activité dans le sens que lui-méme (agent) donne a [’entente ». La sociologie
¢conomique souligne la nécessité de développer des relations de confiance et un
comportement loyal afin que 1'action économique et les institutions puissent fonctionner
normalement. Granovetter (1992) étudie également les conditions socio-structurelles
susceptibles de produire de la confiance et de la loyauté (ou méfiance et malveillance).
Il précise que la défiance, l'opportunisme et le désordre ne sont jamais complétement
absents ou omniprésents. Le fait que le comportement loyal puisse faire partie d'une
relation personnelle refléte, selon l'auteur, l'un des effets les plus directs de
I’« encastrement » relationnel. Ce dernier explique la préférence des acteurs
économiques a travailler avec des individus avec lesquels ils ont déja traité. De ce fait,
une relation continue fournit des incitations a la loyauté et encourage les

transactions futures. Elle permet de rendre le comportement plus prévisible.

c) Leréle des réseaux sociaux

Dans le cas des réseaux informels, sur lesquels se porte I’attention générale des

chercheurs dans le domaine des réseaux, la confiance est 1’élément fondamental. La
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confiance détermine a la fois une structure de gouvernement particuliére au réseau
(Jones, Hesterly et Borgatti, 1997) et garantit le respect de la parole donnée ou de

I’engagement informel pris.

Les relations informelles sont des relations d'échange particulieres qui appellent des
modes de contrdle spécifiques. Des études portant sur le fonctionnement de ces réseaux
et sur ses implications pour le management sont nécessaires et légitimes, notamment
parce que « le management a peu de controle sur la maniere, sur le moment et sur les
conséquences de la participation des employés a des activités de réseau » (Kreiner et
Schultz, 1993). La sociologie économique, dans I’analyse qu’elle propose des réseaux,
consideére trois catégories d'objets essentiels qui peuvent faire 1'objet d'une transposition
dans le domaine du contréle de gestion. On distingue ainsi l'action économique, les
résultats structurels de ces actions et les institutions qui résultent et contraignent tout a
la fois les comportements des agents (Steiner, 1993). Les résultats structurels doivent

étre compris comme des implications pour la structure sociale de 1'organisation.

De nombreuses typologies des réseaux ont été ¢laborées. Grandori et Soda (1995) en
distinguent trois types. En premier lieu, ils définissent les réseaux sociaux reposant sur
des relations informelles elles-mémes fondées sur la confiance, et qui n’intégrent
aucune forme d’arrangement formel. En second lieu, les auteurs parlent de réseaux
bureaucratiques dont les relations sont formalisées dans un contrat qui précise les nature
et valeur des biens et services échangés ainsi que les modalités de la relation
s’instaurant entre les partenaires. Enfin, ils distinguent les réseaux de propriété
considérés comme des systemes d’incitation permettant de maintenir une forme de
coordination. Ils sont entendus comme une forme bureaucratique de réseau formalisé

qui est de plus fondé sur un engagement de propriété.

Dans un cadre plus large, il est donc possible de classer les réseaux en quatre catégories,
selon qu’il s’agisse de réseaux de relations interentreprises (réseaux externes) ou
intraorganisationnelles (réseaux internes) d’une part, et de réseaux dont le
fonctionnement est régi par des relations formelles ou informelles d'autre part. Le degré
de formalisation est I’'une des trois caractéristiques retenues notamment par Grandori et

Soda (1995) pour établir des distinctions entre réseaux - les deux autres caractéristiques
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¢tant le degré de centralisation et les mécanismes de coordination utilisés. Le tableau ci-

apres synthétise la classification exposée précédemment :

Caractéristiques FORMEL INFORMEL
du réseau
EXTERNE Relations interentreprises dont les Coopération et collaboration

termes sont régis par un contrat

informelle interentreprise

INTERNE

Systemes et structures formelles de
’organisation : ensemble de régles

Relations informelles que les
individus développent au sein de

et procédures qui régissent les
rapports entre individus.

I’organisation parallélement a la
structure formelle de relations.

Tableau 1 : Caractéristiques du réseau et types de relations associés

3.1.3. Contréle et pouvoir

Dans I’entreprise virtuelle, I'une des formes les plus poussées du réseau, les managers
doivent relever le défi de travailler avec des individus qu’ils ne voient' (Handy, 1995).
Ce changement apparait particulicrement difficile, la tradition voulant que 1’on ne croit
que ce que I’on voit. Le manque de confiance empéche les managers d’envisager avec
assurance ce mode de gestion a distance. « L’exercice de la discipline suppose un
dispositif qui contraigne par le jeu du regard; un appareil ou les techniques qui

permettent de voir induisent des effets de pouvoir » (Foucault, 1975).

Cette notion de pouvoir contraste fortement avec celle que développe Giddens (1984, p.
63) pour qui « sur le plan logique, [’action engage le pouvoir en tant que capacité
transformatrice [...] comme la capacité d’atteindre des résultats désirés, voulus ». 1l
s’agit ici d’une dynamique positive, la capacité de produire des résultats, méme si
[’existence du pouvoir « présuppose celle de structures de domination grdace auxquelles
il opere en ‘circulant en douceur’ dans les processus de reproduction sociale (ou il est,
en quelques sorte, invisible) » (Gidden, 1984, p. 318). Pour Hofstede (1994, p. 135),
« le pouvoir est le contraire de [’aliénation. Ce type de pouvoir renvoie a la capacité de
contribuer significativement a ce qui se passe ». Dans les luttes de pouvoir, précise

Giddens (1984, p. 346), « la dialectique du contrile est toujours a l’ceuvre ; toutefois,
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['usage que les agents en position de subordination peuvent faire des ressources dont ils

disposent differe nettement d’un contexte social a ’autre » °.

Envisager le pouvoir comme mode de controle implique selon nous de se positionner
dans cette seconde acception du terme, celle d’'une dynamique positive d’influence des
comportements. Mais cette vision du contréle n’est que partielle car le contrdle ne
s’interpréte pas uniquement en termes de pouvoir, en effet, « des explications fondées
uniquement sur les luttes de pouvoir et d’influence ne saisissent pas les fagons

dynamiques dont les systemes de controle ont changé » (Ansari et Bell, 1991).

3.2 Le contréle organisationnel comme pratique
sociale

3.2.1. La situation de controle

Comme nous I’avons postulé, la relation de controle est une relation d’échange. Cette
conception implique de s’inscrire dans une optique plus souple du contrdle
organisationnel’ définit comme « le processus consistant a contréler ou influencer le
comportement des individus en tant que membres d’une organisation formelle pour
augmenter la probabilitée qu’ils atteignent les buts organisationnels » (Flamholtz,

1996).

Le terme contrdle fait référence, pour Giddens (1984, p. 345), « a la capacité qu’ont
certains acteurs, groupes ou types d’acteurs d’influencer les circonstances de [’action
d’autres acteurs ou groupes d’acteurs ». 11 souligne ainsi, le caractére social de ces

pratiques. De méme, selon Hofstede (1978) le controle* dans une organisation est un

' Cette thématique du controle a distance n’est pas nouvelle, en témoignent les travaux sur la
décentralisation (Cordiner, 1956) ou la bureaucratie (Weber, 1956).

* L’auteur indique que « dans les systémes sociaux qui affichent une certaine continuité dans le temps et
dans I’espace, le pouvoir présuppose des relations régularisées d’autonomie et de dépendance entre les
acteurs ou des collectivités dans des contextes d’interaction. C’est ce que j appelle la dialectique du
controle dans les systemes sociaux » (p. 64).

’ Bouquin (1988, p. 4) souligne que « le concept de contrdle organisationnel émerge chez d’autres auteurs
moins orientés vers la technologie de la gestion que vers la compréhension des phénomeénes
organisationnels, ce que 1’on désigne habituellement par théorie(s) des organisations ».

* Hofstede (1978) utilise le terme « management control »
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processus social dans un systéme social ou peut-étre socio-technique. De méme, Ouchi
et Maguire (1975), quant a eux, préconisent 1’introduction du processus de socialisation
dans le champ du contrdle organisationnel. Les organisations sont des unités sociales
(ou groupements humains) construits et reconstruits délibérément pour atteindre des
objectifs spécifiques (Etzioni, 1964, p. 3). D’une manicre plus large, Chiapello (1996)
précise que ’on est dans une situation de controle « lorsque le comportement d’une
personne est influencé par quelque chose ou quelqu’un ». Cette situation de contrdle

décrit bien le contexte de contrdle organisationnel précédemment mentionné.

Cette notion fait également référence a celle de situation de gestion développée par
Jacques Girin (1983). Pour I’auteur, la spécificité de la recherche en gestion réside
précisément dans 1’étude des « situations de gestion ». Nous sommes en présence d’une
situation de gestion « chaque fois qu’a un ensemble d’activités en interaction est
associée l’'idée d’activité collective et de résultat faisant |’objet d’un jugement, et que
des agents sont engagés dans la situation de gestion lorsqu’il se reconnaissent comme
participant a des degrés divers a la production du résultat ». La notion de jugement fait
référence dans un premier temps, a un jugement social externe a la situation proprement
dite, puis dans un second temps, a un jugement social interne des membres du groupe.
L’organisation est alors « la rigidification des moyens pris pour faire face a la situation
de gestion ». Girin (1983) précise que « les rapports entre les agents engagés dans une
situation de gestion ne résultent ni directement, ni simplement, des rapports institués
entre eux du fait d’une organisation ou d’une structure sociale, mais également des

particularités de la situation elle-méme, incluant des facteurs purement matériels ».

Bien qu’elle soit locale, la situation de gestion ne peut s’analyser qu’en faisant référence
au contexte dans lequel elle s’inseére. La complexité découlant de ces nombreux
parametres rend tres difficile toute tentative de description de la situation de gestion.
Car « les interactions entre [groupes d’intéréts] sont des processus multilatéraux [...] »

(Dermer et Lucas, 1986)'. Ainsi, la relation entre contrleur et contrdlé n’est pas « un

! Les auteurs précisent que « pour tout groupe d’intérét, des relations de contréle multiples existent :
celles au sein du groupe d’intérét ; celles entre les différents groupes d’intérét, avec les subordonnés ;
celles avec des entités latérales ou avec les supérieurs ; et celles avec des entités hors des frontieres
organisationnelles conventionnellement reconnues ».
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exercice d’autorité unilatéral dans le but d’en extraire une soumission ». C’est un

processus d’engagement et de contrainte exercé dans les deux directions.

Friedberg (1988) explique que la structure et les régles de fonctionnement renforcent et
créent des solidarités entre les individus. Ces solidarités s’expriment au travers des
pressions des groupes de pairs ayant pour objectif d’obtenir une certaine conformité des
comportements des individus. La liberté de choix et de comportements des individus se
trouve d’autant plus restreinte, du fait de ces pressions. Un phénomeéne d’apprentissage
des normes du groupe émerge alors : « si tous ces facteurs limitent [’éventail des choix
rationnels des acteurs, ils n’éliminent jamais totalement leur capacité de choisir. Entre
les contraintes inhérentes a la situation des individus ou des groupes et leur
comportement, il subsistera toujours une zone d’imprécision a l’intérieur de laquelle
chaque acteur calcule son intérét pour arréter sa conduite » (Friedberg, 1988, p 32). 11
s’établit ainsi une sorte de jeu entre I’organisation et ses membres. Les engagements de
chaque individu dans le jeu reposent sur des anticipations et des attentes relatives au
comportement de I’autre, méme si ces dernieres restent particulierement difficiles a
établir et a apprécier. Drucker (1964) consideére que « ce dont on a besoin dans la
situation sociale est une décision fondée sur des hypotheses — et essentiellement des
hypotheses non liées aux évenements enregistrés mais liés au futur, c'est-a-dire aux
attentes qui n’ont pas de probabilité mais peuvent seulement étre jugées en fonction de
leur plausibilité ». Cette question de la plausibilité est subjective et dépend des
anticipations des individus, elles-mémes influencées par la confiance. Ainsi, il apparait
clairement que les décisions prises par les individus découlent de I’interaction ci-avant

mentionnée.

L’intérét de la notion de situation de contrdle tient au fait qu’elle met en jeu deux

¢léments fondamentaux :

- une relation de contrdle qui inclue elle-méme a la fois des relations interindividuelles
autour d’un dispositif formalisé de contrdle ;

- un contexte organisationnel qu’il est fondamental de considérer pour comprendre les
enjeux de la relation entre les individus et qui dépassent largement le cadre formel dans

lequel les instruments peuvent I’inscrire.
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De ce fait, les outils de gestion ne s’appréhendent pas seulement au travers de leur
dimension technique mais dans un contexte social, comme le note Giddens (1984, p.
70), « nous pouvons donc concevoir les régles de la vie sociale comme des techniques
ou des procédures géneralisables employés dans [’actualisation et la reproduction des

pratiques sociales ».

Par ailleurs, ces outils de gestion constituent une réponse a la complexité des situations
de gestion. Ils « régissent aussi des rapports entre des hommes, entre des groupes
sociaux. Ils cristallisent ainsi des rapports de force d’une maniere qui peut méme
parfois disparaitre aux yeux des agents. [...] Moyens de gérer, les instruments de
gestion sont aussi des moyens d’articulation des rapports sociaux » (Berry, 1983). Les
instruments de gestion contribuent a définir la situation de contréle et a la
contextualiser, et sont influencés par les pratiques qu’ils générent a travers cette

méme situation.

3.2.2. Larelation de contréle : un échange pluriel

Constatant les limites d’une analyse qui ne distinguait que deux types de contréle,

contrdle par les comportements et contrdle par les résultats, Ouchi et Maguire (1975) et

Ouchi (1979, 1980) introduisent un troisieme mécanisme de contrdle : celui des clans.

Ils fonctionnent comme un processus de socialisation qui ¢limine la divergence des buts

entre les individus. En ce sens, les clans constituent un mécanisme de contrdle dont les

propriétés se rapprochent de celles des réseaux sociaux. Alors que Ouchi et Maguire

(1975) évoquent la notion de controle des clans, Merchant (1982) parle de contrdle du

personnel. Ce mode de contrdle regroupe trois facteurs :

- la mise a jour des capacités (sélection, formation, examen) ;

- Dl’amélioration de la communication (en clarifiant les attentes et en fournissant de
I’information pour la coordination) ;

- et le controle par les pairs (avec du travail de groupe et des objectifs partagés).

Le controle du personnel est le plus approprié lorsque simultanément la capacité a

mesurer la performance et la connaissance des actions spécifiques adéquates sont

faibles. On retrouve ce type de contrdle dans les organisations dites professionnelles.
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Dans ces structures les membres opérationnels ont tendance a étre professionnels (bien
formés et responsables) par rapport aux standards de leur profession, et tendent a se

controler eux-mémes (Merchant, 1982).

La relation d’échange constitue I’'unité d’analyse privilégiée des réseaux. L'échange n'en
est certes pas une caractéristique propre ; c'est la nature de la relation d'échange qui en
fait une spécificité. Kreiner et Schultz (1993) parlent d’une économie par nature
informelle, fondée sur les relations personnelles et qui fonctionne nécessairement avec
un certain tact. Elle explique de nombreuses occasions de rencontres personnelles et
d’interactions dans la communauté biotechnologique. Ce partage va a I’encontre du

principe de rationalité des échanges économiques.

Au sein des relations d’échange, le theme de la réciprocité apparait souvent dans les
résultats des études sur les réseaux (Powell et Doerr, 1994, Grandori et Soda, 1995 ;
Uzzi, 1996). Ouchi (1979) estime que cette 