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Ce symposium s’est tenu autour d’une présentation de
son livre par Philippe Lorino*. Années 1980 : il se heurte
au Ministere de 'Industrie a des modeles managériaux
tayloriens, consolidés par I'instrumentation de gestion,
en ligne avec le rationalisme cartésien, dualiste et
représentationnaliste. La version la plus aboutie de cette
perspective est le cognitivisme d’Herbert Simon, qui
substitue le paradigme informationnel (organisation
définie comme processeur d’information) au paradigme
actionnel (organisation définie comme systeme d’action
collective). En découlent de graves conséquences : vision
de 'apprentissage collectif réduite a I’'accumulation
d’information, confiance excessive dans I’expertise
rationnelle au détriment de I’expérience pratique, faible
maitrise du risque. Lorino découvre alors la théorie

des signes de Peirce, qui lui permet de conceptualiser
I'instrument de gestion comme signe médiateur dont
I’efficacité n’est pas liée a sa réplication du réel, mais a sa
capacité a engendrer de la compréhension et de I’action
pertinente. Dans le monde des organisations, quatre
débats-clés opposent rationalisme et pragmatisme :
meédiation versus représentation, processus versus
structure, relations versus entités ou agents, enquéte
versus contrble. Ce débat souléve la question de la
démocratie économique et de la gouvernance pluraliste
des organisations. Damien Mourey, Fabien Muniesa,
Aura Parmentier Cajaiba et Alvin Panjeta ont accepté de
commenter et d’interroger le travail de Philippe Lorino.

MOTS-CLEFS : PRAGMATISME ; ORGANISATION ; MANAGEMENT ; CHARLES S. PEIRCE ;
CRITIQUE DU COGNITIVISME ; CRITIQUE DU TAYLORISME.

* Ce symposium autour du livre de Philippe Lorino, Pragmatism and Organization
Studies, s’est tenu le vendredi 24 mai 2019, al’occasion de ’Assemblée générale de I'as-
sociation Pragmata, en présence de Philippe Lorino (professeur émérite a ’ESSEC), et
desdiscutants de son ouvrage.
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TOURS ET DETOURS DE MON CHEMINEMENT
VERS LE PRAGMATISME

Philippe Lorino

QUELQUES EPISODES DE NATURE A
DESTABILISER LES CERTITUDES...

1985: haut-fonctionnaire au Ministére de'Industrie, je suis chargé
par le Directeur Général de I'Industrie de I'’époque, Louis Gallois,
d’une mission de coordination sur la modernisation des technologies
deproductiondansl’industrie francgaise. C’est 'époque ou fleurissent,
dans I’enthousiasme, la robotique, I'automatisation programmable,
les réseaux locaux cablés, la Conception Assistée par Ordinateur,
toutes les XAOQ, le tout alors regroupé sous le vocable « Productique ».
Je dois assurer la cohérence des actions publiques dans ce domaine,
en matiere de recherche, formation professionnelle et aide al’inves-
tissement. Je suis alors invité a visiter des ateliers entierement auto-
matisés et programmables, baptisés « ateliers flexibles », vitrines des
possibilités fantastiques offertes par I'informatique et la robotique
industrielles, et censés témoigner dela modernité del'industrie fran-
caise : Renault Véhicules Industriels a Bouthéon, Citroén a Meudon,
SNECMA au Creusot, etc.

Le probleme, c’est que la compétitivité des entreprises indus-
trielles francaises ne suit pas. Ces projets affichent des taux de ren-
tabilité calamiteux, que leurs promoteurs justifient en rappelant
qu’il ne s’agit que de prototypes. Désireux d’en savoir plus sur la réa-
lité du terrain, par-dela les stéréotypes de la communication d’en-
treprise, je m’arrange « discretement » avec la CFDT pour visiter
quelques sites d’entreprises de tailles diverses, ayant recu des aides
publiques a I'investissement au titre de la productique. Je constate
alors que nombre de robots restent sous housse la moitié de I’an-
née, par manque de débouchés commerciaux ; de magnifiques réa-
lisations technologiques sont sous-utilisées du fait de la pénurie de
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compétences; parfoisl’automatisation plus ou moins bien maitrisée
déstabilise ’emploi, les gestes professionnels et les structures de qua-
lification. Selon les témoignages des syndicalistes qui me recoivent,
le mariage se fait mal entre des technologies de pointe et un mana-
gement qui demeure souvent taylorien.

Quelques années plustard, je suis chargé de mission ala Direction
Financiere du groupe Bull. Je me vois confier une mission de diagnos-
tic des systemes de contrdle de gestion du groupe et de leur cohé-
rence, a la suite de différentes opérations de croissance externe aux
Etats-Unis et en Europe. Les systémes de comptabilité analytique
hérités d’histoires différentes selon les sites — de General Electric ou
Honeywell, aux Etats-Unis, a Thomson ou CII en France - constituent
un patchwork de regles et de normes hétérogenes qui défient I’ana-
lyse. Avec un groupe de comptables du groupe, nous décidons de fixer
desregles, des normes et des modes de calcul harmonisés. Mais nous
nous heurtons alors a des impossibilités pratiques. Certes, les colits
ne sont pas comparables, mais ils pointent sur des organisations, y
compris la définition des fonctions et des métiers, qui elles-mémes
s’averent fondamentalement différentes entre Europe et Etats-Unis
etnonréductibles a des modes de mesure communs. Les activités ne
sont ni découpées ni ordonnancées de la méme maniere. Toute ten-
tative d’harmonisation comptable s’avere vaine sion n’engage pasen
méme temps une re-conception profonde de 'organisation.

LE PARADIGME INFORMATIONNEL ET LE
COGNITIVISME

De ces différentes expériences, et d’autres similaires, je tirai dans
les années 1980 un ensemble de constats (Lorino, 1989) :

1/ Les modeles organisationnels dominants stérilisent les poten-
tiels économiques et sociaux de nouvelles technologies telles que
I’automatisation programmable.

247



248

2/ Pourquoi ? Parce que ces modeles tendent généralement a per-
pétuer un archétype socio-organisationnel caractérisé par la sujé-
tion des acteurs, qu’il s’agisse de controle disciplinaire taylorien ou
de contrdle idéologique fondé sur une individualisation manipula-
toire. Or les niveaux de qualification des opérateurs permettraient
une participation active des collectifs de travail ala conduite des acti-
vités, beaucoup plus a méme de prendre en compte la complexité des
situations d’action.

3/ Ces modeles organisationnels inadaptés a la complexité des
situations sont consolidés et perpétués par les instruments de ges-
tion, par exemple la comptabilité, alors méme que ceux-ci se pré-
sentent comme une description axiologiquement neutre de l’acti-
vité. En réalité, les instruments de gestion et la théorie économique
mainstream (néo-classique) quiles sous-tend fondentleur cohérence
et leur complémentarité sur un méme substrat philosophique : le
rationalisme cartésien.

Dans un premier temps, cela me conduit a développer la critique
du taylorisme, mais je me rends progressivement compte que le tay-
lorisme, largement critiqué par les chercheurs et les praticiens des
les années 1970 (mais encore largement pratiqué aujourd’hui!) n’est
qu’'une version assez fruste du rationalisme cartésien. Il m’appa-
rait que le courant de fait dominant dans les théories de I'organi-
sation et dans les pratiques managgériales, C’est le cognitivisme de
Herbert Simon, en quelque sorte 1a « Rolls Royce du rationalisme »...
La pierre angulaire du cognitivisme, c’est le concept de représenta-
tion, 'accomplissement le plus raffiné du dualisme pensée/action.
Pour Simon, la pensée est manipulation de « représentations », c’est-
a-dire de modeles logiques de I’action, dotés d’un statut épistémolo-
gique et ontologique fort : dans le cadre cognitiviste, non seulement
la représentation est la substance méme de la pensée (« 'ordinateur
est une bonne métaphore du cerveau », selon Simon), mais de plus
I’action est ontologiquement, a n’importe quel niveau d’analyse, la
conséquence nécessaire d’une représentation, au sens philosophique



de « nécessaire ». La représentation assure donc le lien entre pensée
et action, pensée de I’action et action déja pensée, modele rationnel
de I'action et action réglée par son modele logique. Le cognitivisme
conduit ainsi a décrire le collectif comme un ensemble d’individus
rationnels, 'organisation comme une structure stable, plus précisé-
ment comme un ensemble de représentations partagées, la conduite
del’action comme un management par écarts, et I’activité collective
comme le résultat nécessaire de « décisions », c’est-a-dire de traite-
ments logiques de I'information.

Dans I’étude des organisations, la vision cognitiviste se cristal-
lise donc dansles concepts de « représentation » et de « décision ». La
décision est censée concevoir I’action en effectuant des traitements
logiquesdel'information. Une grande part des recherches en gestion
et organisation répond ainsi a un paradigme « informationnel » de
I’'organisation, qui voit la pensée comme processeur d’information,
I’action comme exécution de programmes et 'organisation comme
macro-processeur d’information, réseau de cerveaux individuels.
Comme Simonl’indique explicitement dans Administrative Behavior
(1947), cette approche exige de déplacer I'attention du chercheur de
I’action vers la prise de décision, c’est-a-dire de substituer le para-
digme informationnel (I'organisation définie comme processeur d’in-
formation) au paradigme actionnel ('organisation définie comme
systeme d’action collective) (Cohen, 2007a et 2007b). C’est I’age d’or
des « théories de la décision »... et de I'informatique décisionnelle.

LE PRIX A PAYER

Mes pérégrinations dans les entreprises m’ont convaincu que,
certes, le paradigme informationnel est puissant, mais que le prix a
payer pour ce renversement galiléen est treslourd et concerne notam-
ment trois enjeux-clés de la vie des organisations : 'apprentissage
collectif, le sens et la compréhension du travail pour les acteurs, et
la maitrise du risque.
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1/ Lapprentissage collectif se trouve réduit a 'apprentissage par
répétition ou par accumulation de données, vision qui revét une forte
actualité avec lavogue du Big Data et de I'Intelligence Artificielle. La
créativité intrinseque de l'activité humaine confrontée a des situa-
tions inédites s’en trouve, au mieux, sous-estimée, au pire, combat-
tue, car mettant potentiellement les représentations rationnelles en
danger et donc source de possibles dysfonctionnements.

2/ Ce déni de la créativité collective en situation conduit a faire
prioritairement confiance a I’expertise rationnelle et a la perfor-
mance des modeles qu’elle produit. Méme si, d’un point de vue stric-
tement cognitif, les modeles peuvent effectivement s’avérer tres per-
formants, ce constat conduit souvent les dirigeants a s’appuyer de
maniere exclusive sur les systemes et a contourner 'expérience des
acteurs. Ceux-ci risquent des lors de ne plus voir dans leur travail
gqu’'un rouage d’'une machinerie logique, ce qui est source de désen-
gagement et de stress.

3/ Enfin, dansles activités exposées a des risques technologiques
ou naturels, 'occurrence de situations radicalement nouvelles peut
prendre en défaut les modeles et procédures fondés sur 'accumula-
tion d’information concernant 'expérience passée. Les procédures
peuvent d’autant plus aisément étre mises en danger qu’elles sont,
la plupart du temps, développées par des experts €loignés du terrain
dontlaculture etles perspectives d’analyse sont éminemment homo-
genes, avec des angles morts significatifs. En outre, plus les procé-
dures sont raffinées et complexes, plus elles sont opaques pour les
acteursensituation. Ceux-ci sontd’autant moins préparés a faire face
al'imprévu que, dans les situations « ordinaires », le modeéle répond
tres bien a leur place.

L’approche cognitiviste est tacitement au coeur de nombreux cou-
rants théoriques en gestion, au premier chef, bien stir, au coeur du
mainstream rationaliste classique, sous ses diverses formes (taylo-
risme, théories des contingences, de la planification, du contrdle,



de I'agence). Mais il est aussi présent dans des courants qui se pré-
sentent comme critiques du mainstream, tels queles théories des rou-
tines organisationnelles, de’apprentissage organisationnel, del’en-
treprise créatrice de connaissances, de la gouvernementalité (domi-
nation et contrdle a travers les instruments de gestion), de I’articu-
lation « micro-macro » (individuel-organisationnel) qui tentent de
développer des alternatives au mainstream, mais, d’'une maniere ou
d’une autre, retrouvent une vision représentationaliste ou « contro-
leuse » de I’activité collective.

L’ALTERNATIVE PRAGMATISTE : QUATRE DEBATS

Comment développer une approche alternative des organisa-
tions ? De la critique du cognitivisme se dégagent autant de raisons
de recourir aux idées du pragmatisme comme réponse adéquate
aux €checs répétes du rationalisme dans la vie des organisations.
Personnellement, je suisd’abord arrivé au pragmatisme parla remise
encause delavisionreprésentationaliste desinstruments de gestion.
Dansle cadrerationaliste, lareprésentation de I’activité collective par
des mesures quantifiées opérée par des experts joue un role-clé, car
elle permet de substituer a I'inconfort de I’activité située, éminem-
mentvariable, complexe etincertaine, le confort de formuleslogiques
donnant acces ade multiples traitements calculatoires. C’est la théo-
rie du signe de Peirce qui m’a fourni une alternative a la perspective
cognitiviste:I'instrument de gestion est un signe médiateur dont I'ef-
ficacité n’est pas principalement liée a sa réplication du réel, mais a
sacapacité aengendrer des dialogues, delacompréhension etdel’ac-
tion pertinente. Seule 'expérience valide cette efficacité instrumen-
tale, et ce de maniere temporaire et falsifiable a tout moment, ce qui
signifie que rien ne peut se substituer a la compréhension collective
etdiscutée/discutable des situations singulieres. C’est donc par Peirce
(1992 et 1998) que je suis « entré en pragmatisme »...

De la vision peircienne du signe appliquée aux instruments de
gestion, j’ai peu a peu étendu la perspective pragmatiste aux divers

251



252

aspectsdel’étude del’organisation, maisen gardantlathéorie sémio-
tique de Peirce en arriere-plan. Une confrontation sourde oppose a
mon avis rationalisme et pragmatisme, avec notamment quatre
débats-clés: médiation versus représentation, processus versus struc-
ture, relations versus entités ou agents, et enquéte versus controdle.

1/ Médiation versus représentation : les recherches sur les orga-
nisations des années récentes, par exemple les théories de la socio-
matérialité, tentent de dépasser la vision descriptive du langage et
des objets, y compris les outils de gestion. Mais elles tendent sou-
vent a jeter le bébé avec I’eau du bain : ignorant le concept pragma-
tiste de médiation, elles assimilent toute médiation discursive ou ins-
trumentale de I’'action a une fonction descriptive ou représentation-
nelle, ce qui les conduit souvent a rejeter la notion méme de média-
tion et a contraposer, dans une sorte de face a face métaphysique
plutot régressif, la société et la matiere, ’'humain et le technique. Le
concept pragmatiste de signe et de médiation permet au contraire de
penser lasituation dans ses relations sociales et dans son historicite.

2/ Processus versus structure : un certain type de structuralisme,
qui identifie 'organisation a une structure qui se transforme par
exception, sous-tend tacitement beaucoup des théories et pratiques
de gestion. La recherche processuelle sur les organisations tente de
dépasser les limites de cette approche et préfere la notion gérondive
d’« organizing » a 1a notion substantive d’« organization ». Le prag-
matisme leur offre, a travers le couple habitude/enquéte, une concep-
tualisation cohérente qui dépasse la dichotomie continuité/change-
ment et s’intéresse aux processus organisants qui mobilisent 'expé-
rience sociale pour explorer la nouveauté et transformer les moda-
lités d’action.

3/ Relations versus entités : Certains courants actuels de recherche
promeuvent une vision relationnelle des organisations. Mais la
réflexion en termes relationnels est encombrée par le bagage patri-
monial del’histoire dela pensée surles organisations:1’organisation



vue comme patrimoine de constructions partagées, qu’il s’agisse de
représentations, de valeurs, de technologies, de langages, de récits,
détenus en commun. Le pragmatisme propose une vision radica-
lement relationnelle, écologique (aucun élément n’existe indépen-
damment du réseau de relations dans lequel il est engagé) et émer-
gente (le tout dépend des parties qui dépendent du tout) des proces-
sus organisants, ce que Dewey et Bentley (1949/2008) nomment des
« trans-actions ».

4/ Enquéte versus controle : prendre acte de la complexité et du
degré élevé d’incertitude des situations organisationnelles oblige a
mettre ’'accent sur le caractere exploratoire et expérimental des pro-
cessus organisants. Lacompréhension deI’action collective et de ses
effets est hypothétique, la pertinence des outils de mesure est hypo-
thétique, le monde du management devrait étre par excellence le
domaine d’une épistémologie humble de I’expérimentation et de la
vigilance. Or, la culture dominante des managers comme des cher-
cheurs —notamment danslesdisciplinesles plus formalisées comme
lafinance, lacomptabilité, le marketing — renvoie plutdt a une épisté-
mologie de la vérité : quel estle modele vrai rendant compte - méme
approximativement - des situations plausibles ?

CONCLUSION : L’ENJEU DEMOCRATIQUE

L’approche pragmatiste des organisations suppose un change-
ment radical d’état d’esprit : ouvrir la pensée théorique a la remise
en cause continue par I'expérimentation pratique, développer des
méthodes de recherche qui soient elles-mémes relationnelles, pro-
cessuelles et exploratoires. Il s’agit de mettre au point et tester des
formes d’enquétes dialogiques sur I’activité collective, a vocation
développementale et pratique. Cet état d’esprit bat évidemment en
breche beaucoup desidées cognitivistes revivifiées par le développe-
ment des technologies de I'information, le Big Data et I'Intelligence
Artificielle, notamment I'exigence d’une représentation aussi vraie
que possible, et de plus en plus vraie, de 'expérience socio-humaine
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- une réflexion souvent centrée sur le cerveau, au détriment de la
dimension sociale, et redonnant vie a la métaphore de I'organisa-
tion comme cerveau collectif, articulant intelligemment cerveaux
humains et cerveaux artificiels...

Face a cettevision démiurgique, laquestion dela créativité del’ac-
tivité humaine, du retour d’expérience et de I’efficacité pratique se
pose évidemment. Mais celle dela démocratie se pose aussi, plus que
jamais : comment construire et mobiliser le peuple de la démocratie,
si la vie sociale est faite de traitements sophistiqués de millions de
données, selon des algorithmes inaccessibles au commun des mor-
tels ? Cette question ne se pose pas seulement pour ladémocratie poli-
tique. Les pragmatistes, Dewey en téte, montrerent bien queladémo-
cratiereste unefictionsielle ne pénetre pasles divers domaines d’ac-
tion de la société, y compris les entreprises et la vie économique. La
question démocratique se pose donc aussi pour tous ceux qui vou-
draient contribuer a construire une gouvernance démocratique des
organisations. Lorsqu’une entreprise, par son activité, conditionne
le changement climatique, la santé, la guerre et ses moyens de des-
truction, le développement de I'information et de la désinformation,
labiodiversité, 'employabilité et lacompétence des salariés, la ques-
tion de la gouvernance démocratique est plus légitime que jamais.
Le pragmatisme n’a jamais été autant d’actualité !

L’ACTIVITE MANAGERIALE EN QUESTION : DU
CONTROLE A ENQUETE INSTRUMENTEE

Damien Mourey

Dans son ouvrage Pragmatism and Organization Studies, Philippe
Lorino propose avec clarté et pédagogie une réflexion d’'une grande
rigueur intellectuelle surl’intérét d’adopter une perspective pragma-
tiste pour penser autrement les organisations, ou plutdt'organizing
—les processus organisants — ainsi que I’'activité managgériale située.
L’auteur souligne que le pragmatisme — qui ne se présente pas sous



la forme d’une doctrine philosophique unifiée comme le démontre
le premier chapitre de I'ouvrage consacré aux auteurs fondateurs -
apporte une alternative aux approches théoriques qui ont dominé his-
toriquement les sciences de gestion et sont le plus souvent ancrées
dans des épistémologies représentationnelles. Comme le souligne
Henri Bergson dans sa préface de la traduction francaise du livre de
William James publié en 1911, Pragmatism, ce qui distingue cette
philosophie est certainement sa conception de la vérité : «[...] tandis
que pour les autres doctrines une vérité nouvelle est une découverte,
pour le pragmatisme c’est une invention. » (Bergson, 1911/1938). La
philosophie pragmatiste rompt avecla théorie dela vérité-correspon-
dance qui suggere que la vérité ou la fausseté d’'une proposition est
déterminée par sa capacité a décrire le monde de maniere adéquate
etexacte. Les épistémologies représentationnelles impliquent quele
cerveau humain peut reproduire la réalité en correspondance avec
le monde réel (Lorino, Tricard & Clot, 2011 ; Dreyfus, 1979). La tache
du chercheur est alors d’observer et de représenter le monde consti-
tué d’objets distincts et ayant des propriétés distinctes (Sandberg &
Tsoukas, 2011). La recherche de lois gouvernant ces entités qui sont
indépendantes del’observation est le souci premier d’'une épistémo-
logie représentationnelle. La philosophie pragmatiste Soppose a cette
vision représentationnelle, réaliste et fondée sur différents dualismes
— sujet/objet, pensée/action, réalité/représentation, macro/micro,
individuel/collectif, sens commun/pensée scientifique, mental/
corps — en cela qu’elle se concentre sur I’expérience humaine tou-
jours unique et qui doit étre appréhendée dans son entiereté indivi-
sible comprenant des aspects intellectuel, volitionnel et perceptuel.

Philippe Lorino faconne et explicite de maniere tres pédagogique
une perspective théorique a partir de concepts clésissus du pragma-
tisme : la « médiation sémiotique », les « habitudes », '« enquéte »,
la « trans-action », la « communauté d’enquéte », '« abduction » et
la « valuation ». Un chapitre spécifique est consacré a chacun de ces
concepts qui sont présentés et discutés a 'aide d’exemples issus de
recherches de terrain variées et tres différentes, qui traduisent un
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intense travail empirique et démontrent I'intérét de cette armature
théorique pour I'analyse de toutes les situations. Ce souci constant
de relier en permanence des concepts avec des situations concretes
constitue une des grandes forces de 'ouvrage. Loin d’étre un texte
purement abstrait et théorique, Pragmatism and Organization Studies
offre au lecteur la possibilité d’appréhender I’apport de cette pers-
pective pragmatiste a la compréhension des situations managé-
riales ambigués, incertaines, problématiques et ponctuées par des
surprises. Ce choix de mettre enintrigue et en récit les concepts prag-
matistes amene le lecteur a prendre conscience de la portée critique
pour les sciences de gestion de cette perspective théorique. En par-
ticulier, elle S'oppose tres clairement ala pensée rationaliste issue de
Descartes et a celle, cognitiviste, issue des travaux d’Herbert Simon
quiimpregnentle courant théorique dominant en sciences de gestion.
Les exemples analysés dans 'ouvrage mettent en reliefla dimension
critique de cette approche pragmatiste qui se manifeste a travers une
série de caractéristiques : rejet de tout dualisme, refus du détermi-
nisme, méfiance vis-a-vis de la formalisation de modéles abstraits,
focalisation sur les compétences et I’agir créatif des acteurs, atten-
tion aleur vulnérabilité dans des situations toujours changeanteset a
leur capacité as’orienter dans des arrangements malléables, constam-
ment négociés.

Le chapitre 9 positionne de maniere tres argumentée et convain-
cante I'approche pragmatiste de l'organisation en train de se faire et
toujoursen perpétuel devenir al’aune de ce qu’il est convenu d’appeler
le « tournant processuel » en sciences de gestion, tout en soulignant
ses apports et spécificités. Les différentes acceptions du terme « pro-
cessus » font cependant débat, ce qui invite a une certaine prudence
sémantique. Cela appelle également a un effort de clarification du
positionnement de cette perspective pragmatiste pour penser l’ac-
tivité collective en management. Elle s’inscrit clairement dans un
rejet d’une vision entitative qui consisterait a définir 'organisation
comme unsysteme social ayant une identité propre. L'organisation est
un monde social qui est en permanence « en devenir », Cré€ et recréé



par les activités situées des acteurs organisationnels s’influencant
de maniere mutuelle et réciproque pour le (ré)investir continuelle-
mentdesenset évoluant de maniere interactionnelle et souvent créa-
tive au sein d’'un mouvement incertain, fragile et sujet a des disrup-
tions, et des surprises (Chia, 2002 ; Tsoukas & Chia, 2002 ; Langley &
Tsoukas, 2010). D’autre part, cette perspective pragmatiste argumente
I'importance de I’historicité (instanciation du passé et du futur dans
le présent notamment sous la forme de médiations sémiotiques) et
de la socialité (les acteurs organisationnels sont engagés dans une
activité collective ayant une visée transformationnelle du monde au
travers d’échanges dialogiques) ; historicité et socialité étant insépa-
rables car fondant I’« horizon commun » nécessaire a I'intelligibilité
du monde social (re)crée par les acteurs organisationnels et au déve-
loppement d’une compréhension mutuelle. Lauteur discute égale-
ment desimplications méthodologiques pour mener des recherches
ancrées dans une épistémologie de I’enquéte. Ces implications sont
importantes car celarequiert unintense travail de terrain, une longue
exposition au sein du systeme social étudié, ainsi que des méthodes
empiristes d’'observation et de participation pour saisirles actionsen
train de se faire dans ce qu’elles ont de concret et de singulier.

Le dernier chapitre de 'ouvrage est également passionnant car
il invite a une relecture d’auteurs majeurs en management en souli-
gnantl’inspiration pragmatiste deleur cheminementintellectuel. En
particulier, I'analyse du glissement sémantique de laroue de Deming
qui s’est transformée de « Plan, Do, Study, Act (PDSA) » en « Plan, Do,
Check, Act (PDCA) » est lumineuse. Lauteur démontre que le premier
modele (PDSA) est clairement relié a une épistémologie de 'enquéte
alors que le deuxiéme modele (PDCA) s’inscrit dans une épistémolo-
gie représentationnelle. Ce détournement de sens effectué sans ver-
gogne souligne d’une part I'inspiration pragmatiste d’auteurs pion-
niersen managementet, d’autre part, le sort qui a été réservé ultérieu-
rement a leurs travaux : ces derniers ont éte vidés de leur substance
ouontsombré dansl’oublienraison deladomination de perspectives
théoriques ancrées dans une filiation taylorienne et cognitiviste. Le
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renouveau du pragmatisme dans les sciences de gestion depuis une
vingtaine d’années est certes encore timide, maisil s’laccompagne de
la redécouverte d’auteurs en management.

En particulier, je suis tres sensible aux travaux de Mary Parker
Follett que je vais brievement commenter en montrant sa proximité
avec le pragmatisme. Follett développe des concepts d’inspiration
pragmatiste, notamment ceux de « situation globale », de « conflit
constructif », de « réponse circulaire », et adopte une approche pro-
cessuelle del’organisation. Elle mene des batailles féroces contre les
dualismes « fin-moyens », « sujet-objet », « expert-citoyen ». Elle plaide
déja dans les années 1920 pour faire de 'activité collective I'unité
d’analyseirréductible dessituations sociales endénoncant: «[...] 'er-
reur qui a disséqué I'expérience et s’est saisie de ses produits morts,
sujet et objet, pour en faire les éléments qui I’engendrent. » (Follett,
1924 : 61). Follett parle d’un processus constant d’« unification », tou-
joursendevenir et précaire, car soumis a la validation pratique conti-
nue de 'expérience : « La chose la plus importante qu’il faut se rap-
peler a propos de I'unité est qu’elle n’existe pas. Il n'y a que de I'uni-
fication. Vous ne pouvez obtenir 'unité et vous attendre a ce qu’elle
dureunjour, ni méme cinqg minutes. Chaque homme dans une affaire
devrait prendre part a un certain processus et ce processus est d'uni-
fication. » (Follett, 1932-1933/1995 : 199). Follett souligne les dangers
d’une conception statique de 'organisation et se méfie de’emploide
mots qui suggeérent une forme de cloture, d’état stationnaire, atem-
porel, ce qu’elle appelle I« illusion des fins ».

Plus globalement, il me semble que son ceuvre dessine les contours
d’un management transformationnel de la société. Dans le bel hom-
mage que Mintzberg rend a 'ceuvre de Follett, il invite les cher-
cheurs en sciences de gestion a explorer ces nouvelles formes orga-
nisationnelles et a rechercher les acteurs-clés qui rendent possible
un management transformationnel reposant sur I'’épistémologie de
I’enquéte. Certes, le sombre constat qu’il dresse en 1995 sur la préva-
lence d’une conception fayolienne du management est sans doute



encore aujourd’hui d’actualité : « Cela m’a rappelé a quel point Fayol
est obsolete. Les managers qui pensent qu’ils planifient, organisent,
commandent, coordonnent et contrdlent n’ont pas tort technique-
ment, mais leur vision n’en est pas moins erronée. Ce ne sont pas les
managers qui se voient confier le réle de faciliter le travail d’autres
étres humains adultes, qui batissent des organisations prédisposées
aun apprentissage flexible, ou qui sont ouverts a des pensées intéres-
santes se déroulant selon leurs propres cheminements. » (Mintzberg,
1995: 202).

Lesidéesde Mary P. Follett surle management proviennent d’'une
hybridation entre, d’une part, sa réflexion sur la démocratie partici-
pative et le systeme politique américain — au travers notamment de
deux ouvrages, The Speaker of the House of Representatives (1896) et
The New State (1918/1998) - et, d’autre part, son implication dans ce
que 'on appellerait aujourd’hui le secteur associatif. Elle s’est enga-
gée dans des associations soccupant delaréinsertion desjeunes des
banlieues défavorisées, défendant ’extension du droit des votes aux
femmes ou participant a la vie dans la cité. Ce sont ces expériences
sociales et civiques qui ont infusé ses idées sur la contribution du
management a la transformation de la vie dans la cité, a considérer
la noblesse et la singularité de ’activité managériale comme la créa-
tion et 'actualisation de nouveaux possibles par la méthode dialo-
gique de I'intégration. Une des conditions de félicité de ce manage-
ment transformationnel est d’apprendre a s’appuyer sur le pluralisme
des visions du monde et les conflits pour développer la créativité de
I’agir collectif face a des situations toujours mouvantes et incertaines.
Le manager n’est pas celui qui sait et ordonne mais celui qui organise
les conditions pour créer collectivement et créativement des connais-
sances situées et de nouvelles significations pour I’activité collec-
tive. Le rOle du manager, qui se dessine en creux dans I'approche de
Follett, est proche de ce que Philippe Lorino appellel’«expert del’en-
quéte » : « Cependant, il peutjouer un role particulier, qui distingue sa
fonction de manager : il peut, et il devrait, étre “expert de 'enquéte”,
capable de déclencher, animer, organiser et faciliter le déroulement

259



260

desenquétes: en somme, expert de I’expertise, “expert au carré”, qui
tire sa 1égitimité, non de son aptitude a trouver des réponses, mais
de son aptitude a faire jouer le jeu des questions et des réponses. »
(Lorino, 2006). Dans cette perspective, l’activité managériale s’ap-
parente a un double processus simultané de production de signifi-
cations (rendre intelligible une situation confuse et indéterminée)
et de processus d’action (agir sur les situations en les transformant
par ’'enquéte). Par ailleurs, Mary P. Follett a également intégré dans
sa réflexion la question du pouvoir en théorisant notamment la dis-
tinction entre « power-over » et « power-with » et entre « contrdle coer-
citif » et « contrdle co-actif ». Loin d’étre idéaliste, elle reconnaissait
que la méthode de résolution des conflits était souvent la domina-
tion ou le compromis et qu’il était plus difficile d’apprendre a mettre
en ceuvrel’intégration dialogique permettant d’inventer en situation
une troisieme voie. La perspective théorique proposée par Philippe
Lorino dans Pragmatism and Organization Studies est un appel a
appréhender l'activité managgériale en sortant du paradigme domi-
nant du contrdle pour celui de 'enquéte instrumentée. Au lieu de se
focaliser surlesindéterminations des modeles et des représentations
de I'action - plan, budget, écart, centres de responsabilité etc., qui
réduisent la place de I’'agency, constituent un frein a I'apprentissage
organisationnel et créent des frontieres artificielles — 'auteur invite
a imaginer un management focalisé sur la gestion créative des indé-
terminations dessituations. Latache s’lannonce herculéenne tantles
implicites du paradigme du contrdle sont prégnants dans les forma-
tions dispensées aux responsables d’organisations — notamment le
mythe dudécideur rationnel, strateége planificateur et omniscient — et
se manifestent dans I'obésité des systemes de mesure et la diffusion
d’un langage financier dans tous les recoins de la vie sociale organi-
sationnelle et dans toutes les formes organisationnelles. Il se pour-
rait bien que le plus grand obstacle a la pratique de I'’enquéte instru-
mentée soit justement le manque de formation a la pratique de I’ex-
périmentation et de la gestion du pluralisme.



Lelivre de Philippe Lorino est remarquable et sa lecture est inspi-
rante voire ressourcante pour les chercheurs en sciences de gestion
conscients des apories des épistémologies représentationnelles. Cet
ouvrage deviendra sans doute un classique, un ouvrage séminal fon-
dateur d’un tournant pragmatiste dans ces-dites sciences. La perspec-
tive théorique pragmatiste proposée est un pont qui sera emprunté
par de nombreux chercheurs et permettra de nourrir des recherches
permettant de penser autrement’activité managériale et les proces-
sus organisants. Comme I’avait souligné Erving Goffman dans son
célebre article, « The Neglected Situation », en 1959 : « Once you cross
the bridge, you become too busy to turn back. »

Les questions que je souhaiterais poser a Philippe Lorino sont
les suivantes : Quels sont les principaux obstacles a la pratique de
I’enquéte dans les organisations ? Comment développer ’'apprentis-
sage de 'enquéte pragmatiste dans les organisations ? Existe-t-il des
formes organisationnelles favorisant le recours a I’enquéte pragma-
tiste ? Comment intégrer la question du pouvoir dans la perspective
théorique pragmatiste développée pour 'analyse de 'organizing ?

ORGANISATION, SIGNIFICATION,
VALORISATION

Fabian Muniesa

Penser 'opération d’organisation (pensée comme un acte com-
posite et durable visant a ce que des choses se passent de maniere
reconnaissable) exige de penser a la fois I'ordre matériel de ce qui
effectivement advient et la signification que cela porte. Voila qui est
bien établi dans le champ des études sur 'organisation et confirmé
par une grande variété d’investigations empiriques. Mais il a tou-
jours été difficile de se tenir a cet « a la fois » que la pensée de I'orga-
nisation devrait exiger. Il est plus aisé de couper la chose en deux, en
augmentant 'ordre matériel d’'un autre ordre, second ou premier,
celui du sens, mais ordre différent tout de méme. Cet ordre du sens,
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ou de la signification, se manifeste alors, quand il est premier, sous
laforme d’une sorte d’entrepdt d’instructions, unstockd’idéesou de
valeurs censées informer ’opération d’organisation et le fonctionne-
ment des choses ainsi instruites. Quand il est second, il prend alors
plut6t I'allure d’'une couche interprétative, d’'un effet, d’'une série de
perceptions et de représentations, d’idées que 'organisation suscite
chez qui serait en mesure de la pratiquer.

Est-ceun probléme ? Pouvons-nous nousentenirla? La premiere
option semble tout afaitadaptéeal’idée quel'on se fait souventd’une
disposition managériale : faite de principes (parfois méme de visions)
qu’il s’agirait de mettre en ceuvre dans la réalité, elle fait appel a un
sujet alafois déterminé et responsable, apte a exercer avec couragela
science et l’artdeladécision. Cette option précipite pourtantle carac-
tere témeéraire ou cruel (ou les deux), aujourd’hui bien documenté
par les études critiques, que I'on peut parfois déceler dans les doc-
trines du management scientifique ou de I'optimisation financiere.
Elle est également identifiable dans la tournure fantasmatique, par-
fois méme délirante, que peut adopter I'idéal anthropologique (fait
de leadership, de valeur, de décision) fréquemment cultivé en école
de commerce. Laseconde option, quant a elle, celle de la représenta-
tion comme effet, ouvre certainement une voie bienveillante vers une
approche humaniste, sensible aux récits qui accompagnent l’organi-
sation et qui en font un fait social. Mais elle déclenche toutefoisla pos-
sibilité de constituer un domaine du purement technique affranchi
de ce qui pourrait en étre dit a partir d’un domaine du purement
social ; possibilité donc d’'imposer la catégorie du subjectif comme
seul espace de manceuvre pour une étude du sens organisationnel.

Un chemin de traverse devrait donc étre établi afin de dépas-
ser ces problemes. Nous disposons déja de nombreuses et intéres-
santes pistes. Certaines régions du champ des études de I'organisa-
tion sont en effet déja bien imprégnées des critiques philosophiques
qui mettent en question les nombreuses bifurcations (entre sens et
matiere, entre technique et social, entre chose et personne, entre sujet



et objet) qui forment I’héritage de l1a pensée moderne. De nouveaux
concepts d’agence, d’action, de pratique, de relation, de matérialité,
de médiation, de processus sont proposés et abondamment discu-
tés, au rythme des études de cas, pour avancer dans cette direction.
Maistout celarequiert peut-€étre, pour étre efficace, un point clair sur
lathéorie delasignification que ces développements rendent néces-
saire. C’estla queréside, amon sens, ’apport nodal de Philippe Lorino
danssonouvrage déterminant Pragmatism and Organization Studies.

L’'apport consiste principalementas’appuyer sur Peirce. La concep-
tion qu’offre Peirce du processus de signification (des signes qui s’in-
terpellentlesunslesautres, qui se constituent mutuellement dansla
réalité qui estlaleur, et pasen référence a une réalité qui serait située
ailleurs, qui signifient de maniere plus ou moins ouverte ou brute,
plus ou moins intelligente ou esquive, plus ou moins spirituelle ou
efficace) est particulierement étanche aux bifurcations qu’il est ques-
tion de contourner ici. Mais cette conception est, aussi, extrémement
exigeante, et c’est cette exigence que Lorino met au travail dans le
remarquable outil que constitue cet ouvrage.

Un colitestunsigne, oui. Un prix, aussi. Un organigramme, aussi.
Aussi:un schéma projeté dansle diaporama d’une mission de conseil,
une théorie managériale diffusée parmi les cadres d’une entreprise,
un tableau comptable envoyé aux ressources humaines, une requéte
recue par un service client, un témoignage évoqué au service juri-
dique, un indicateur financier commenté en réunion de stratégie,
une larme versée face a la hiérarchie. Mais si par signe nous enten-
dons quelque chose qui serait au-dela de 'opération d’organisation de
la réalité (une tentative d’en exporter un aspect vers la région étran-
gere de la conscience, du sujet ou de I'esprit), alors le pari est perdu.
Si le pari consiste, retenons-le, a penser 'opération d’organisation
(encore : un acte composite et durable visant a ce que des choses
se passent de maniére reconnaissable) comme propre a un ordre
commun aux choses et a leur sens, alors il faut comprendre le pro-
cessus de signification comme étant, tout simplement, la méme chose
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que l'opération d’organisation. Et c’est bien entendu la que réside
I'intérét de Peirce, et de toutes les traces qu’il laisse, magistralement
compilées par Lorino, aussi bien dansla tradition philosophique que
dans la pensée organisationnelle.

Laquestiondelavalorisation se préte particuliecrementbien a cette
démarche, comme le montre Lorino a plusieurs reprises. Signifier
quelque chose en termes de prix, de colit, d’intérét, de bénéfice, d’ac-
tif ou de passif, de retour sur investissement, de risque ou d’opportu-
nité, de performance ou, plus largement, de valeur : voici a quoi peut
tout a fait ressembler une opération ordinaire d’organisation. L'acte
visantace queleschoses se passent d’'une maniere reconnaissable est
ici I'acte de valorisation a proprement parler, les choses ainsi signi-
fiéesserendant reconnaissables ouinterprétables danslestermes, par
exemple, d’une regle comptable, d’un graphique financier ou d’'une
causalité économique (processus de signification d’ordre plutdt sym-
bolique, iconique ou indiciel, respectivement, dans une terminolo-
gieempruntée a Peirce). Cette maniere de procéder permet d’étudier
effectivement ce que la valorisation fait : comment un faisceau de
valorisation particulier enclenche ou anéantit des directions orga-
nisationnelles, comment il transforme des possibilités en impossi-
bilités et vice-versa, comment il institue les choses d’'une maniere
ou d’une autre, comment il interagit avec d’autres faisceaux de valo-
risation, et avec d’autres registres de signification. Les problémes
organisationnels peuvent alors étre abordés (et traités) sans qu'un
recourss’impose aune distinction entre ce qui serait subjectifet ce qui
serait objectif, ou entre ce qui serait technique et ce qui serait social.
Cette maniere de procéder permet également de s’écarter d’une tour-
nure habituelle de I'explication sociologique selon laquelle la clé de
la signification réside dans I'existence de différentes valeurs, enten-
dues dans un sens moral du terme, auxquelles les personnes aspire-
raient et qu’elles convoqueraient ou invoqueraient pour faire sens
des situations de valorisation qui s’offrent a elles.



Approfondir cette direction requerrait peut-étre que soit prise
a bras-le-corps la question de la nature du média sémiotique dans
lequel s’exprime typiquement cette opération d’organisation qu’estla
valorisation: c’est-a-dire’'argent. Largent comme signe : voila un pro-
bléeme qui a été amplement débattu en philosophie aussi bien qu’en
anthropologie. Que ce débat puisse trouver danslathéorie des signes
de Peirce un puissant instrument de compréhension ne fait aucun
doute. Largent peut ainsi rejoindre, explicitement, la série des média-
tions sémiotiques que Lorino situe au centre d’'une approche pragma-
tiste dansles études d’organisation, I’argent et son avatar sémiotique
le plus déterminant dans le devenir organisationnel aujourd’hui ; a
savoir, le capital. C’est la condition pour que nombre des lignes de
tension queles opérations de valorisation créent dansla vie organisa-
tionnelle, peut-€étreles plusimportantes, puissent étre décodées. Les
phénomenes de tension que les études critiques signalent autour de
lamontée en pertinence de I'interprétation financiere des choses (les
choses comme capital, leur valeur comme retour sur investissement),
doivent pouvoir trouver dans 'approche défendue ici un outil d’in-
vestigation. L'une des précautions a prendre serait sans doute celle
desituerla notion de valeur elle-méme (et ses incarnations actuelles
les plus courantes : « valeur ajoutée », « création de valeur ») davan-
tage parmi I’arsenal sémiotique des opérations étudiées qu’au sein
de la boite a outils préparée pour 'enquéte.

Cette remarque en appelle une autre, située plutdt a I'extérieur
du champ des études d’organisation dessiné par Lorino, mais toute-
fois liée a la question de la communauté qui demeure centrale dans
I’approche développée dans Pragmatism and Organization Studies
(communautés d’interprétation, pratiques de la collaboration et
de ’entente), et reconnaissable aussi dans les idéaux politiques du
pragmatisme que Lorino met efficacement en exergue. C’est la ques-
tion des frontieres, des remparts, des périmetres : en clair, celle des
lignes de démarcation qui séparent I’espace de la valeur de celui de
lanon-valeur. Cette question appelle la prise en compte de la dimen-
sionjuridique des actes de signification qui permettent de configurer
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un territoire organisationnel. Présenter les choses en termes d’actif’s
et de passifs suppose de décliner tout un ensemble d’opérations de
droit visant a déterminer la consistance et lanature deladétentionde
ces objets de valorisation. Cela suppose aussi de dessiner, en accord
avec cette signification de la valeur, une définition particuliere des
objectifs a accomplir et une distribution du pouvoir nécessaire pour
mettre en ceuvre ce dessin. C’est la dimension politique des actes de
signification qui transparait alors. Et c’est a ce moment-la que l'opéra-
tion d’organisation s’exprime par des déictiques politiques : 'espace
de la valeur devenant un espace du « nous » et ’'espace de la non-va-
leur devenant un espace du « eux », des « elles ».

Nous habitons un monde fortement orienté aujourd’hui par des
décisions, mesures et dispositions qui se prennent au nom de la
valeur. Au nom de la valeur on transforme des entreprises aussi bien
que des Etats. Aunom de la valeur on ouvre certaines frontiéres et on
en ferme d’autres. Au nom de la valeur on engage des conflits ou on
décide deles éviter. Aunom de la valeur on accepte des personnes et
on en anéantit d’autres. Ce constant concerne des réalités politiques
bien larges et variées, mais il concerne aussiles objets que les études
sur 'organisation ontI’habitude de se donner (et, en un certain sens,
les études de cas que Lorino mobilise dans ses démonstrations) : des
firmes, des administrations, des services, des associations, autant
de formes organisationnelles au sein desquelles et entre lesquelles
s'organisent des modalités d’inclusion et d’exclusion, d’allégeance
et d’hostilité, de paix et de guerre, au sens figuré aussi bien que litté-
ral. La perspective d’aborder ces problemes avecles outils que Lorino
forge dans Pragmatism and Organization Studies est certainement
prometteuse, car elle doit permettre de désenfler les exces delarepré-
sentation (clairement al’ccuvre dansle syndrome dela politique «au
nom de la valeur » mis en cause ici) et de ramener le regard vers les
choses telles qu’elles se passent.



VERS L'INTEGRATION D’APPROCHES
PRAGMATISTES EN MANAGEMENT
STRATEGIQUE

Aura Parmentier Cajaiba

Philippe Lorino propose un ouvrage équilibré entre principes et
meéthodes. Il met en perspective 'approche pragmatiste des organi-
sations en s’appuyant sur des cas empiriques variés, filés tout au long
de I'ouvrage. Le premier chapitre présente les fondateurs du prag-
matisme, quelques jalons historiques et des repéres scientifiques et
épistémologiques. Lauteur développe ensuite I'approche avec des cas
permettant de comprendre comment principes et concepts peuvent
s’exprimer empiriquement. Le pragmatisme révele la tout son inté-
rét pour lire des phénomenes organisationnels. La présentation des
conceptset méthodes clésdel’analyse pragmatiste (médiation sémio-
tique, logique d’enquéte, principe trans-actionnel, abduction, etc.)
s’accompagneicid’uneréelle volonté de transmission, en particulier
avec la présentation des notions de valeurs et de valuation (chap. 8)
danslaquelle il met au travail 'ensemble des concepts présentés aupa-
ravant. A partir de 13, il montre en quoi le pragmatisme consiste en
une compréhension processuelle de 'organisation (chap. 9). Ces deux
chapitres offrent une articulation subtile et féconde des différentes
notions détaillées précédemment. Le dernier chapitre convoque
quelques auteurs importants en théorie des organisations qui ont
participé a construire le courant pragmatiste ou s’en sont inspirés.
Ainsi Lorino nousinvite a revisiter et relire autrement le corpus théo-
rique managgrial.

Si cet ouvrage a fait récemment 'objet d’une présentation systé-
matique et chronologique (Journé & Raulet-Croset, 2019), je m’at-
tache ici aux enjeux auxquels sont confrontées aujourd’hui entre-
prises et organisations. En particulier, je pointe en quoi 'adoption
d’approches pragmatistes permet de répondre a certains enjeux du
contexte sociétal actuel. Je détaille ensuite comment des concepts,
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notions et méthodes pragmatistes présentés par Lorino ont le poten-
tiel d’étre intégrés dans la recherche et I'enseignement en manage-
ment stratégique.

PRAGMATISME, PROBLEMES ECOLOGIQUES ET
MANAGEMENT : VERS UNE SOCIETE PRODUCTIVE
INTEGREE

A partir du probléme du réchauffement climatique en particulier,
et plus généralement a propos de la crise écologique, la question de
I'organisation des activités humaines se pose avec une acuité accrue.
En effet, 'activité de ’homme laisse son empreinte sur les espaces
géographiques (pollution), surlesespeces sauvages d’animauxetd’in-
sectes (biodiversité) et sur 'exploitation des ressources. Or les orga-
nisations, au premier rang desquellesles entreprises, participentala
mise en actes de cette activité économique. Aussilarechercheetl’en-
seignement en management, dont 'organisation est I’objet central,
portent une responsabilité particuliere. Louvrage de Lorino offre des
ressources pour penser les organisations dans ce contexte critique.

Le continuum humain-nature est présent des les premieres
pages de 'ouvrage comme chez les premiers auteurs pragmatistes.
Contrel’idée de catégories fixes et distinctes les unes des autres, une
approche différente est ainsi valorisée — pluridisciplinaire dans son
principe. Evoquons ici un exemple de I’'apport de cette perspective
pour penser les problématiques managgériales et organisationnelles a
I’heure dela « transition écologique ». Lactivité et la pensée managé-
riales mobilisent intensivement et extensivement la notion de « res-
sources ». Celles-ci sont envisagées comme extérieures a I'organisa-
tion et leur exploitation comme nécessaire au développement et ala
croissance de I'entreprise. Les approches pragmatistes, de par leur
inspiration darwinienne, offrent une opportunité de reconsidérer
cette vision classique. Les concepts et logiques présentés dans I'ou-
vrage de Lorino pourraient aider aengager différemment la réflexion



vers une société productive « intégrée a », plutdt qu’« en surplomb
de » la nature.

LES SCIENCES DE GESTION ET LA CRITIQUE
PRODUCTIVISTE : LA METHODOLOGIE
D’ENQUETE COMME MOYEN

Contemporains de Frederick W. Taylor, les fondateurs du pragma-
tisme construisent desle départ une critique del’organisation scien-
tifique du travail qu’il propose. Ayant en commun I’idée de connais-
sances actionnables, le dialogue s’est poursuivi — que ’'on songe
aux travaux de Schon (1983/1991), pour qui Dewey est une référence
importante.

L’'un des points de désaccord est une certaine soumission a la
sphere économique sans autre forme de recul. Dans le dernier cha-
pitre de son ouvrage, Philippe Lorino analyse finement les tentations
productivistes et les dérives liées a la séparation entre décision et
mise-en-oeuvre, séparation qui trouve ses sources danslesapproches
rationalistes en théorie des organisations.

Les chercheurs en sciences de gestion n’ont pas été insensibles a
cestensions; plusrécemmentles problématiques environnementales
et sociales ont amené a I'’émergence d’un courant critique du mana-
gement (Grey et al., 2016 ; Huault, Golsorkhi & Leca, 2009). Ce der-
nier révele des logiques délétéres mais ne contribue pas pour autant
ainfléchir ou modifier des pratiques considérées comme néfastes.

Les notions d’enquéte et de communauté d’enquéte pourraient
contribuer a surmonter cette difficulté. Les recherches en stratégie
sont parfois traitées en surplomb via I’analyse de bases de données
qui déconnecte du faire ; les recherches de terrain impliquent aussi
une séparation théorique entre le faire stratégique et ceux qui y par-
ticipent. La méthodologie de 'enquéte, en tant que processus engage
pour comprendre et développer des moyens d’évaluation dans un
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contexte en évolution, pourrait constituer une ressource supplé-
mentaire pour le chercheur en stratégie. Lenquéte, nécessairement
contextualisée (Bidet, Quéré & Truc, 2011), offre des perspectives de
compréhension des stratégies situées : par exemple en suivant la
maniere dont les acteurs de la stratégie définissent leurs objectifs
(fin-en-vue) et en méme temps les utilisent pour réaliser des straté-
gies. Les objectifs stratégiques ne seront alors plus considérés seule-
ment comme des fins-en-soi.

La contextualisation permise par la méthodologie d’enquéte
ouvre ainsi des perspectives pour faire discuter les tenants rationa-
listes et critiques en stratégie. Au-dela des canons proposeés par les
approches rationalistes, les manageurs, considérés comme enqueé-
teurs, font des propositions stratégiques en cohérence avec leurs fins-
en-vue, qui se révelent d’abord adaptées aux problématiques pra-
tiques et qui puissent étre aussi intégrées a la recherche. L'enquéte,
puisqu’elle est un processus adapté aux contextes en transition, per-
mettrait aux tenants critiques du management de voir les questions
sociales et environnementales non pas comme limites indépassables
mais comme des constats a dépasser, en intégrant la notion de fin-
en-vue. Dans les deux cas, cette notion permet d’envisager « comme
pratiques et non comme simples états mentaux » (ibid. : 42) les acti-
vités stratégiques.

MANAGEMENT STRATEGIQUE ET ACTION :
L’ABDUCTION COMME MODE DE RAISONNEMENT
PRIVILEGIE

Rappelons que les sciences de gestion sont souvent associées a
I’action et que différentes approches ont été développées et valorisée
(Girin, 1990 ; Hatchuel & David, 2008 ; Moisdon, 2015). Comme le sou-
ligne I'auteur, la recherche-action est directement inspirée du prag-
matisme. Un rapprochement serait possible également avec d’autres
approches francaises et internationales qui visent a réduire I’écart
entre théories et pratiques managériales parmilesquellesl’approche



Insider/Outsider (Bartunek & Louis, 1996) ou encore la perspective
constructiviste de la conception organisationnelle (Avenier, 2010).
La premiere valorise I'interaction praticiens-chercheurs pour pro-
poser une meilleure compréhension des phénomenes organisation-
nels dans le cadre de recherches conjointes et insiste sur la néces-
sité d’échanger entre chercheurs et praticiens (Bartunek & Rynes,
2014). La seconde propose un modele dialogique pour I’élaboration
de savoirs pertinents tant du point de vue scientifique qu’empirique
(Avenier, 2010) et insiste sur la possibilité de construire les questions
derechercheeninteraction avecles praticiens (Avenier & Parmentier
Cajaiba, 2012).

Cesapproches ancrées sur’expérience sont peu valorisées et par-
fois mobilisées a des fins instrumentales par la mise en ceuvre de
logiques de consulting. Cependant, I’'abduction comme processus
de raisonnement a le potentiel de s’intégrer a toutes ces démarches
valorisant I’action et de les renforcer. Lorino reprend cette notion
commune qu’il illustre, approfondit, et a laquelle il donne corps. Ce
mode de raisonnement repose sur la capacité d’observation. Cette
derniere est une compétence valorisée dans les recherches orientées
par une enquéte de terrain, qui requierent une compréhension fine
de l’activité concrete. Labduction aboutit a des propositions d’hy-
potheéses vérifiées, par des tests empiriques, et ce de maniere itéra-
tive. Ce mode de raisonnement est une condition a la réalisation du
processus de valuation. Le chercheur serait alors un co-enquéteur
qui construit un processus de valuation aboutissant a I’élaboration
d’une solution percue comme adaptée (recherche-action), a 1a défi-
nition de termes et de vocables commun (insider/outsider research)
ou al’élaboration de questions de recherche (modele dialogique). Ce
changement de position implique un certain niveau de réflexivité.
Plusieurs modalités de recherche sont envisageables : chercheurs et
enquéteurs peuvent avoir des fins-en-vue communes et co-enqué-
ter; le chercheur peut aussi enquéter sur les processus d’enquéte des
acteurs de terrains. Quelle que soit la posture adoptée, le chercheur
n’est plus uniquement un observateur distant et détaché du terrain.
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L’APPORT DE LA NOTION DE MEDIATION
SEMIOTIQUE

Récemment, des approches en management ont été développées
pour pallier un caractere jugé parfois trop éthéré, sans lien avec la
« réalité entrepreneuriale ». Le courant strategy-as-practice (S-as-
P) en est un exemple qui connait un développement important et a
ouvert des perspectives pour la recherche en stratégie. Dans ce cou-
rant, la stratégie est envisagée comme quelque chose que des indi-
vidus font et non comme un attribut de 'organisation (Whittington,
2006). Ainsi comprise, la stratégie est a I'intersection de la pratique,
de la praxis et des praticiens (Jarzabkowski, Balogun & Seidl, 2007).
Si, en théorie, une acception assez large de ce que peut étre le pra-
ticien est proposée, en pratique, la majorité des recherches dans ce
courant se focalisent sur le top manager ou le consultant ; et les pra-
tiques étudiées sont souvent des pratiques discursives. S’il est plus
aisé d’étudier un seul type d’acteurs car les modalités de recueil de
données sont simplifiées, ce choix limite en revanche la portée des
résultats et plus généralement le projet de connaissance sur les pra-
tiques stratégiques et leurs effets dans’'organisation (entreprise). Les
savoirs développés sont finalement le reflet d’'une population identi-
fiée et soulignent, dans ce cas, lascission entre décision et réalisation.
Lorino montre en quoilascission entre décision et réalisation, carac-
téristique de ces champs de recherche, est non représentative de la
réalité d’'une action située qui est nécessairement collective ; ce qui
constitue unelimite pour comprendre les phénomenes stratégiques.

Le pragmatisme valorise une ontologie relationnelle qui est aussi
exprimée vialanotion de médiation sémiotique. Ce concept propose
non pasd’étudier des catégories (personnes, choses, actions) maisles
relations qui existent entre ces catégories. Cette approche implique
d’envisager différemment la maniere d’aborder nos terrains. L'étude
de la stratégie ne passerait plus par I’étude d’un acteur (stratégiste
ou organisation) dans le cadre de la réalisation d’un processus (stra-
tégique). Les acteurs ne sont plus le point focal de I’'analyse, c’est



la situation, sa temporalité, et sa spatialité qui sont 1’objet de I’ana-
lyse. Uimportance du temps et de I’espace est un des marqueurs des
approches pragmatistes et cela implique de passer d’'une logique
inter-subjective a une logique inter-sémiotique. Il s’agirait, par
exemple, d’enquéter sur la relation entre un acteur au contact d’'une
stratégie — virtuellement tout le monde - et un signe associé¢ a ’ac-
tivité stratégique en question (un indicateur, un outil stratégique),
dans un contexte spécifique.

Pour Lorino, la notion d’habitude plutét que de pratique permet-
trait de réinsérer '’humain et le lien entre les différents acteurs dans
un contexte spécifique et d’éviter ainsi de faire abstraction des indivi-
dus. Labstraction desindividus est en effet un écueil fréquent en stra-
tégie, domaine parfois associé a un fonctionnement mécanique plutbt
quesituéetrelationnel. Ladoption (ou intégration) d’approches prag-
matistes semble Etre une voie pour mieux appréhender la notion de
stratégie émergente (Mintzberg & Waters, 1985). Ce concept, large-
ment connu et reconnu en sciences de gestion, est finalement peu
opérationnalisé ; il est plutdét mobilisé pour qualifier et valoriser ce
que la communauté du management stratégique a des difficultés a
observer in situ.

INTERETS DE LA PROBLEMATISATION DANS LA
CONSTITUTION DE QUESTIONS DE RECHERCHE

Un autre aspect important de la recherche en sciences de gestion
est la maniere dont elle est construite institutionnellement et repro-
duite dansle cadre des formations doctorales. Sandberg et Alvesson
(2011) ont fait une présentation synthétique des manieres que nous
avons de construire les questions de recherches en théorie des orga-
nisations, ce qui concerne aussi les sciences de gestion. Ils identi-
fient deux grandes manieres : la premiere correspond a I'idée que
les savoirs développés dans la littérature relevent d’une vérité fixe et
que le travail du chercheur revient a construire a partir de cette car-
tographie de savoirs — les auteurs parlent alors de gap spotting. 1ls
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revendiquent une autre possibilité qui implique une approche plus
critique de la littérature existante qu’ils qualifient de problematiza-
tion. L’élaboration de questions de recherche par problématisation,
dufaitnotamment de cet ancrage critique, implique de se demander
« ce qui est fondamentalement erroné » (ibid. : 40) des la formation
d’hypotheéses, et donc de faire a minima un parallele entre la littéra-
ture — et donc « les savoirs accumulés » — et le monde.

Le développement d’approches pragmatistes en management,
par leur prise en compte du contexte, par 'importance accordée a
la médiation sémiotique et a la valorisation du collectif, constitue
un socle de principes, concepts et méthodes qui pourraient aider a
construire nos questions de recherche par problématisation.

L’ENSEIGNEMENT DU MANAGEMENT : SORTIR DE
L’OUTILLAGE ET INCITER A LA REFLEXIVITE

Enfin, les sciences de gestion forment des groupes assez divers
d’étudiants a des niveaux universitaires variés (formation mana-
gement, ingénieurs, sport dans des IUT, UFR, Instituts, Grandes
Ecoles...). Lenseignement de sciences de gestion est parfois percu
comme un enseignement outillé (ne parle-t-on pas couramment d’ou-
tilsde gestion, d’outils d’analyse stratégique). Ces outils font partie de
I’histoire du management. Parfois développés par des consultants, ils
I'ont été dans un contexte historique qu’il est utile de rappeler pour
éclairer ce contexte et les raisons pour lesquelles ces outils ont été
développés. S’il est nécessaire d’enseigner ces outils, il est également
important de montrer leur utilisation en contexte.

Les cas présentés par Lorino montrent que les approches prag-
matistes révelent des logiques organisationnelles. L'espace-temps
dans lequel est inscrite une organisation influe sur la maniere dont
les indicateurs, les outils et les méthodes sont construits, déployes
et amendés. L'exemple Promodés/Carrefour montre que la réalisa-
tion des activités de logistique differe grandement d’une entreprise



a une autre. Promodeés dont le métier initial est 'acheminement de
marchandises applique des regles de logistique visant a optimiser
I’espace c’est-a-dire a organiser au mieux les palettes, de maniere
a gagner de la place, et ainsi a rentabiliser I’espace. A I'inverse pour
Carrefour qui valorise la rapidité de mise en rayon, la logistique est
vue ici comme un moyen de répondre rapidement a la demande des
clients ; le critere premier est donc de faire en sorte que les produits
soient facilement et rapidement manipulables dans les rayons des
hypermarchés. On voit 1a que les valeurs et objectifs stratégiques de
ces deux organisations s’expriment différemment en fonction de la
spatialité et des contraintes de temps associées al’activité elle-méme.
Cela montre également le caractere situé des activités managériales
et leurs adaptations en contexte. Cette illustration parlante permet
d’amener les étudiants a des logiques réflexives au-dela des applica-
tions systématiques.

Nous n’avons retenu ici que quelques €éléments du pragmatisme
parmi ceux qui nous semblent intéressants a transposer dans les
sciences de gestion et le management stratégique. On retrouve dans
les enjeux liés a la transition écologique la notion de continuum
humain-nature, un des fondements du pragmatisme. Cela peut invi-
ter areconsidérerla place etlerOle des entreprises danslasociété pro-
ductive. Enréponse alacritique productiviste dont font souvent1’'ob-
jet les sciences de gestion, les notions d’enquéte et de communauté
d’enquéte modifient les modalités de recherche. Elles permettent
desrapprochements entre approche classique et courant critique du
management. Les différentes modalités de recherche fondées surl’ac-
tion trouvent enl’'abduction un mode de raisonnement privilégié. En
outre,lamédiation sémiotique met’accent surlesrelations, leur spa-
tialité et leur temporalité, ce qui modifie I'unité d’analyse des phé-
nomenes stratégiques. Le pragmatisme offre aussi des potentialités
en matiére de construction de questions derecherche parlavalorisa-
tion du principe de problématisation. Enfin nous soulignons1’intérét
detellesapproches pour’enseighement du managementenincitant
nos étudiants a plus de réflexivité. L'ouvrage de Lorino offre donc des

275



276

pointsde vue féconds, etlalecture de cet ouvrage ouvre bien d’autres
perspectives pour les sciences de gestion que celles abordées ici. Le
pragmatisme nous invite a considérer notre discipline sous un autre
angle pour qu’elle contribue plus encore aux défis auxquels notre
société globale est confrontée. Il nous incite a faire un pas de coté.

UN OUVRAGE DE REFERENCE SUR LE
PRAGMATISME

Alvin Panjeta

Alors quelesorganisations vivent al’ere numeérique une complexi-
fication aux contours inédits, et que les cadres de référence d’une
discipline qui s’est majoritairement appuyée sur le rationalisme -
de Taylor a Simon — pour asseoir sa scientificité, ne suffisent plus a
comprendreleschangements al’ceuvre, la publication de Pragmatism
and Organization Studies apparait comme salutaire a plus d’un titre.

D’abord parce qu’il s’agit de la premiere synthése de I'usage de la
philosophie pragmatiste en management. Ensuite parce quel’ouvrage
arrive brillamment a mettre en lien des théories qui appartiennent
certes toutes au courant pragmatiste, mais dont la compatibilité ne
va pas toujours de soi. Enfin parce que cette somme a dominante
théorique s’appuie sur dix études de cas, qui tantot éclairent les phé-
nomenes organisationnels d’'un regard nouveau, tantot livrent des
pistes explicatives relativement aux dysfonctionnements constatés,
et tantdt montrent comment des méthodologies spécifiques d’inter-
vention inspirées par le pragmatisme peuvent aider ala conduite de
I’action collective.

L'ouvrage contribue également au courant dit processuel de la
théorie des organisations dont rend compte un ouvrage collectif
récent (de Vaujany, Hussenot & Chanlat, 2016). Aux antipodes des
approches entitatives et essentialistes, les approches processuelles
invitent a considérer les organisations non comme des objets, mais



comme des processus organisants (Weick, 1979), des systemes dyna-
miques non-linéaires (Thiétart & Forgues, 1995) ou encore des mou-
vements (Alter, 2016), qui sont perpétuellement en train de se défi-
nir et redéfinir dans I’action collective conjointe. Ces processus qui
donnent a voir deux des dimensions essentielles des organisations
que sont’historicité etlasocialité (Lorino, Mourey & Schmidt, 2017),
ont amplement été explorés par les penseurs pragmatistes. Peirce
d’abord, dont la théorie du signe permet de relier la croyance aux
processus actionnels finalisés. James ensuite, qui considére que la
conscience est un courant continu, alternant des phases d’accéléra-
tion avec des phases de repos, dissociation et association, analyse et
synthése, segmentation et réunification. Dewey aussi, pour qui orga-
niser revient a conduire des enquétes orientées vers la transforma-
tion des pratiques sociales. Mead enfin, qui s’intéresse aussi aux pro-
cessus, a travers sa conception conversationnelle et sociale du soi.

Parmi les nombreuses notions pragmatistes traitées dans
Pragmatism and Organization Studies, trois me semblent mériter
une attention particuliere.

La premiere est celle de médiation sémiotique, empruntée a
Peirce, et présentée comme une réponse aux approches représenta-
tionnelles des organisations. Cette notion est fondamentale dans la
mesure ou elle défie de fond en comble I’épistémologie représenta-
tionnelle, dont le chantre n’est autre que Herbert Simon, prix Nobel
d’économie en 1978, dont’auteur rappelle les postulats cognitivistes,
ainsi que I'exces de confiance dans la capacité des modeles formels,
dans les expertises, les systémes abstraits et les évaluations quanti-
tatives. En suivant la théorie peircienne, il est proposé de considé-
rer lesreprésentations telles lesindicateurs de performance, comme
dessignes chargés de processus historiques et sociaux. Ces signes étant
définis parleur double caractéristique d’étre parties prenantesd’une
situation particuliere, et de renvoyer a des catégories de signification
extra-contextuelles (temporelles, spatiales, sociales), font ainsi sens
non en représentant le réel, mais en le transformant dans I’action.
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Aussi, la vie organisationnelle en vient-elle a étre fondamentalement
caractérisée parles médiations sémiotiques (régles, indicateurs, plans,
habitudes, gestes) qui charrient dans les situations une histoire, des
ailleurs, des absents qu’il s’agit pour les chercheurs comme les pra-
ticiens de comprendre.

Laseconde notion pragmatiste cardinale n’est autre que celle d’en-
quéte, que I'on se réfere a sa variante peircienne ou deweyenne. C’est
lorsqu’une situation cohérente devient inintelligible, lorsque les habi-
tudes disponibles ne permettent plus de répondre a une situation,
que le doute s’installe, qui enclenche une enquéte visant a transfor-
mer la situation par la formation de nouvelles croyances restaurant
une capacité d’agir. La encore cette notion est fondamentale a la fois
d’un point de vue épistémologique et pour appréhender I’agir collec-
tif, puisqu’elle résorbe bon nombre de dualismes qui encombrent la
pensée, en sa qualité d’expérience sociale mélant action et réflexion,
raison et émotion, et mobilisant différents types de raisonnements
(abductif, déductif et inductif) pour aboutir a la formation de nou-
velles habitudes temporaires et faillibles. Comme le développe I’'au-
teur, I’enquéte est bien stir médiée par les signes, mais elle est aussi
meédiatisante, dans la mesure ou elle transforme les médiations
sémiotiques au cours de son évolution. Enfin, lesimplications mana-
gériales et méthodologiques del’enquéte sontimportantes. L'enquéte
implique en effet que se constituent des communautés d’enquéteurs
qui sont autant de collectifs d’intéréts pluralistes.

Enfin la théorie deweyenne de la valuation, ou processus de for-
mation des valeurs, constitue une autre pierre angulaire du prag-
matisme permettant de repenser les organisations. En déconstrui-
sant le dualisme subjectif/objectif qui domine la conception entitati-
viste des valeurs, de méme qu’en remettant en cause le dualisme fins/
moyens, selon lequel les valeurs sont des fins statiques établies, aux-
quelles sont associés des moyens dans un déploiement séquentiel, la
notiondevaluation met en exergue laréévaluation permanentedela
relation entre les fins et les moyens a laquelle les acteurs se livrent.



Plutdt que des fins absolues et immuables, les acteurs envisagent
ainsi des fins-en-vue, qui sont des hypotheses situées révisables. En
s’appuyant sur une ontologie résolument relationnelle, la valuation
constitue ainsi une alternative solide aux méthodes d’évaluation qui
dictent des standards a priori et distants de I’activité. C’est donc au
cours del’action que les valeurs émergent et se forment progressive-
ment, au sein de collectifs pluralistes, a travers différents usages de
la valuation qui sont développés dans I'ouvrage : usages iconiques,
orientés vers la prévision et le controle, usages indexicaux, d’obé-
dience heuristique, et usages symboliques, orientés vers la confor-
mité aux normes institutionnelles.

Pragmatism and Organization Studies, dont on se souviendra
longtemps, se termine pertinemment surl’impact que lesidéesissues
delaphilosophie pragmatiste ont eu et continuent d’avoir sur les théo-
ries managériales. Sont ainsi rappelésles travaux de celle qui fut sur-
nommeée la « prophétesse du management » (Drucker in Graham (ed.),
1995), Mary Parker Follett, qui anotamment séverement critiqué I'illu-
siondesfins, etajoué unrole prépondérant dansladiffusion du prag-
matisme aupres des praticiens. Est également évoqué Donald Schon
(1983/1991), lecteur de Dewey, dont ladouble casquette de consultant
etde chercheur a permis des avancées en matiere de compréhension
de l'apprentissage organisationnel ou de la recherche-action. Moins
attendus, des ingénieurs semblent également avoir opérationnalisé
dansleurs méthodes certains principes pragmatistes. En effet, en s’in-
téressant aux sources du mouvement de la qualité, remontant aux tra-
vaux de Walter Shewhart (1931 et 1939), lecteur de C. I. Lewis (en par-
ticulier de Mind and the World Order, 1929), 'ouvrage montre I'im-
portance quont eue I'expérimentation et 'apprentissage dans I'in-
vention par cet ingénieur de la Western Electric Company, en 1924,
de méthodes d’analyse statistique, devenues célebres sous le nom,
quelque peu trompeur, de cartes de controle.

De la lecture approfondie des penseurs pragmatistes l'auteur
dégage en définitive une forme de sagesse, marquée par 'optimisme
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quant alacapacité du pragmatisme a guider ’'homme aux prises avec
le monde algorithmique, de plus en plus complexe et incertain. Cette
sagesse consiste a respecter les situations, en ne surestimant pas les
capacités du contrdle, a apprendre a se servir d’outils qui ne sont pas
desreprésentations ontologiques mais des médiations sémiotiques,
a admettre que rien ne peut se substituer a 'expérience de la vie, et
a respecter l'altérité.

Anepasendouter, Pragmatism and Organization Studies consti-
tue déja un ouvrage de référence pour tout chercheur en sciences
sociales, quelle que soit sa discipline de rattachement, qui s’intéresse
au pragmatisme et au-dela.

POUR TERMINER, JE SOUHAITERAIS POSER
QUELQUES QUESTIONS A PHILIPPE LORINO

« Vous donnez dans cet ouvrage quelques indications sur votre
parcoursintellectuel et je souhaiterais vous poser quelques questions
complémentaires a ce sujet. Qu’est-ce qui vous a conforté dans’idée
que le pragmatisme était la voie la plus porteuse a suivre par rapport
a d’autres options que vous avez peut-étre envisagées ? Mais aussi,
avez-vous rencontré des obstacles dans ce parcours — on pense notam-
ment aux paradigmes dominants en sciences de gestion qu’il a fallu
déconstruire progressivement ? Enfin, comment qualifieriez-vous
votre propre pragmatisme, au sein des courants qui caractérisent
cette pensée ?

« Vous rappelez dans cet ouvrage I’histoire du pragmatisme ainsi
quelabiographie de quelques-unesde ses figuresles plus marquantes.
Vous décrivez notamment le contexte socio-politique américain des
décennies qui suivirent la guerre de sécession, et I'influence qu’avait
exercéelathéorie darwinienne surles membres du Metaphysical Club
et au-dela. J’ai envie de vous demander si vous aviez envisageé a un
moment donné de faire de ce théme de I’évolutionnisme un fil rouge
de lecture du pragmatisme ?



«Vous mobilisez abondamment les travaux sémiotiques de Peirce.
Un point, que vous évoquez dansl’ouvrage, mais pas exactement sous
cet angle sémiotique, me semble mériter une attention particuliere.
Il s’agit du réalisme peircien qualifié souvent de scotiste. Ce dernier
prend la forme d’une opinion ultime, ou d’un interprétant logique
final, a laquelle nous pourrions d’ailleurs lier la notion d’habitude.
J’aimerais savoir comment vous articulezles approches non représen-
tationnelles avec ce réalisme de Peirce, qui qualifiait son propre prag-
matisme de « quasi-positivisme » ? Pensez-vous que le réalisme peir-
cien est a méme de dépasser ou tout du moins d’éclairer le dualisme
positivisme/constructivisme, si prégnant en sciences de gestion ?

- Atraverslanotion de valuation, nous voyons apparaitre ladimen-
sion a la fois éthique et politique du pragmatisme deweyen. Quels
liens établissez-vous entre les formes organisationnelles et ces deux
dimensions ? Quels modeles organisationnels pensez-vous étre le
plus compatibles avec le pragmatisme dans sa dimension éthique
et politique ?

« Si I’étude d’une organisation se confond avec la participation a
satransformation, ce que vous rappelez dansle chapitre consacré ala
notion de trans-action, il existe des précautions méthodologiques a
prendre. Vous avez beaucoup travaillé surlanotion d’enquéte et 'avez
reliée a la fois aux travaux de formalistes russes, notamment ceux de
Bakhtine (Todorov, 1981), dont vous avez mobilisé la notion de dia-
logisme, et aux travaux de Peirce a qui vous empruntez la notion de
médiation. Cet ensemble aboutit a une méthodologie de recherche
intitulée «enquéte dialogique médiée » (Lorino, Tricard & Clot, 2011).
Pourriez-vous nous en rappeler le contexte d’élaboration ? Enfin, vous
semble-t-il facilement envisageable de tester cette méthodologie dans
d’autres sciences sociales que le management ?
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LES REPONSES DE PHILIPPE LORINO

Merci, tout d’abord, a ce bouquet de questions auxquelles je vais
m’efforcer de répondre, tour a tour, en suivant I'ordre dans lequel
elles ont été posées.

REPONSE A DAMIEN MOUREY

Quels sontlesobstacles au développement del'enquéte ? Au premier
chef, je citerai la culture des dirigeants et des dirigés, qui est préci-
sément une culture de direction, inculquée par le systeme éduca-
tif. Ce n’est pas le fait du hasard si Dewey a été un penseur de 1’édu-
cation et de la pédagogie. Il s’est méme agi la du principal domaine,
le seul peut-étre, dans lequel il conduisit effectivement de 1’expéri-
mentation pratique, avec la création en 1894 de I’Ecole Elémentaire
de I’'Université de Chicago, rebaptisée Laboratory School en 1901. Je
citerai notamment, comme €léments clés de cette culture : I'idéolo-
giedelavérité (laconnaissance consiste en représentations vraies du
réel), lalégitimation du pouvoir par le savoir (le pouvoir n’est pas un
simple rdle, il pointe sur la détention du savoir vrai, donc pertinent
pourl’action), I'individualisme (la société est faite d’individus faisant
face a desinstitutions, I'organisation est un assemblage d’individus)
et I'illusion de maitriser le risque existentiel par la représentation et
le plan rationnels, aptes a contenir les avenirs possibles. Cette culture
dudualisme pensée/action et du contrOle est sans doute aggravée par
lafinanciarisation de la vie économique, qui privilégie des représen-
tations financieres abstraites, la responsabilisation individuelle des
détenteurs de pouvoir et un horizon temporel court. Ce qui est attendu
des dirigeants, c’est avant tout leur aptitude a dire le vrai, comme le
montre bienl’exemple des profit warnings : rien ne nuit plus ala cota-
tiond’'une action quelanécessité danslaquelle se trouve I’entreprise
de modifier une prévision de résultat en cours d’exercice.

Comment développer l'apprentissage de l'enquéte ? Cela renvoie,
biens(r, al’dducation et al’organisation delasociété, et pas seulement



adesmodes de gestion dans I'organisation. Toutefois, méme en I’ab-
sence de «grand soir » démocratique, les organisations peuvent favo-
riser ou, au contraire, étouffer le développement del’enquéte. Grosso
modo, je crois que des gens comme Juran, Shewhart (1931) ou Deming
(1986) ont pensé avant nous les lecons a tirer de 1’épistémologie de
I’enquéte dans la vie des organisations, et revenir aux principes de
base du progres continu ne peut pas faire de mal aux organisations:
donner la parole et le pouvoir d’agir aux acteurs de terrain, dévelop-
per le retour d’expérience, favoriser le pluralisme des analyses et des
vues, a cette fin, privilégier des modes de management qui ne soient
pasétroitement réduits au contrdle, par exemple le recours au témoi-
gnage, a la narration vivante, la constitution de groupes plurifonc-
tionnels de progres, la mise en place de procédures et de ressources
pour faciliter 'expérimentation. Tout cela exige bien stir de repenser
I'instrumentation de gestion: éviter 'individualisation a outrance de
la performance, flexibiliser les plans, dégager le slack nécessaire ala
gestion des aléas et surtout a la réflexivité.

En ce qui concerneles formes organisationnelles favorables a l'en-
quéte, je me demande si ¢a n’est pas un faux probleme. Iln’y a pasde
forme organisationnelle magique permettant de développer les pra-
tiques d’enquéte, quelles que soientles circonstances. Commelesins-
truments de gestion, les formes organisationnelles sont simplement
une médiation sémiotique dont la pertinence pour I’activité collec-
tive peut étre supposée ex ante, mais reste toujours soumise a 1’ex-
périence. Il y aenrevanche des pratiques organisationnelles plus ou
moins fécondes ou bloquantes, mais ¢a nous ramene a la premiere
question. Je retiendrais deux sujets majeurs : un management dialo-
gique et réflexif via des groupes de progres dont la configuration est
calquée sur celle de I’activité collective, ce qui n’exclut pas bien sir
d’autres types de communautés réflexives telles que, par exemple,
lescommunautés de pratiques professionnelles; et 'impératif d’'une
gouvernance participative et pluraliste, qui implique toutes les par-
ties prenantes, qu’elles soient internes ou externes, notamment le
public concerné par I’activité de I’organisation.

283



284

Enfin, sur I’épineuse question du pouvoir, il me semble que la
logique d’enquéte est tres étroitement liée aux impératifs de plura-
lisme et de liberté de parole, non dans une perspective individua-
liste, mais dans une perspective collective. Les collectifs d’acteurs -y
compris les acteurs externes a l'organisation — doivent disposer d’un
droit d’expression réel et non formel, donc du pouvoir d’influer sur
les méthodes d’action. Cela passe par le renforcement de structures
collectives équilibrant les prérogatives des dirigeants, par exemple
par le renforcement d’'un syndicalisme participatif et non stricte-
ment revendicatif. La question du syndicalisme, peut-étre jugée, a
tort, obsolete, est a mon avis trop négligée par la recherche sur les
organisations.

REPONSE A FABIAN MUNIESA

Il est vrai que la question de l'argent et du capital est essentielle et
jel’ai peu abordée dans1l’'ouvrage. Lathéorie du signe de Peirce fournit
certainement un cadre fécond pour la revisiter. Les métamorphoses
successivesdel’argent : moyen d’échange, étalon de valeur universel,
capital, tresbien décrites par Marx, sont ala fois des métamorphoses a
traversletempset atraverslasociété. Elles me font penser alanotion
peircienne de sémiose, la chaine des significations/transformations
qui aboutit a la construction des habitudes et de la société. Au pre-
mier chef, je suis frappé par le fait que I’on retrouve dans les mouve-
ments de 'argent les deux dimensions clé€ de la théorie pragmatiste
dusigne, la construction (ou destruction, ca va de pair) du lien social
etlaconstruction delatemporalité. Largent, dansla perspective libé-
rale, définitlelien social comme unlien d’é¢change marchand, et cette
assimilation du lien social alI’échange marchand est constitutive du
paradigme économiste, dont les économistes, méme les économistes
critiques, ont beaucoup de mal a se dégager. L'argent est aussi, en
se convertissant en capital, le cadre de définition du temps comme
temps de I’épargne, de I'investissement, de I'intérét. Il impose une
périodicité linéaire, des horizons fixes, le chiffrage du risque. Il est
ainsi érigé en « signe-roi », un outil-clé pour substituer une lecture



numeérique de 'organisation a la complexité de 'activité réelle. Et il
est tres pertinent de lui associer les notions de frontieres et de terri-
toires. Le signe-argent sert de fondement ala définition de frontieres
sociales:les frontieres de 'organisation, qui sont identifiées aux fron-
tieres de I'entité productrice de valeur financiere, et les frontieres de
groupes sociaux. C’est la territorialisation du « nous/eux » entendu
socialement. Mais il sert aussi de fondement a la définition de fron-
tierestemporelles:I’historicisation desindicateurs financiers, I’hori-
zon de rentabilisation deI'investissement, le «k maintenant », '« hier »
et le «demain » du cycle de la valeur économique. Notons ici que la
territorialisation imposée par I'argent apparait, dans la pensée domi-
nante, comme un cadre transcendant I’enquéte. Les valeurs écono-
miques, les pouvoirs et les objectifs managériaux sont inscrits dans
un territoire socio-juridique et temporel bien défini. On sait de quoi
les actionnaires sont actionnaires et qui paye les salariés. L'enquéte
estintrinséquement délimitée et seslimites sont données. Lanotion
traditionnelle de dialogue social, par exemple, s’inscrit elle-méme
dans cette territorialisation.

Cette puissance du signe-argent rencontre aujourd’hui, avec la
crise écologique, une difficulté majeure: les frontieresentrele « nous »
et le «eux », entre le « maintenant » et le « demain », entre I'intérieur
et I'extérieur de 'organisation, sont fortement dysfonctionnelles au
regard des problemes écologiques (et de santé publique). Elles doivent
étre endogénéisées, réintégrées dansle processus d’enquéte qui peut
conduire continiment a remettre en cause des frontieres qui ne consti-
tuent qu'un artefact sémiotique/instrumental de’enquéte. Lanotion
de territoire organisationnel, avec son cortége de responsabilisation
juridique et financiere, est en crise. Les frontieres sont des signes au
sens peircien, et n’'ontaucune qualité de transcendance. La délimita-
tiond’unterritoire delavaleur et d’'unterritoire delanon-valeur, sielle
se voit attribuer un statut politique et ontologique fort, fait partie du
probléme.Iln’y a pasde territoire de la non-valeur. Ici, 'ouvrage-clé,
c’est Knowing and the Known de Dewey et Bentley (1949/2008), dans
lequel ils développent le concept d’enquéte trans-actionnelle, avec

285



286

I'immanence absolue del’identification et dela désignation des enti-
tés participantes et des frontieres, une théorisation puissante de la
dynamique écologique. Malheureusement cet ouvrage n’est pas le
plus connu des textes pragmatistes, notamment dans notre champ
de recherche, du fait de son caractére abstrait et ardu, mais il est
pourtant fondamental. Lenquéte, c’est, en dernier ressort, ’huma-
nité qui enquéte sur ses propres conditions d’existence. Cette vision
pouvait paraitre utopique au début du XXe siecle, mais, a la lumiere
de la prise de conscience écologique actuelle, elle apparait la seule
pertinente et opérante.

Paraphrasant Clémenceau, cela signifie aussi que le management
des organisations est une chose trop grave pour étre confiée aux seuls
manageurs... D’ou les conflits de pouvoir, de droit, de 1égitimité aux-
quels on assiste dansles affaires récentes. Les grandes questions d’en-
vironnement ou de santé soulevées par l’activité des organisations
n‘ont pasde réponse dansle seul cadre del’'organisation. Enrevanche,
elles peuvent avoir des €léments de réponse dans la gouvernance de
I’'organisation, notamment dans la participation de divers types de
publics a cette gouvernance. On retrouve 1la Dewey et son fameux
débat avec Walter Lippmann sur la possibilité méme de la démocra-
tie (Dewey, 1927/2010).

REPONSE A ALVIN PANJETA

J’ajouterai un commentaire ala description de mon parcours : ma
découverte du pragmatisme se situait peut-étre ala confluence entre
deux aspirations souvent présentées en France comme contradic-
toires : I'aspiration a une démocratie citoyenne et participative, qui,
dans mon cas, était nourrie de lectures et d’engagements autoges-
tionnaires, et I’aspiration a une certaine efficacité sociale, qui, dans
mon parcours universitaire d’ingénieur au Corps des Mines, m’était
présentée comme ’'apanage d’'une bureaucratie rationaliste, techno-
cratique et €clairée. La tradition étatiste de la gauche francaise me
semblait sslaccommoder assez bien de cette vision étatiste, mais Mai



1968 avait suscité en moi d’autres aspirations. Et voila que je décou-
vrais, avec les auteurs pragmatistes, que les prétendues incompati-
bilités entre participation citoyenne et efficacité relevaient plusd’un
dualisme hérité de Descartes, voire d’une idéologie, que d’'une quel-
conque fatalité. Mieux encore : dans une société caractérisée par une
complexité croissante, de hauts niveaux d’interdépendance et d’in-
certitude, le développement de formes de gouvernance participa-
tives était le meilleur gage de I'efficacité collective.

Je suis passé par une étape cognitiviste, tant la rationalité procé-
durale me semblait — et me semble encore — constituer un progres
décisif par rapport alarationalité substantive del’¢conomie néo-clas-
sique et du taylorisme. Mais dansle fond, aveclarationalité procédu-
rale de Simon, le ver est déja dans le fruit du rationalisme... En effet,
Simon ne s’est pas beaucoup posé la question de la pratique quoti-
dienne du management. Si un « rationaliste procédural » cohérent se
pose cette question, il ne peut manquer de soulever la question du rdle
de 'expérience dans le développement de procédures de raisonne-
ment pertinentes, donc du rdle des acteurs porteurs de I'expérience.

Le double souci de lefficacité collective et de la gouvernance démo-
cratique explique peut-étre mon intérét pour la théorie peircienne
de la signification, en somme une troisieme voie, qui maintient une
forme deréalisme (le principe de réalité explique I'importance de I'ex-
périmentation dans ’enquéte), mais remet radicalement en cause le
statut ontologique des représentations. Je me sens plus proche de ce
réalisme modeste de Peirce que d’une version plus constructiviste du
pragmatisme, a la Rorty.

Jen’aijamais envisagé d’adopter I'évolutionnisme commefil rouge
de mon exposé du pragmatisme. Je pense que I’évolutionnisme
darwinien a certes eu une influence décisive sur les pragmatistes
classiques, mais cette influence s’est combinée avec d’autres, notam-
mentl’empirisme britannique (Hume) etles découvertes des sciences
physiques de I’époque, au premier rang desquelles les équations de
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Maxwell publiées en 1865 et, plus tard, la théorie de la relativité, avec
quatre articles majeurs publiés par Einstein en 190S. Donner trop
de place a I'inspiration évolutionniste tendrait a minorer ces autres
influences. En outre, cela ferait aussi courir le risque de confondre ins-
piration (les pragmatistes s’inspirent de Darwin, de Maxwell, d’Eins-
tein) et transposition (transposer les concepts biologiques dela théo-
rie deI’évolution dans1’étude des organisations), glissement malen-
contreux dont les pragmatistes se sont bien gardés, mais dont Nelson
et Winter, avec leur approche évolutionniste de la firme et leur trans-
position simpliste du concept de « gene » dans celui de « routine », et,
dans une certaine mesure, March et Simon avec leur conceptualisa-
tion des « routines organisationnelles » inspirée du modele stimu-
lus-réponse, nous ont involontairement montré les dangers.

Sur la question du réalisme, je crois avoir déja répondu. Je pense
qu’une certaine dose de réalisme est nécessaire, car laréalité est tétue,
comme nous le rappelle la crise écologique contemporaine. Mais le
réalisme peircien se dissocie de tout positivisme, en faisant de laréa-
lité unelimite, au sens delathéorie mathématique des séries, quelque
chose vers quoi on peut espérer tendre sansjamais’atteindre. La dif-
férence aveclathéorie mathématique, danslaquelle cette limite peut
fairel'objet d’un calcul, c’est que, chez Peirce, on ne connait pas cette
limite : on sait seulement qu’elle existe.

Sur la place de l'éthique et du politique, je crois que la question
écologique redonne une vigueur nouvelle a la vision pragmatiste. Il
n’est pas question de nier’existence de rapports de domination, mais
ceux-cis’inscrivent dans une dynamique trans-actionnelle d’enquéte
existentielle, de processus d’exploration des possibles pour la survie
et le développement collectifs. Il n’y a pas de modele canonique de
la confrontation ou du dialogue. Les situations comptent et les fron-
tieres et les rOles sont mouvants. Rien de moins pragmatiste qu'une
vision congelée et statique de rapports de domination supposés bien
définis, donnée constante de I'analyse sociale et politique.



Laméthode de l'enquéte dialogique médiatisée peut certainement
s’appliquer dans d’autres champs quelarecherche en gestion : socio-
logie, science politique, ergonomie et psychologie du travail, anthro-
pologie, droit, économie, sciences de I'ingénieur. L'enquéte porte fon-
damentalement sur I’activité collective organisée, et toutes les disci-
plines concernées par cet objet de recherche peuvent et devraienty
contribuer. Laméthode peut d’ailleurs s’appliquer a toute dynamique
detransformation sociale, au-dela des projets de recherche telsqu’on
les définit dans le monde académique, notamment dans la vie poli-
tique et dans la vie des entreprises.

REPONSE A AURA PARMENTIER CAJAIBA

Nécessité d’une perspective écologique : vous soulevezla une ques-
tion-clé qui, a mon sens, justifie a elle seulel’intérét porté aujourd’hui
ala pensée pragmatiste : sa pertinence pour comprendre et agir face
alacrise écologique. Le concept de trans-action de Dewey et Bentley
(1949/2008), et déja, auparavant, lathéorie peircienne delasignifica-
tion, éminemment relationnelle (1992 et 1998), contestent tout statut
ontologique a la frontiére entre organisme et environnement, entre
intérieur et extérieur de 'organisation, et présentent une image de
I’expérience sociale et humaine completementintégrée au milieu. Les
périmetres et les frontiéres n'ont qu’un statut contingent de média-
tion dans’enquéte. Cela conduit a revisiter, comme vous le mention-
nez, des concepts tels que celui de « ressources », « territoire » bien
slir, comme évoqué par Fabian, « parties prenantes », « valeurs », en
«désenflantlesexceésdelareprésentation » commeill’abien exprimé.
Les objectifs stratégiques eux-mémes sontimmanents a ’'enquéte, et
non un impératif externe.

J’ajouterai ici un commentaire : cette vision écologique et proces-
suelle peut nous conduire a une « critique de la critique ». Les parties
prenantes impliquées dans une gouvernance participative et démo-
cratique peuvent étre internes ou externes aux frontieres formelles
del’organisation, par exemple les destinataires du service rendu par
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I’'organisation, clients ou usagers, les communautés de voisinage, le
public... Les relations en cause ne sont pas seulement les relations
de domination ou de dialogue évoquées dans I’'acception classique
du « dialogue social » ou des rapports marxistes d’exploitation. Les
situations de gouvernance sont beaucoup plus pluralistes et com-
plexes. Face a des évolutions qui mettent en péril I’existence méme
de groupes sociaux entiers, la réduction de la critique a la critique
d’un rapport d’exploitation me semble bien 1égere.

Il s’agit donc bien d’effectuer un pas de coté par rapport a la plu-
part des courants structurés de larecherche en management, y com-
pris les courants critiques. « Un pas de coté », c’est d’ailleurs prati-
quementladéfinition de ’'abduction, et le sens étymologique du mot
(duction=mener, ab=al’écart, surlecoté). U'implication d’un spectre
large de parties prenantes dans les enquétes de gouvernance relati-
vise 'importance du traditionnel dialogue social (on le voit sur des
questions comme la stireté nucléaire : on comprend que I'implication
du management et des salariés d’EDF, par exemple, ne constitue pas
uneréponse suffisante al’impératif de gouvernance démocratique de
la stireté). Plus que jamais, I'idée pragmatiste selon laquelle l1a dyna-
mique sociale est exploration d’un monde partiellement inconnu
dans laquelle se jouent des enjeux existentiels revét une pertinence
et une actualité brilante. Mais cela remet en cause bien des certi-
tudes sur la résolution rationaliste de problemes a la Simon, les pra-
tiques politiques, I'implication d’acteurs sociaux traditionnellement
tenus al’écart, ou eux-mémes désireux de ne pas s’engager — voire se
compromettre — dans des choix stratégiques, la stabilité et la robus-
tesse des objectifs, etc. Nous ne sommes qu’au début de ces remises
en cause, et la diffusion de la pensée pragmatiste peut nousy aider.
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