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I. Présentation de l’auteur

Philippe Lorino est Docteur és Sciences de Gestion à l’Université de Paris XII, diplômé de l’Ecole des Mines de Paris ainsi que de l’Ecole Polytechnique de Paris. Il est actuellement professeur à l’ESSEC.

Il fait autorité dans ses domaines de recherche : le contrôle de gestion, l’apprentissage organisationnel et la gestion par les compétences. Il siège au Conseil Scientifique de plusieurs revues dont : « Comptabilité, contrôle, Audit » ou « Finance, Contrôle, Stratégie », ainsi qu’au conseil de l’Association Française de Comptabilité.

Il fut conseiller technique au Cabinet du Ministre de L’industrie et a fait partie de nombreux conseils d’administration de grands groupes : Péchiney, Banque Worms, Le Commissariat à l’Energie Atomique. Il réalise également des missions de conseil auprès de France Télécom, EDF, Renault, Usinor Sacilor…

P. Lorino a publié plusieurs ouvrages qui font référence :

- Enquêtes de gestion, à la recherche du signe dans l’entreprise – Huit récits, du compac-disc au pain biologique. (Editeur scientifique) L’Harmattan, 2000

- Méthodes et Pratiques de la Performance. Editions d’Organisation, 1997, nouvelle édition remaniée, 2000

- Contrôle de gestion et pilotage. avec R. Demeestere et N. Mottis, Nathan, 1997

- Cohérence, pertinence et évaluation. Avec P Cohendet, J.H. Jacot, Economica, 1996

- Le contrôle de gestion stratégique. Editions Dunod, 1991

- L’économiste et le manager. Editions La Découverte, 1989

Il a également écrit de nombreux articles dans la Revue Française de Gestion, la Revue Française de Comptabilité, la revue Controlling ainsi qu’au CERESSEC.

II. Postulats

Dans l’introduction de l’ouvrage « Comptes et récits de la performance », P. Lorino part des constats suivants :

Le système de pilotage des entreprises qui se manifeste  par un ensemble de signes de gestion, connaît aujourd’hui une véritable crise et nécessite une remise en cause. La lenteur des changements opérés montre à quel point ses maux sont profonds.

Pour l’auteur, cette réelle difficulté ne se situe pas aux niveaux méthodologiques ou techniques, mais provient de l’inadéquation des modèles mentaux.

Le modèle métrologique du pilotage, quasi universellement appliqué, ne prend pas en compte la dimension plurielle des sujets cognitifs dans une dynamique de changement continu.

III. Questions posées par l’auteur

· Qu’est ce que le paradigme du contrôle et comment sortir de la modélisation galiléenne de l’entreprise ?

· Comment transformer la multiplicité des savoirs cognitifs en un système d’apprentissage collectif créateur de valeur ?

IV. Résumé de l’ouvrage

Introduction

Le pilotage de l’entreprise traverse une crise réelle. Le poids des archaïsmes freine les tendances aux changements. Si cette difficulté à gérer le changement résulte de l’inadaptation des modèles mentaux dans leurs fondements mêmes, il ne s’agira pas à partir du substrat existant de repenser un nouveau système de contrôle, mais bien de créer à partir de la connaissance des causes, les bases d’un nouveau paradigme de pilotage.

Chapitre I : La crise du contrôle

Selon l’auteur, la performance de l’entreprise se traduit par le surplus de valeur généré entre la valeur de la réponse produite au regard du besoin exprimé et celle de la consommation de ressources nécessaires à l’obtention de cette réponse.

Le pilotage de l’entreprise, tel que généralement pratiqué, consiste alors à orchestrer cette performance à tous les niveaux d’activité. Mais comment déployer une performance globale ?

Deux écueils principaux émergent, liés à :

· L’intégration de l’entreprise qui suppose une coordination des interdépendances entre activités.

· L’impact du facteur temps sur les coûts des inputs et outputs.

Dans ce modèle de gestion de l’entreprise, le pilotage s’articule autour de deux axes : Le premier établit une norme de comportement par analyse « intelligente » préalable à l’action sous-jacente à la planification ; le second vérifie la bonne application de la norme.

On contourne ainsi les deux écueils mentionnés, puisque les mécanismes normés et décomposés peuvent être coordonnés de manière centralisée. Le facteur temps est lui gommé par application de scenarii préétablis aux réalisations futures. La certitude découle alors du couple simplicité- stabilité.

Pour y répondre, le paradigme du contrôle se fonde sur deux hypothèses :

· Celle de la simplicité, où la performance est modélisée d’un point de vue extérieur à l’entreprise et rendue prédictible.

· Celle de la stabilité dans le temps.

Dans les faits les caractéristiques environnementales de l’entreprise ont évolué dans un sens défavorable à ces deux hypothèses.

Le caractère humain normé (savoir, comportement…) et considéré comme tel, disparaît ainsi du champ des considérations du pilotage, au profit des ressources quantifiables. Le pilotage s’exerce au travers des responsabilités individuelles et segmentarisées des managers.

Dès lors, la gestion des ressources s’effectue uniquement sur les flux de ressources : transactions ou allocations, avalisés par le système décisionnel formalisé. Ces décisions actées, réifiées viennent rompre la continuité de l’action.

En parallèle, l’auteur nous fait remarquer l’intensification de la complexification du monde actuel et l’instabilité de fait des performances anticipées.

Les organisations deviennent incontrôlables.

Chapitre II : Du contrôle au pilotage

La variété des relations au sein de l’organisation, la reconnaissance de l’autonomie cognitive et conséquemment politique des acteurs, impliquent une gestion managériale plus incitative et « influenciale » qu’autoritaire. Le contrôle passe par la connaissance des modes de contrôle locaux, introduisant la notion de « méta-contrôle » (P. Lorino). L’auteur indique par là, une volonté d’interférences sur l’environnement mouvant de l’action, afin d’influencer et d’agir indirectement sur cette dernière.

Comme le souligne Mintzberg avec l’exemple du Potier, plusieurs glissements doivent s’opérer pour passer du contrôle au pilotage. 

En effet, la prise en compte de l’autonomie cognitive des acteurs fait dès lors ressurgir la notion de diagnostic de la performance, aujourd’hui occultée au profit d’un strict contrôle des flux. Le déroulement des processus et actions, doit prendre le pas sur la séquentialité des tâches modélisées. D’une discontinuité arbitraire, on se tourne vers une continuité temporelle irréversible. 

Son corollaire : changements perpétuels, instabilité, risques qui viendraient disrupter le cours de l’action, sont autant de nouveaux challenges pour le pilotage.

De la modélisation des processus de décisions vaine et illusoire, on s’achemine vers un mode de coordination constant et transversal.

Le pilotage doit mettre l’activité ou modules d’activités, au cœur de ses préoccupations. Ce n’est pas l’acception taylorienne du terme qui est à retenir ici, mais bien les dimensions cognitives et de communication. Comme le constate F Thereau, « ce paradigme achoppe sur le problème de la perception, de la pensée et de la parole au travail ».

En fonction de cela, l’acteur modularise l’activité selon son propre arbitre, tout en s’enrichissant par partage et autopoïèse d’expériences, et savoir-faire non explicités, engendrés par l’activité. L’auteur définit ainsi l’activité comme un concept « ouvert ».

Chapitre III : De la mesure à l’interprétation

La plage d’autonomie des acteurs se traduit au niveau du pilotage par la marge d’interprétation. Le pilotage se comprend alors, comme « méta-interprétation » (P. Lorino): où pour agir sur l’action individuelle et collective, le pilotage organisationnel interfère sur les représentations qu’en ont les acteurs.

Une boucle cognitive est ainsi créée entre l’interprétation et l’action, les deux s’alimentant, s’enrichissant et se façonnant  mutuellement, augmentant de fait le niveau de complexité atteint. 

Le modèle du contrôle fondé sur la stabilité et la continuité, repose sur des études quantitatives de flux. La consolidation de ces agrégats de flux modélisés fournit la mesure du profit global assimilé au profit global total. La facilité d’implémentation de ce modèle de contrôle couplée à nos logiques d’analyse rationnelle, contribuent à sa vulgarisation au sein des entreprises, lui conférant ainsi un caractère d’universalité.

Or le modèle financier, ne peut traduire tous les enjeux d’une organisation, notamment, les besoins de transversalité et de communication entre métiers. Il faut réintroduire les interprétations comme pilier du pilotage et procéder par analyse continue des processus, par diagnostic sans cesse renouvelé des actions et par la recherche des facteurs d’accroissement de la performance.

A la question « combien », succède celle du « pourquoi », comme fondement de la théorie de l’action. « Agir, c’est interpréter » (P. Lorino), « le processus de décision est un processus d’interprétation » (Olsen)

Chapitre IV : Une rationalité interprétative.

L’auteur expose deux caractéristiques principales du système de signes qui fonde le pilotage:

En premier lieu, la syntaxe des divers signaux reçus, interprétés ou émis par les acteurs. Ces signes (objectifs annuels, indicateurs, panneaux d’information) sont régis par un corpus de règles syntaxiques qui confèrent logique et cohérence à l’ensemble.

Cette première caractéristique est couplée à celle de la sémantique : passage du signe à la réalité de l’action, indépendamment de toute matérialité.

L’auteur distingue la « sémantique première » qui renvoie à un ancrage physique des indicateurs de base, de la « sémantique seconde » où le signe véhicule substantiellement une interprétation donnant sens à l’action.

Dans ce modèle mécaniste du contrôle, le pouvoir central seul ou aidé d’experts, définit de manière figée et universaliste le langage de la performance ou syntaxe organisationnelle.

Dans cette perspective, le pilotage se résume à la vérification des syntaxes modélisées, indépendamment de la sémantique structuraliste. Aucune place n’est faite à l’interprétation.

Mais le langage universel est utopique. « L’uniformité syntaxique peut masquer une Tour de Babel sémantique » (P. Lorino). La dimension cognitive des acteurs génère intrinsèquement la multiplicité des sémantiques.

Le changement permanent implique un réajustement constant des rapports signifiant-signifié, faisant voler en éclats l’autonomie de la syntaxe par rapport à la sémantique. Les deux sont indubitablement liées et évoluent concomitamment.

L’auteur qualifie cette relation de dyadique. La relation traditionnelle (cause-effet / Objet –représentation) fige la sémantique des lois interprétatives, définies par ailleurs et rigidifie le modèle de pilotage syntaxique. Afin de sortir de cette dyade, l’auteur s’appuie sur les travaux du philosophe C. Pierce pour introduire la notion de logique triadique : le signifiant se meut en signifié au travers d’une loi d’interprétation et réciproquement. La logique triadique « Objet / loi d’interprétation / signe » devient nécessaire.

Chapitre V : Le Modèle Triadique.

La Priméité, Secondéité, Tierceité sont les trois concepts fondateurs de la théorie de l’interprétation de Pierce. Par Priméité, il entend la possibilité d’existence de ce qui est, en tant que tel, sans autre référence que le fait d’être. Il pose par Secondéité, le tandem action/réaction, qui vient déterminer de façon individuelle la Priméité. Enfin, la Tiercéité rattache les deux premiers à une loi générale qui permet la communication et la mémorisation.

L’interprétation selon Pierce repose ainsi sur un modèle triadique : « L’Objet dans une Représentation (Signe), via un jugement théorique (Interprétation)». L’interprétation triadique apparaît au cours de la conceptualisation de l’expérience. C’est une vérité raisonnée par le sujet interprétant.

La triade objet-interprétant-signe s’enrichit et s’adapte. En effet, les lois générales évoluent aussi par confrontation aux actions singulières. La nature du signe est double : « Représentamen » comme le nomme Pierce, en tant que représentation concrète particulière, au regard de son fondement générique.

L’objet et le signe sont « consubstantiels ». L’objet s’enrichit par interprétations successives, qui « l’in-forment » en nouvel objet. L’interprétant ouvert sur un répertoire de modes d’actions, se nourrit d’expériences. Il évolue également mais sans changer de nature.

Les relations de cette triade ne sont pas figées et donnent lieu à des marges d’interprétation qui autorisent l’ « Enaction », la « Selection » et la « Formulation » (selon la terminologie de Weick)

-
l’Enaction ou choix de l’objet perçu arbitrairement dans un environnement

-
la Selection : application au couple objet/signe d’un interprétant précis qui structure l’ensemble selon une certaine vue afin de réduire l’ambiguïté

-
la Formulation : choix du registre d’explicitation des signes à des fins de communication et mémorisation.

Chapitre VI : Le modèle triadique en situation

Les interprétations triadiques peuvent être multiples au sein de l’entreprise

· L’interprétation métrologique, modèle le plus courant qui traduit un phénomène en mesure

-
L’interprétation diagnostique, qui permet une action en connaissance de cause

-
L’interprétation pilotage, sorte de diagnostique à priori

-
L’interprétation classification, associée à des procédures ou routines d’actions

L’activité équivaut à une suite d’interprétations de routines pré-existantes ou nouvellement construites. Pour Pierce, si les successions d’interprétations ne se résument pas à un automatisme de type machiniste, il s’agira alors de « sémiosie ». S’il y a perduration ou modification de la routine par sélection cognitive, Pierce parlera «d’habitude ». Les résultats de l’action entraînent une seconde chaîne d’interprétations par retour d’expérience. La transposition de « l’abstraction réfléchissante », mise en évidence par J. Piaget dans les processus d’apprentissage de l’enfant, peut être ainsi faite au niveau de l’apprentissage organisationnel.

L’interprétation liée à l’acteur est subjective et historique. En ce sens, l’interprétant est caractérisé par sa conceptualisation et sa contextualisation. R Boudon accole à cette dernière notion, celles « d’effet de position » de l’acteur dans l’organisation et « d’effet de disposition » des expériences passées.

Le caractère singulier de l’interprétation de l’acteur doit être repositionné dans sa dimension collective et sociale. Le modèle triadique met alors en évidence l’importance de la communication, qui découle du décryptage de la situation concrète, à la formulation en signes de l’interprétation de l’acteur émetteur. L’acteur récepteur s’efforce alors de reconstituer cette interprétation à différence de subjectivité près. D’où le caractère crucial que revêt la formulation, tout en sachant que l’interprétation reste contextuelle et qu’aucun système de signes ne peut rendre compte de l’objet et de l’interprétant. Certes, le contexte ne se transmet pas intégralement, mais il peut se partager. Seul ce partage favorise la communication et la mémorisation de la connaissance véhiculée par les signes.

Chapitre VII : Vers un modèle de pilotage non déterministe.

D’une conception déterministe, le modèle de pilotage se tourne vers une conception non déterministe du fait des facteurs suivants :

-
La multiplicité des sujets cognitifs. Une action locale peut avoir des répercussions importantes (analogie à l’effet papillon où un battement d’aile peut entraîner un séisme à l’autre bout de la planète)

-
La complexité du système à piloter oblige à arbitrer très en amont les processus de recherche, pour que la solution coût-délai soit optimale.

-
La rationalité imparfaite de l’acteur

-
La dynamique de changement continue et irréversible, car inscrite dans un cadre temporel.

L’environnement est si complexe et ouvert que sa modélisation galiléenne ne peut être établie de manière définitive et exhaustive. L’appréhension complète de la variété environnementale ne peut exister. Les répercussions en sont nombreuses :

-
Le pilotage répond alors à une rationalité limitée et procédurale, plutôt que substantive et optimiste, comme le souligne H. Simon.

-
Il est vain de croire que la diffusion des objectifs dans l’organisation remplace la nécessaire coordination des actions autour de ces objectifs. Les objectifs ont de fait un caractère plus procédural que substantif. Leur utilisation dans le processus d’interprétation devrait se faire en amont et localement, plutôt qu’en fin de cycle comme point de mire. La coordination résulte alors de l’orientation des processus d’interprétations locaux par enaction et sélection.

-
La place de l’histoire qui cadre l’expérience et donc l’apprentissage

-
La place croissante faite aux outils et méthodes heuristiques comme le souligne H. Simon : « la recherche heuristique […] est le principal outil de résolution des problèmes humains. »

Au Japon, ces modes de pilotage non déterministes sont mis en œuvre dans les programmes de fabrication bionique. Warnecke le développe aussi dans son modèle allemand « d’entreprise fractale ».

Le modèle de pilotage interprétatif, de par sa nature subjective et contextuelle, est ainsi sujet à discussions et argumentations.

Chapitre VIII : Interprétation - Valeur et Interprétation - Performance.

Comme l’a montré P. Lorino, le pilotage est affaire d’argumentation, mais quelles sont -elles?

L’entreprise consomme des ressources pour produire des fonctionnalités qui répondent aux attentes d’un groupe social (clients). En formulant sa réponse, l’organisation détermine de manière irréversible l’utilisation des ressources disponibles. Autrement dit, elle « in-forme » les ressources et réduit par la même son champ de possibles. La question fondamentale qui se pose alors, est de savoir ce qui justifie économiquement le choix de l’in-formation des ressources (coût de ce que l’on détruit) par rapport à la valeur des fonctionnalités obtenues. Or cette valeur n’est pas objective, mais résulte de l’interprétation du groupe social. Elle est désignée par l’auteur : « interprétation-valeur » et se manifeste par la production de signes de valeur (prix de vente, quantités achetées…)

L’interprétation - valeur rend compte d’un jugement social sur les difficultés à vaincre pour l’obtention des fonctionnalités recherchées, par rapport à la connaissance sociale technique et à l’état de l’art à cet instant. C’est une appréciation relative, fonction du couple qualité-prix et valeur-coût.

L’interprétation - valeur juge la chaîne créatrice de valeurs, chaîne de décisions de transformation irréversible des ressources. Survient alors la question de l’optimisation du binôme coût/valeur.

Le pilotage consiste donc à choisir les orientations qui génèrent le plus de valeur. Il nécessite une parfaite connaissance des processus de création de valeur par les activités. Or plusieurs activités concourent différemment à la production des fonctionnalités. Comment interpréter la contribution de chaque activité à la création de valeur globale future, incertaine et difficilement modélisable ?

On s’achemine ainsi vers la notion « de l’interprétation - performance » qui répond à deux objectifs :

-
Bâtir des hypothèses d’anticipation d’interprétation - valeur des fonctionnalités amenées à être développées dans le futur

-
Répercuter ces anticipations au niveau des activités quotidiennes. L’interprétation- performance construit son propre système étalon de signes (indicateurs chiffrés et grille d’interprétation de ces indicateurs)

La difficulté du pilotage provient d’une dichotomie majeure entre l’interprétation - valeur et l’interprétation - performance. En effet, l’interprétation - performance s’appuie sur l’interprétation - valeur or ces deux notions ne portent pas sur les mêmes objets. La première se focalise sur les activités alors que la seconde se concentre sur les fonctionnalités. Et il n’existe pas de correspondance simple entre les activités et les fonctionnalités.

Par ailleurs, le pilotage est confronté au problème de mesure. On mesure classiquement la valeur des inputs détruits (coût des ressources), mais on ne sait pas appréhender la valeur créée par in-formation. Ceci explique la prédominance des systèmes de pilotage basé sur les seuls coûts.

Sans occulter la dimension sociale, extérieure et visionnaire du pilotage. La traduction au plan local et actuel de l’interprétation - performance est nécessaire à la bonne marche de l’entreprise, mais elle s’inscrit dans une démarche plus globale tournée vers l’environnement et le futur.

Chapitre IX : L’Interprétation - Performance.

L’interprétation - performance est « extravertie et globalisante » (P. Lorino). Le jugement de valeur des fonctionnalités créées revient en dernier ressort au groupe social externe (clients). Elle est génériquement globalisante car ses finalités organisationnelles sont extérieures, partagées et globales. Ce modèle est remis en cause par les thèses de l’écologie organisationnelle. 

L’interprétation - performance porte sur un système d’activités. P Lorino cite AC Martinet au sujet de l’interprétation – performance : « (elle) est l’art d’utiliser les informations qui surviennent dans l’action, de les intégrer, de formuler soudain des schémas d’action ». L’interprétation – performance s’entend comme la transcription en signes de performance, de la partie d’activité descriptible socialement ou « cours d’actions » Theureau & Pinski. Le cours d’actions s’inscrit dans la durée et non dans l’instant comme l’interprétation – valeur au travers de la prise de décision. A travers les activités, l’interprétation – performance traduit l’interprétation – valeur au niveau des modes opératoires, de la technologie et des savoir-faire implicites.

L’activité ou cours d’actions ne peut être dissociée du savoir-faire. Le couple activité/savoir prime alors sur les ressources, renversant de fait la représentation classique du pilotage par allocation de ressources.

L’interprétation – performance en cherchant à optimiser le binôme coût /valeur, essaie de déceler et de comprendre les mécanismes organisationnels de création de valeur. La nature intrinsèque de l’interprétation – performance est donc causale. Ces causes ou potentiels d’actions sont intéressantes ici comme effets de leviers d’actions possibles.

L’interprétation – performance est une représentation théorique, une traduction causale de l’action, appelée « théorie de l’action » par Argyris & Schön. Elle met en œuvre des « schèmes d’action », non pas en tant que concept, mais comme élément même d’actions ou dynamique de suite d’actions.

La théorie de l’action ne peut être entièrement explicitée et communiquée. De multiples représentations demeurent tacites : savoirs implicites, génie créateur… Celles qui sont exprimées, partagées et communiquées au plan organisationnel, font foi. Ces règles structurent socialement et contextuellement l’interprétation – performance et l’action collective au sein de l’organisation. 

L’interprétation – performance se manifeste au travers de signes communicables qualifiés d’indicateurs au sens large, qui représentent la quote-part des activités à la production de  valeur. Plusieurs catégories d’indicateurs coexistent : ceux définissant la norme de mesure, la valeur même de la mesure ; ceux de type relationnel ; procédural ou règle d’action et enfin l’action particulière et concrète.

L’interprétation - performance, en activant les leviers d’actions, choisit les routines d’action, repère leurs faiblesses ou erreurs (écarts entre prévisions et réalisation, dissonances d’interprétations), résout les problèmes par élaboration de nouvelles routines d’actions nées du génie créatif de l’acteur. Expérience, innovation, création nourrissent l’interprétation – performance.

Cette dynamique s’inscrit dans un continuum, elle façonne de nouvelles représentations, permet leur mémorisation, l’acquisition des savoirs et l’action, telle une spirale sans fin. Le monde change irréversiblement. Mais la cause et l’effet appartiennent bien à des mondes distincts.

Chapitre X : Le système des Interprétations - Performance.

Derrière chaque sujet-interprétant se cache une dimension humaine qui ne peut lui être dissociée. Les artéfacts techniques, aussi perfectionnés soient-ils, ne possèdent pas cette dimension. L’interprétation – performance, dans un contexte collectif revêt automatiquement un caractère social, avec son corollaire de relations : jeux de pouvoir, histoire collective, suprématie de certains métiers…

L’interprétation – performance n’est pas unique, mais bien plurielle au sein de l’organisation sociale. Ces multiples interprétations se structurent par rapport à une norme commune : l’anticipation partagée de l’interprétation – valeur, permettant la prévisibilité des interprétations mutuelles et la coopération collective.

L’interprétation – performance se construit sur trois niveaux :

-
L’interprétation stratégique holiste, qui formule explicitement l’anticipation – valeur 

-
L’interprétation opératoire, qui est la traduction de la précédente en signes de performance, directement exploitables par les activités (niveau local)

-
L’interprétation organisationnelle, qui sous-tend les deux, constituée d’une nébuleuse de relations et d’interprétations quotidiennes entre les différents acteurs (communication, retour d’expérience, apprentissage…)

L’interprétation stratégique est selon l’auteur une « médiation entre l’organisation et son environnement ». Il se rapproche ainsi de la critique apportée par Child aux théories de la contingence. L’interprétation stratégique est une interprétation des contraintes fluctuantes de l’environnement, actuelles et futures. C’est en quelque sorte, un choix de réponse après enaction de l’environnement et projection temporelle. Elle porte sur les chaînes de valeur, qu’elle redéfinit constamment. Selon Prahalad, « […] les plans ne vont guerre au-delà d’une extrapolation du présent dans le futur. L’intention stratégique doit projeter le futur dans le présent […] »

Cette dynamique stratégique (stratégie émergente) s’appuie notamment sur les retours d’expérience, les interprétations/ ré-interprétations, l’apprentissage collectif.

L’interprétation stratégique, est définie soit par un pouvoir central autoritaire, soit par un collectif d’où se dégage une interprétation partagée, soit enfin par une coalition dominante. Cela varie d’une entreprise à l’autre.

L’interprétation opératoire se traduit par la mise en œuvre des routines d’action ou « habitudes » selon Pierce. L’interprétation opératoire assure un va et vient cognitif incrémental  entre les signes de performance et les activités créatrices de valeur. De par ces aller-retour entre règles théoriques et pratique quotidienne, des dissonances cognitives émergent et alimentent une source constante d’amélioration des compétences et de la structure réglementaire de l’organisation.
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L’interprétation organisationnelle orchestre le réseau d’interprétations de manière collective. Elle dynamise les échanges cognitifs réciproques entre le niveau global (interprétation stratégique) et local (interprétation opératoire). Elle se situe entre un modèle hiérarchique, qui bannit les transversalités et un modèle connexionniste qui réfute la vision centrale.

L’interprétation organisationnelle se qualifie également par la densité de la circulation de signes : pauvre (souvent procédurale et hiérarchique) ou riche (marqué par la complexité et le changement).

Chapitre XI : Le monde des processus.

Nous avons précédemment vu que l’interprétation - performance et l’interprétation - valeur portaient sur des objets distincts (activité/ fonctionnalité). Le principal écueil provient de l’écoulement du temps entre les multiples activités (division du travail) regroupées en processus et l’aboutissement à la fonctionnalité désirée. L’interprétation - performance passe donc par l’étude approfondie des activités combinées en processus (« flux matériel ou informationnel ») générant des outputs.

Contrairement aux autres ordonnancements d’activités (classification par métiers, par champs de responsabilités), le processus est le seul à se focaliser sur les résultats, sur la production de valeur. Il n’est pas mode de structuration interne, mais a une portée externe.

L’input n’est considéré comme ressource que lorsqu’il s’intègre sans le réseau de processus créateur de valeur. « C’est le processus qui fonde la ressource ».

Les processus se subdivisent en deux catégories : processus dits primaires qui génèrent directement  des fonctionnalités (processus de vente, de fabrication…) et ceux dits secondaires qui interviennent  comme support du premier. Mais ils peuvent aussi être répertoriés selon qu’ils sont récurrents ou par projets.

Le processus a deux vocations primordiales dans le pilotage :

-
celle d’intégration : il fédère et recentre les activités sur la création de valeur, finalité absente de la division du travail. « Le processus participe à une tentative de reconstituer un langage de la valeur perdue depuis le passage de l’artisanat à l’industrie » (P. Lorino).

-
celle d’anticipation : le processus sert en quelque sorte de lien temporel entre la situation actuelle, les changements et transformations à venir et l’aboutissement final.

Le processus est certes de nature opérationnelle (production d’output) mais également cognitive. Il permet d’extraire la connaissance organisationnelle des processus opératoires. La pertinence des processus est sans cesse remise en cause. Son évolution découle des choix de gestion

Chapitre XII : Les fonctions du pilotage, la coordination.

P Lorino va s’attacher à décrire les deux fonctions du pilotage au sein de l’entreprise : la coordination et l’Equilibration.

Le processus est soumis à deux contraintes : le changement pour répondre aux contraintes jusque là méconnues et non anticipables (pertinence des processus) et la continuité (faisabilité des processus)

Par ailleurs, le processus intègre une dimension humaine sociale, dépendante des acteurs locaux libres et autonomes dans leurs interprétations, qu’il faut réussir à canaliser, à coordonner.

« Les deux fonctions du pilotage sont d’assurer un équilibre acceptable entre continuité et changement : l’Equilibration  (J. Piaget) et d’assurer un équilibre acceptable entre initiatives individuelles et règles collectives : coordination »

Cette dernière est nécessaire dans la maîtrise des zones d’incertitude, d’imprévisibilité de chaque acteur, évitant les comportements de « découplage naturel » (P. Lorino)

Ses composantes sont de deux ordres : la cohésion des savoirs et activités sous-jacentes (outils communs) et le déploiement de savoirs liés à la coordination (procédures communes). 

Les modes de coordination se déterminent par les canaux de circulation de signes, centraux hiérarchisés ou en réseau (transversalité), par les règles, les procédures ou par les pratiques implicites. La coordination nécessite un ensemble de règles communes et un partage des représentations clairement explicitées et rendues publiques. Elle renforce l’adhésion des acteurs et la cohérence globale. En effet, les ajustements mutuels locaux entre acteurs, ne peuvent suffire à coordonner l’ensemble. En s’appuyant sur des représentations auxquelles l’individu peut se référer, elle assure la continuité organisationnelle.

Chapitre XIII : Les fonctions du pilotage : l’équilibration.

Après la coordination, l’auteur s’intéresse à l’Equilibration.

L’équilibration synthèse simultanée de l’équilibre et du changement, permet de créer une dynamique motrice de changement (par transformation adaptative), tout en assurant l’équilibre et la pérennité cognitive nécessaire.

Le processus d’équilibration passe par des phases d’assimilation (application d’actions préexistantes à  un nouveau contexte) et d’accommodation (transformation, modification de la structure cognitive), qui de concert, aboutissent à l’adaptation des théories de l’action.

J. March parle à ce propos de « rationalité adaptative ».

L’équilibration fonctionne par capitalisation de l’équilibre cognitif, par retour réflexif (abstraction réfléchissante) créateur de nouvelle connaissance, mais qui n’est pas un retour à la situation originelle. Bien au contraire, l’équilibration est changement irréversible.

Elle oscille entre la préservation de la continuité des savoirs et la gestion du changement par mutation de la structure cognitive. La pérennité s’appuie sur des invariants, plus ou moins fortement ancrés dans la structure cognitive, selon la nature et la profondeur du changement opéré. La continuité repose sur la mémoire collective. Comment alors reconnaître, transmettre, augmenter et valoriser de ce savoir collectif ?

Comme nous l’avons précédemment vu, cela fait également appel à la notion de « méta-mémoire » (P.Lorino). La continuité favorise la construction d’une ossature cognitive organisationnelle, fondée sur des standards. Ainsi, « en résolution (de problèmes), un résultat partiel représentant un progrès identifiable vers le but, joue le rôle de sous-assemblage stable » H. Simon ou « îlots de connaissance » (P.Lorino) qui se révèlent être pour les acteurs, des « économies d’attention » (H. Simon). Les acteurs focalisent alors leur attention uniquement sur les vraies problématiques de leurs actions, véritables enjeux et source de valeur pour l’entreprise.

La continuité peut parfois faire perdre conscience de la nature interprétative des choix réalisés. La construction de ces sous-ensembles stables fige les relations et en quelques sortes, les dépossède de leurs qualités naturelles d’adaptabilité et de transversalité, fondamentales dans un environnement mouvant.

Le changement procède d’une analyse pertinente des changements à effectuer. Selon Weick, « l’évolution n’est ni un fait, ni une théorie, mais simplement une manière d’organiser le savoir ». Pour ce faire, l’entreprise doit mettre en place des radars afin d’observer l’environnement extérieur et déceler les changements importants ainsi que les méthodes d’évaluation de la pertinence des changements proposés en réponses à ces évolutions externes.

Pour restreindre le risque de changement, l’entreprise s’emploiera à des exercices d’anticipation, de prévision, développera sa flexibilité par mécanismes de feed-back rétrospectif (boucle cybernétique) et mènera des expérimentations.

Chapitre XIV : Les représentations.

Les représentations servent à l’équilibration et à la coordination.

Les représentations de la performance couvrent deux champs épistémologiques :

-
La notion de réalité, d’image fidèle, d’exactitude ; Ces interprétations sont souvent complexes, lourdes à établir et donc onéreuses.

-
La notion d’instrumentalité, théorisation d’une réalité partielle, relayée par les notions de pertinence et d’efficacité : représentations schématiques focalisées sur un aspect précis de la réalité,  plus légères et moins coûteuses.

Dans les faits, les représentations résultent d’un dosage de ces deux sens. L’entreprise compose elle-même son propre système de représentations où se mêlent représentations fidèles de la réalité, permanentes et lourdes (système comptable, de logistique…) et représentations adaptables en liaison directes avec l’action (tableau indicateurs de performance…). Les premières servent généralement de base aux secondes.

Les représentations alimentent toutes les micro-décisions/actions dans l’organisation. Elles procèdent par essais et erreurs, par une démarche globalement heuristique. Comme le dit H. Simon : « Résoudre un problème signifie simplement : le présenter de façon à rendre sa solution transparente ». L’erreur et le risque d’erreur font ainsi leur apparition. Parfois même les représentations heuristiques sont plébiscitées, non pas à des fins de création de valeur, mais pour leurs capacités à mettre en évidence des dysfonctionnements organisationnels.

Les représentations de la performance ont des fonctions de coordination, de transmission des savoirs, des diagnostiques, dans une dynamique de changement.

Elles peuvent être analytiques ou fonctionnelles; individuelles ou collectives et explicites ou tacites.

Les représentations sont regroupées selon une typologie de règles politiques, cognitives et de contenu : liens causals, organigrammes des flux, ensembles de conventions, programmes, schémas d’allocation ou méta-représentation. Les représentations sont inter-actives et ouvertes.

Chapitre XV : Le système de représentations

Les représentations ne sont pas simple juxtaposition d’images réalistes ou instrumentales, mais articulation en systèmes.

Les représentations qui assurent la coordination se construisent :

· Par l’héritage d’une base commune de représentations partagées au niveau local. L’auteur fait référence au modèle de «  l’entreprise fractale » ( H-J Warnecke), découpée en unités structurellement isomorphes de l’ensemble.

Passage du global au local, l’héritage interfère dans les processus de coordination et assure la cohérence des objectifs. Mais pour qu’il soit utile d’un point de vue organisationnel, il doit être traduit dans le langage cognitif de chaque acteur. Il ne s’agit pas ici d’une simple retranscription cognitive, mais bien d’une traduction de représentations globales dans les domaines de réalité locale de chaque acteur (réalité métiers, centres de profits, compétences…)

-
 Par la projection issue du binôme héritage / traduction. Les traductions (du global au local) s’établissent par relations de type causes/effets, analysées au plan collectif. La projection permet ainsi de dépasser les notions autoritaires de représentations.

Par retour d’expérience, on aboutit à « l’auto-organisation (…) Tous les éléments agissent ensembles, gouvernés exclusivement par des paramètres de régulation » (Warnecke). Or la boucle se ferme toujours de manière imparfaite : Imperfections qui génèrent une force motrice d’évolution constante et irréversible.

Toutes les représentations locales de la théorie de l’action globale agissent en interaction.

Chapitre XVI : Vie et mort des représentations

Dans l’effort toujours renouvelé d’équilibration, les représentations ont une existence variée selon un cycle de vie qui s’exprime en leur maintient, leur actualisation et leur abandon

L’équilibration affecte deux domaines cognitifs aux frontières floues et changeantes : le domaine normé (enseigner les normes d’actions et de représentations stabilisées) et le domaine heuristique (recherche et créativité), respectivement alimentés par « l’expérience en gestion des opérations et en gestion de projet » (Koenig).

Le pilotage s’appuie sur les savoirs procéduraux acquis par « deutero apprentissage » (Argyris & Schön) ou apprendre à apprendre. Ce deutero apprentissage porte sur la capacité à gérer les frontières mouvantes entre les domaines normés et heuristiques.

L’organisation construit son propre savoir :

· L’émergence des interprétations individuelles par l’expérience, la compétence l’observation, la créativité,

· La socialisation de ces représentations individuelles par explicitation, formalisation et la communication

· La tenue de débat autour de ces nouvelles représentations.

Cette pratique de la dynamique de l’organisation nécessite de savoir clore le débat et de s’efforcer de fermer la boucle cognitive afin de construire un socle d’invariants nécessaires au changement.

Ces invariants, représentations de référence, se façonnent selon les schémas désormais connus : L’explicitation et la formulation des interprétations, leur diffusion, mémorisation, leur enseignement et leur légitimation.  

L’auteur pose ainsi les bases de l’apprentissage organisationnel et ouvre le domaine de l’entreprise à la Pédagogie comme champ de réflexion et d’application dans le pilotage.

Chapitre XVII : Le système d’apprentissage de l’entreprise

L’apprentissage organisationnel est le processus d’acquisition de nouvelles connaissances. Autrement dit, c’est l’art de « manipuler explicitement les signes et implicitement les interprétants », ou ce qu’Argyris & Schön nomment « cartes organisationnelles et images privées ».

Le processus d’apprentissage est souvent déclenché par retour d’expérience, impactant la théorie de l’action locale puis globale. L’organisation n’est pas synonyme de compilation d’apprentissages individuels, vecteurs de retours d’expérience. La théorie de l’action s’appuie sur l’existence de macro-structures englobant les structures politiques, techniques socioculturelles…

L’apprentissage organisationnel varie selon l’étendue de la population concernée, l’importance de la question et la profondeur du changement opéré. Comme l’expliquent Argyris & Schön, l’apprentissage peut être à simple ou à double boucle, changement des modes opératoires ou refonte des normes structurelles.

L’apprentissage organisationnel doit constamment veiller à l’adéquation entre les représentations et la réalité. Il doit donc arbitrer entre les savoirs d’ouverture et de fermeture par maîtrise des méta-règles ou cadre conceptuel du pilotage. La mise à jour de ce cadre conceptuel (glossaire, procédures, plan comptable…) est primordiale et ne peut s’effectuer qu’à travers une coopération étroite entre acteurs locaux.

Le deutero apprentissage organisationnel définit la capacité de l’entreprise à apprendre, caractérisé au plan comportemental, instrumental, politique, structurel, managérial, il assure la prise en compte des retours d’expérience et leur capitalisation. Cependant les obstacles sont nombreux :

La censure ou l’autocensure entrave l’apprentissage organisationnel tout autant que les idées reçues, les jeux de rôles, l’individualisme marqué, les « routines défensives » (Senge), l’omnipotence des dirigeants, le manque de recul et de compétences…

A contrario, l’apprentissage organisationnel est favorisé par l’expérimentation qui agit sur les représentations et les interprétants. Selon Senge, « la discipline consistant à gérer les modèles mentaux promet de constituer une percée majeure pour construire les organisations capables d’apprendre ». Ces simulations mentales peuvent être facilitées par le développement de « micromondes » (Senge), sorte de monde virtuel ouvert à tout champ d’expérimentation sans contrainte de temps et d’espace. De même, la création de « rôles » porteurs de changement peut dynamiser le processus d’apprentissage organisationnel.

Les outils de gestion, pour s’inscrire dans cette logique, doivent se positionner sur des axes temporel et organisationnel ouverts et privilégier l’ouverture méthodologique dans leur approche. 

Chapitre XVIII : Vers une nouvelle culture

Ainsi comme l’auteur l’a explicité, le modèle de pilotage organisationnel occidental, doit subir de profondes mutations perspectivistes pour atteindre ses réelles finalités. Ce paradigme doit  amorcer et accélérer le passage d’une responsabilité individuelle à l’apprentissage organisationnel ; Tâche peu aisée dans un contexte culturel de propriété individuelle, paralysant par rétention, les transferts d’information et de ressources.

Passer d’un modèle mécaniste de contrôle à un modèle d’interprétation, c’est optimiser le sens de l’action, mettre l’acteur au coeur du système pour l’élaboration de savoir-faire créatifs de valeur.

En contre-partie, afin d’assurer la « faisabilité socio-humaine » de l’ensemble, l’entreprise devra mettre en place un système incitatif, capable de pérenniser les motivations individuelles. Ces incitations pourront être formalisées dans une sorte de contrat social, explicitant les relations de pouvoir et les intérêts de chacun.

Les opérationnels doivent tendre à se piloter eux-même, aidés par des outils méthodologiques et pédagogiques mis en place par des experts (qualité, logistique, stratégique, RH…)

Tous les acteurs sont concernés, y compris les cadres supérieurs et dirigeants. En effet, le dirigeant, aussi brillant soit-il, montre comme tout être humain, ses propres limites cognitives et culturelles dans un environnement en perpétuelle complexification.

Sa légitimité proviendra de ses capacités à faire émerger de nouveaux savoirs et à coordonner le tout. Ses problématiques seront d’ordre heuristique, maïeutique, pédagogique et relationnelle. Il sera l’architecte de l’organisation, il démontrera son efficacité sur sa capacité à comprendre la substance même des processus, à donner du sens et assoira sa légitimité sur sa capacité de dialogue. Il sera architecte et pédagogue.

V. Conclusion : critique et commentaires

L’ouvrage de P. Lorino se présente comme un véritable essai théorique sur le pilotage de l’entreprise. Il est remarquablement innovant dans son approche du pilotage organisationnel et tranche radicalement avec les théories classiques voire archaïques sur le contrôle et la performance.

Il est intéressant de souligner tout d’abord la volonté de l’auteur de suivre une méthodologie claire : à l’exposé dûment construit du chapitre suit une synthèse systématique qui donne à l’œuvre, valeur d’ouvrage pédagogique. Est-ce pour aiguiser l’attention ou pousser l’assimilation, on peut s’interroger cependant sur la nécessité d’un exercice si laborieux lorsque P. Lorino développe parfois dans ses résumés de synthèse en dehors du raccourci, de nouvelles pistes de réflexion. Cette pratique de redondances profite cependant au lecteur, vient caler ses schémas de représentations. P. Lorino se démarque dans cet ouvrage par la mise en exergue en tête de chapitre d’extraits de « comtes et récits » qui forcent l’imaginaire et incluent dans son propos l’être humain tout entier.

Sur le fond, la conception de l’entreprise de l’auteur, comme système de production de sens que l’on puisse « raconter » et pas seulement comme un système de production de biens et services que l’on puisse « décompter » est intéressante à plusieurs titres.

En se rapprochant de l’étude du sémiologue De Saussure (signifiant / signifié / interprétant du signe) et de la théorie triadique de Pierce, il définit l’importance de l’interprétation et la met au cœur du pilotage. L’entreprise ne se pilote plus en terme de dualité mais s’organise en perpétuel espace de représentations multiples : individuelles et collectives. L’importance de ces représentations collectives s’accroît par le phénomène contextuel de globalisation et d’internationalisation et oblige l’organisation à se reconstruire. P. Lorino démontre d’une manière percutante la nécessité pour l’organisation de mettre en place des processus de création de valeur ou schèmes d’action, qui vont permettre à l’organisation de se re-générer non pas de manière statique et définie, mais – suivant le mécanisme d’apprentissage du jeune enfant, inspiré des études du psychologue J. Piaget – par paliers de connaissances.

Ainsi P. Lorino met l’individu au cœur du système.

La clé de voûte de cette organisation « intelligente » repose sur l’apprentissage organisationnel. Selon J. Piaget l’enfant ne peut construire son savoir que sur ses connaissances antérieures, son apprentissage ne se fait pas par accumulation de  savoirs, mais à partir des représentations qu’il tire de ces connaissances. Alors se pose la question « comment apprendre à apprendre » ?

C’est par une brillante analyse de la transmission des savoirs individuels et des mécanismes de construction des savoirs collectifs que P. Lorino jette les bases de l’apprentissage organisationnel. Aussi succinct que soit le postulat : « l’action se discute », il exprime sans ambiguïté l’importance de la relation de communication apprenant / savoir / communicant.

La véritable richesse de l’entreprise repose sur ces savoirs collectifs. Comment alors conserver ces savoirs, en assurer la coordination et l’équilibration. P. Lorino définit la place du manager, non plus détenteur d’un pouvoir politique, mais architecte de l’organisation, capable de choisir les actions et en même temps pédagogue, capable de donner du sens aux actions.

Aussi brillante que soit la réflexion de P. Lorino, à sa vision de la mise en place des processus de création de valeur se pose la question « comment » ?

En effet, comment conserver ce savoir collectif, le turnover pourrait s’inscrire comme « routine » négative ? Comment assurer la formation/ intégration des nouveaux arrivants dans des processus étrangers à leurs pratiques ? Comment articuler les apprentissages lorsque l’entreprise fonctionne en réseau et que l’appartenance à l’organisation devient modulaire ?

Comment dans l’urgence actuelle où l’entreprise occidentale, des PME aux grands groupes internationaux, est confrontée aux objectifs de rentabilité, « la tête dans le guidon » ?

Comment appréhender les enjeux de la multi-culturalité, P. D’Iribarne dans « La logique de l’honneur » a clairement montré les différences culturelles de représentations. Comment gérer l’hétérogénéité ?

Avant que ne se mette en place le pilotage organisationnel de l’entreprise, ne somme-nous pas déjà confrontés à une « nouvelle » culture alter-économique mondiale?

A toutes ces questions, l’essaie sur le pilotage de l’entreprise de P. Lorino, malgré sa pertinence même s’il en situe lui-même quelque limite ou quelques difficultés de mise en pratique, ne donne pas d’éléments de réponse. Le débat reste ouvert et il l’engage dans un second ouvrage : « Méthodes et pratique de la Performance ».
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