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Gestion et mondialisation
Entre colonisation, invention et métissage

Jean-Luc Metzger *

L'économie mondiale est en crise. Apparue dans la sphère financière
globalisée, cette "crise" se serait propagée à l'économie réelle planétaire,
laquelle, pour s'adapter, exige des élites politiques qu'elles interviennent
et encouragent la mise en œuvre d'instruments de gestion portant sur
l'emploi, l'organisation du travail ou les relations avec les différents mar-
chés (clients et fournisseurs). Une telle vision, dominante, naturalise la
production des dynamiques contemporaines. Elle présente, en effet, la
mondialisation comme une réalité en suspens et les économies financières
et bancaires comme des compartiments indépendants du social. Toutefois,
malgré son caractère caricatural, elle souligne l'importance qu'il y a à
comprendre sociologiquement l'ensemble des pratiques développées à
l'articulation entre l'économique et la "gestion".

En effet, une telle démarche permet de replacer les études, souvent
micro-locales, des outils et pratiques de gestion dans leurs environne-
ments, parfois international et forcément inter-temporel. Par ailleurs, elle
souligne que les politiques économiques ne peuvent avoir d'impact qu'à
la condition qu'elles s'incarnent dans des instruments concrets, des mesu-
res opérationnelles.

II en va ainsi de l'importance prise par les échanges marchands interna-
tionaux et des interdépendances dissymétriques que ces derniers renfor-
cent. L'ouverture des marchés résulte d'une succession de décisions poli-
tiques prises progressivement depuis la fin des années 1970. Après ceux
du Chili, des États-Unis et de la Grande-Bretagne, de nombreux gouver-
nements ont procédé à une conversion, plus ou moins brutale et rapide, de
leurs économies, n'hésitant pas, de leur propre initiative ou sous
l'injonction d'institutions financières internationales, à remettre en cause
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les régulations bancaires, l'importance des barrières douanières, mais aus-
si le droit du travail et les protections sociales. De la Chine de 1978-1979
à la Russie et à l'Inde de 1991, en passant par les États d'Amérique latine
dans les années 1980, des mesures très semblables dans leurs principes
ont été votées ou édictées pour réorienter la production vers le commerce
international, réduire l'importance des services et des entreprises publi-
ques et rendre le marché du travail plus flexible. Ainsi envisagée, ce qu'il
est convenu d'appeler la mondialisation des économies s'apparente à un
processus résultant d'une pluralité de choix convergents, et non de
l'imposition d'un phénomène indépendant et surplombant.

Mais, si ces décisions ont un air de famille, leur "diffusion" ne résulte
pas d'une pure extension doctrinaire à l'ensemble des sphères dirigean-
tes : elle bénéficie d'un ancrage empirique au travers de la conception, de
la mise en œuvre et de l'enchevêtrement d'instruments de gestion. Réci-
proquement, si ces instruments sont présentés comme porteurs d'une ra-
tionalité universelle, leur mise en œuvre, opérée le plus souvent au prix
d'aménagements locaux des principes, donne lieu à des transformations
pratiques, généralement analysées en termes macro-économiques. Ainsi,
la forte croissance des PIB des pays en développement est mise en avant,
ainsi que l'émergence de classes moyennes, parfois fort nombreuses.
Cette vision optimiste est parfois tempérée par le dévoilement d'une pola-
risation entre des élites mobiles s'enrichissant et des populations migran-
tes précarisées travaillant dans le secteur "informel" (Metzger, 2008 ; Sa-
lama, 2006), ces inégalités croissantes engendrant successivement regain
de violences (parfois intercommunautaires) et demande d'ordre.

Il est moins fréquent de disposer de perspectives internationales situées
au niveau intermédiaire d'un secteur d'activité ou d'une multinationale et
qui cherchent à rentrer dans le détail concret des pratiques gestionnaires,
inspirées d'une même doctrine ou s'accompagnant d'un même système de
justification, pour rendre compte de l'existence de processus de conver-
gence ou de divergence dans les modes d'organisation du travail, les for-
mes de relation d'emploi ou encore les relations professionnelles.

On peut citer dans ce sens l'ouvrage collectif dirigé par J.-P. Durand, P.
Stewart et J. J. Castillo (1998). Les auteurs ont examiné la manière dont
une même volonté, celle de restructurer les entreprises automobiles et
d'importer les préceptes d'organisation inspirés de certaines firmes japo-
naises, a été traduite empiriquement dans les ateliers de plusieurs indus-
triels des États-Unis, d'Europe et d'Amérique latine. L'ouvrage montre le
caractère central de deux "innovations gestionnaires" : le flux tendu et le
teamwork. Mais si celles-ci sont présentées comme universelles, leur in-
troduction requiert l'adaptation, parfois conflictuelle, de nombreux dispo-
sitifs, tant techniques que réglementaires et organisationnels. En sorte que
l'intention rationalisatrice initiale, l'importation d'un modèle de gestion
commun, donne lieu à une pluralité de configurations locales, dépendant à
la fois de l'état des relations professionnelles, des choix managériaux lors
de la mise en œuvre (plus ou moins expérimentale) et de l'antériorité de la
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posinon de l'établissement dans la structure (maison mère, filiale à
l'étranger).

Dans le même ordre d'idée, T. Nichols et S. Cam (2005) ont comparé
les évolutions du travail dans le secteur de la production d'électroménager
en Grande-Bretagne, en Chine, à Taïwan, au Brésil et en Turquie. Les au-
teurs soulignent, tout d'abord, que, malgré la pénibilité des tâches transfé-
rées et des conditions d'emploi, celles-ci apparaissent aux travailleurs lo-
caux préférables au travail informel et à celui proposé dans les autres en-
treprises étrangères. Cette observation rappelle l'importance du contexte
macroéconomique et des choix institutionnels pour comprendre le degré
d'acceptabilité de dispositifs productifs importés. Quant aux modes de
management et à l'utilisation des dispositifs de gestion (qualité totale,
production à flux tendu, travail en équipe, incitation à l'amélioration
constante des processus, etc.), il apparaît combien leur mise en œuvre et
leurs caractéristiques fines dépendent de l'état des relations profession-
nelles. Enfin, les auteurs suggèrent que les caractéristiques de l'usine si-
no-européenne présentent des points communs avec celles des autres pays
en développement, laissant ainsi entendre qu'il existerait bien un proces-
sus de convergence concernant les formes contemporaines d'organisation
et de conditions de travail.

Ces résultats peuvent être rapprochés de ceux qu'Y.-A. Fauré et al.
(2005) ont obtenus en comparant des clusters' au Brésil, en Inde et au
Mexique. Ces trois pays "émergents" ont plusieurs points communs. Ils
ont tous connu une économie fermée et centralement dirigée. Les politi-
ques de substitution aux importations ont produit à la fois des régions in-
dustrielles et des «milieux d'entrepreneurs manufacturiers privés natio-
naux» (Fauré et al., 2005 :56) qui participent souvent à l'élaboration des
politiques économiques. Enfin, dans chaque pays s'est développé, à un
niveau régional, un autre sous-groupe d'entrepreneurs, souvent composé
de micros et petites entreprises qui s'emparent des créneaux délaissés. A
contrario, l'évolution des modes de gestion diffère entre ces trois pays
dans la mesure où ils ne sont pas entrés dans la globalisation de la même
manière. Le Mexique s'est engagé tôt et brutalement dans l'ouverture des
frontières, ce qui l'a conduit à une dépendance accrue vis-à-vis des États-
Unis et à des stratégies complexes mêlant haute technologie et travail in-
formel. Le Brésil est entré plus tardivement et de façon plus contrôlée
dans la globalisation, sous l'influence des États et de macro-
agglomérations qui ont cherché à protéger leurs productions manufactu-
rières très spécialisées. En Inde, l'ouverture commencée tardivement (mi-
lieu des années 1990), s'est déroulée à un rythme compatible avec la pré-
servation du tissu industriel local, ce qui a renforcé les spécialisations an-
térieures, la concurrence entre États étant semble-t-il atténuée par des po-
litiques centrales de rééquilibrage.

1 Le cluster est une sorte de configuration locale d'entreprises intervenant dans un même secteur
d'activité ou «complexe d'activités géographiquement concentrées» (FAURÉ Y. A. et al., 2005, p.24).
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Maria Lorena Cook (2007) fournit une approche complémentaire des
articulations complexes entre politiques économiques et changement des
instruments de gestion. Elle a analysé la manière dont les réformes du
droit du travail ont été concrètement mises en œuvre, depuis 1980, via des
principes et des instruments de flexibilisation accrue des relations
d'emploi, ainsi que par des dispositifs d'incitation à pratiquer des "négo-
ciations" plus individualisées. L'auteur pointe la diversité dans la forme
et l'intensité des transformations gestionnaires impulsées. En effet, «en
Argentine et au Brésil, des réformes vers plus de flexibilité demeurent
modérées ; au Chili et au Pérou, les changements dans le droit du travail
ont été plus profonds; au Mexique et en Bolivie, on ne constate pas de
telles transformations, en dépit du libéralisme économique poussé»
(Cook, 2007 :3). Pour rendre compte de cette diversité, M. L. Cook iden-
tifie «la capacité d'action héritée» des syndicats, particulièrement liée au
type de régime politique (corporatiste, radical, révolutionnaire) et à ses
évolutions. L'ordre dans lequel s'enchaînent les réformes démocratiques
et économiques influe également: quand les changements économiques
structurels précèdent la démocratisation, leurs effets sur le marché du tra-
vail affaiblissent les syndicats en réduisant le nombre de leurs adhérents,
en augmentant la segmentation de la main d'œuvre et en créant un envi-
ronnement défavorable aux grèves, ce qui conduit ces organisations à pri-
vilégier leur propre survie, au détriment d'une modération de la flexibili-
sation.

Cette lecture confirme l'intérêt qu'il y a à porter un regard sociologique
sur les articulations complexes entre évolutions économiques et change-
ments gestionnaires, dans une perspective internationale. En effet, ces
travaux nous permettent de pointer, au cœur des processus de dérégula-
tion-rerégulation des économies, plusieurs ensembles de facteurs. Tout
d'abord, l'emploi systématique, au sein des grandes entreprises du monde
entier, de dispositifs de gestion portant aussi bien sur les dimensions
comptables et financières que sur le travail et l'emploi, et présentant, a
priori, les mêmes formes, ou se présentant comme inspirés des mêmes
principes. Mais, symétriquement, la mise en œuvre de ces dispositifs
donne lieu à des transformations diversifiées selon les configurations lo-
cales, l'articulation des temporalités et les stratégies d'acteurs dominants
(élites politiques, institutions publiques, représentants locaux des action-
naires, des salariés, entrepreneurs). De plus, dans certaines configura-
tions, des dispositifs "métisses" émergent de la rencontre entre les préoc-
cupations de compétitivité internationale et des spécificités locales com-
plexes.

La compréhension sociologique des principes de la gestion, de ses ins-
truments, l'analyse des pratiques qui se développent autour de leur
conception et de leur mise en œuvre, constituent donc non seulement un
apport à la connaissance des mondes sociaux du travail dans les pays dé-
veloppés, mais aussi un maillon important d'une sociologie de la mondia-
lisation (Martin/Metzger/Pierre, 2003). Ce sera l'objet des cinq articles
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qui composent le dossier thématique de ce nouveau numéro de RS&A, et
qui portent sur les transformations gestionnaires au Mexique, au Brésil,
en Argentine, au Liban et en Russie. Mais avant de présenter succincte-
ment les résultats emblématiques de ces recherches, rappelons, dans une
visée d'accumulation des connaissances, quelques-uns des acquis récents
de la sociologie de la gestion.

Trois grands axes de problématiques structurent ce champ de recher-
che'.

Centré sur les conséquences sociales de la mise en œuvre des instru-
ments de gestion au sein des organisations, le premier axe examine leur
caractère performatif. Accordant une place importante à la dimension
technologique, informatique de ces instruments, tout en replaçant son
étude dans les acquis de la sociologie du travail, S. Maugeri (2001, 2006)
a tout particulièrement élaboré un cadre d'analyse reposant sur une défini-
tion originale du concept de dispositif de gestion. Ce dernier rend compte
non seulement de l'inscription des principes de gestion dans des machines
numériques, mais également de l'action managériale dans la production
de l'ordre ou du désordre gestionnaires. D'où la solution qui consiste à
définir les "dispositifs de gestion", d'une part comme incarnant les repré-
sentations dominantes de la "nouvelle philosophie managériale" et,
d'autre part, comme orientant et canalisant l'activité de chacun, contri-
buant en cela à la production et à la perpétuation de rapports de domina-
tion. Dans ce sens, Maugeri combine la prise en compte des dispositions
héritées et la reconnaissance de marges d'autonomies. Il n'en demeure pas
moins que le dispositif est porteur de rapports de forces dissymétriques:
«Certes, les injonctions implicites portées par les dispositifs sont saisies,
retravaillées, gauchies en permanence par les acteurs, à travers leur com-
portement stratégique. Mais, fondamentalement, la lutte est déséquilibrée.
Le dispositif est une machine de guerre», composée de «redoutables ins-
truments de surveillance et de contrôle» (Maugeri, 2001 :20,21).

Soulignons que le concept de dispositif de gestion permet de ne pas
raisonner seulement en termes d'impacts socio-organisationnels d'un ins-
trument, mais bien en termes d'interactions réciproques entre un système
d'outils et des acteurs (concepteurs, utilisateurs), les deux se définissant
pour ainsi dire conjointement. Si l'approche est partiellement
d'inspiration interactionniste et ethnométhodologique, elle n'en néglige
pas pour autant l'intérêt que représentent les rapports de domination.
Nous retrouvons bien le concept foucaldien de dispositif en ce qu'il es-
sayait d'appréhender la nature du pouvoir.

Le second axe met au centre de l'analyse les stratégies de construction
et de défense des groupes professionnels. Dans cette visée, la conception,
l'introduction et la mise en œuvre d'instruments de gestion sont interpré-
tées dans la perspective du contrôle de territoires professionnels d'autres

2 Pour une présentation plus détaillée du cadre d'analyse de la sociologie de la gestion, voir METZGER
J.-L., BENEDETIO-MEYER M., 2008.
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catégories, voire, tout simplement, de leur déprofessionnalisation (Bous-
sard, 2005). En effet, l'action managériale, à la fois de commandement et
gestionnaire, consiste à prendre des décisions structurantes en matière
d'organisation, de division et de hiérarchisation des activités des autres
catégories de salariés. Or, organiser le travail des autres, c'est souvent se
mêler d'un travail qui avait déjà été effectué par les membres des groupes
professionnels eux-mêmes. L'introduction et la mise en œuvre d'outils de
gestion peuvent alors s'interpréter comme la rencontre, plus ou moins
conflictuelle et déséquilibrée, entre, d'une part, le groupe professionnel
des managers-gestionnaires et, d'autre part, chaque groupe professionnel
singulier, concerné par les décisions des premiers. Trois cas de figure
peuvent alors apparaître, selon les rapports de force existant entre inten-
tion managériale et pratiques locales.

Dans un premier type de configuration, les dirigeants et leurs auxiliai-
res, en mobilisant des instruments de gestion ad hoc, parviennent à remet-
tre en cause les marges de manœuvre des professionnels qui se sentent
délégitimés dans leur identité collective. Dans la deuxième configuration
type, ce sont les salariés (une partie d'entre eux) qui parviennent à tirer
profit des opportunités offertes par la nécessité qu'il y a à concevoir ou à
mettre en œuvre un outil de gestion. Leur capacité à s'approprier cette
opportunité leur permet de se constituer en groupe d'occupation, capable
de défendre un territoire, une conception de leur activité, autour de leur
maîtrise de tel ou tel instrument de gestion. Dans la troisième configura-
tion, les instruments de gestion s'avèrent être «au centre des relations que
les différents groupes ou segments professionnels entretiennent» (Bous-
sard, 2005 :31). Les jeux sont plus ouverts, les décisions structurantes
pour l'organisation du travail sont bien l'apanage de professionnels, mais
ils peuvent interférer sur les territoires des autres.

En somme, les instruments de gestion n'agissent pas, n'enrôlent pas,
mais ce sont des groupes professionnels, en formation ou en expansion,
qui se saisissent des opportunités que fournissent la conception ou la mise
en œuvre de supports matériels à l'activité. Ce qui est présenté comme
obéissant à des intentions rationalisatrices est indissociablement mêlé à
des visées de construction professionnelle.

Le troisième axe d'analyse consiste à appliquer trois déplacements aux
perspectives précédentes (CraipeaufMetzger, 2007). D'une part, plutôt
que de limiter l'observation à un instrument de gestion donné, ou à une
situation particulière, la posture va consister à souligner que ce qui carac-
térise le phénomène gestionnaire, c'est sa propension à bousculer la plu-
part des dimensions sociales, au moyen d'un empilement, non nécessai-
rement cohérent, d'instruments, principes et discours. Le renouvellement
est de plus, considéré comme incessant, ne laissant que peu de répit aux
acteurs. Dans ce sens, on pourrait dire que le véritable dispositif de ges-
tion est situé au deuxième degré, dans cette injonction à réformer, réorga-
niser, introduire sans cesse du "nouveau".



l-L. Metzger 7

D'autre part (deuxième déplacement), le phénomène gestionnaire est
considéré comme débordant des cadres de l'organisation marchande pour
s'étendre non seulement aux administrations et associations des pays dé-
veloppés, mais aussi, progressivement, à l'ensemble des organisations des
pays émergents, via, notamment, l'action d'institutions et d'agences pri-
vées internationales. En ce sens, comprendre sociologiquement la concep-
tion et la mise en œuvre de dispositifs de gestion, dans des organisations
non marchandes ou situées dans des pays hors OCDE, passe bien par la
prise en compte des stratégies des groupes professionnels impliqués, mais
nécessite également d'accorder une importance accrue aux contextes poli-
tiques, culturels et sociaux spécifiques (aux services publics, aux mondes
associatifs, aux différentes aires géographiques), sans oublier les rapports
d'interdépendance dissymétriques entre sphères initiatrices et sphères
destinatrices.

Le troisième déplacement proposé consiste à souligner que la gestion-
narisation déborde du monde du travail pour concerner toutes les sphères
d'activité, les relations sociales, la sphère familiale, la manière dont les
individus se réfèrent à eux-mêmes (Gaulejac, 2005). L'hypothèse centrale
consiste à soutenir que les principes gestionnaires d'efficacité et de per-
formance structurent peu à peu tous les interstices de la vie privée, sous
l'effet des conditions objectives de vie (concurrence exacerbée, actionna-
riat salarié, déploiement massif de technologies) et des représentations
dominantes (individu autonome, mobilité, etc.).

C'est dans ce cadre de problématiques que s'inscrivent les cinq recher-
ches présentées dans ce numéro. Plus précisément, toutes entendent ap-
porter des réponses à des questions portant sur les articulations complexes
entre changements de politiques économiques et transformations des
principes, instruments et groupes gestionnaires en Amérique latine, au
Moyen-Orient et en Russie. Dans une perspective internationale, ces arti-
culations peuvent-elles être caractérisées en termes de processus de diffu-
sion ou de circulation, de dépendance et de contre-dépendance,
d'adoption, d'appropriation, de rejet ou de neutralisation des dispositifs?
Quelles relations peut-on établir entre les spécificités des dispositifs, mo-
dèles et pratiques de gestion (propres à chaque pays ou région) et les
contextes sociétaux, politiques, économiques, culturels, historiques?

Dans le premier article, Catherine Delhoume, après avoir décrit les
changements macro-politiques et macro-économiques récents que le
Mexique a connus (libéralisation et ouverture commerciale), s'intéresse
au secteur sucrier (culture de la canne et industrie sucrière). En
s'appuyant sur la comparaison de deux entités sucrières, elle montre
qu'on assiste à une valorisation accrue des types de développements agri-
coles occidentaux basés notamment sur une rationalisation de
l'organisation du travail et de nouvelles façons de gérer les associations
de producteurs. Mais cette rationalisation des dispositifs de gestion se
heurte à d'autres normes "endogènes". La confrontation entre les deux
systèmes et leurs logiques propres est particulièrement manifeste dans le
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fonctionnement des organisations de producteurs de canne à sucre.
L'auteur parle de pratiques de gestion proprement idiosyncrasiques : si,
d'un côté, on assiste à une organisation de la récolte "rationalisée" et à
l'introduction de nouveaux modes de management, de l'autre, certaines
pratiques organisationnelles, mêlant considérations sociopolitiques et
économiques historicisées par les membres de ces associations sucrières,
font toujours sens.

Dans le deuxième article, Sarah Botton examine la manière dont des
dispositifs de gestion sont conçus et mis en œuvre par deux multinationa-
les françaises dans les bidonvilles de Buenos Aires. Après avoir brossé le
tableau des évolutions politieo-économiques argentines de la fin des an-
nées 1990, l'auteur rappelle que les secteurs de l'eau et de l'électricité du
Sud ont été l'objet de stratégies de conquête de la part des multinationales
des pays du Nord. À cela s'ajoute la montée en puissance des discours sur
la responsabilité sociale d'entreprise, accompagnée de fortes dénoncia-
tions de la marchandisation des services. Dans ces environnements com-
plexes et mouvants, les opérateurs sont confrontés à la nécessité d'élabo-
rer des compétences nouvelles et des dispositifs opérationnels novateurs.
L'auteur montre, de façon détaillée, comment, entre mandats des maisons
mères, discours des entreprises, positionnement des pouvoirs publics lo-
caux, coopération avec des ONG, bricolages organisationnels et réflexion
stratégique, les responsables des programmes de développement ont dû
faire preuve de réactivité et de créativité. Son analyse identifie les "héri-
tages" organisationnels qui expliquent la divergence des modèles de ges-
tion adoptés dans les domaines de l'eau et de l'électricité, face à une réali-
té pourtant identique de forte polarisation socio-économique de la ville.

Dans le troisième article, Selma Venco analyse le fonctionnement des
centres d'appels au Brésil. Ces dispositifs de gestion conçus dans les mé-
tropoles du Nord se prêtent partieulièrement bien à un questionnement sur
le mode de "circulation/transfert" du phénomène gestionnaire. En effet,
comme le montre de façon très précise l'auteur, cet outil technico-
organisationnel est un dispositif de gestion à plus d'un titre. D'une part, il
concentre des technologies sophistiquées et des logiques disciplinaires
traditionnelles (taylorisme) et, en cela, résulte bien de l'incorporation de
principes de rationalisation. Mais d'autre part, les modalités de gestion
auxquelles il donne lieu ne résultent pas d'un fonctionnement automati-
que du centre d'appel: le contrôle des corps et de la subjectivité résulte
d'un ensemble de méthodes ad hoc inventées par le groupe professionnel
des managers locaux. Pour comprendre l'acceptation de ces modalités
concrètes de domination, il faut tenir compte du contexte macro-politique
et macro-social brésilien, caractérisé par un chômage considérable (en
particulier chez les jeunes) et une protection sociale fragile. De même,
pour comprendre l'inépuisable "inventivité" managériale, il faut tenir
compte de la pression du marché et de la concurrence qui génèrent une
pyramide de contraintes à effet cumulatif.
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Dans le quatrième article, Élisabeth Longuenesse centre son analyse
sur le rôle du groupe professionnel des comptables et auditeurs dans la
"modernisation" progressive de l'économie du Liban. Après avoir rappelé
que cette profession a été importée au Proche-Orient avec les intérêts bri-
tanniques dès le XIXe siècle, l'auteur décrit les grandes lignes des évolu-
tions récentes du contexte international pesant sur les pays du Moyen-
Orient. Se basant sur l'examen de publications et de congrès, sur les pro-
pos des responsables de l'Ordre des experts-comptables, elle examine en-
suite comment ces changements se traduisent concrètement, depuis une
dizaine d'années, en termes de réformes des instruments de gestion des
sociétés, de fiscalité et de marchés financiers. Elle pointe alors qu'au-delà
d'un apparent alignement des États face aux institutions internationales et
aux stratégies des grands cabinets anglo-saxons, ces évolutions résultent,
notamment, des luttes de positionnement au sein même des professionnels
de l'expertise comptable et du contrôle des comptes, dans une société ca-
ractérisée par la force de solidarités segmentaires (familiales, locales,
communautaires) et des logiques clientélistes.

Enfin, Valeri Krylov et Jean-Luc Metzger s'attellent à décrire et à ana-
lyser les effets de la "thérapie de choc" sur les modes de gestion des en-
treprises russes. Après avoir rappelé les grandes lignes de l'organisation
de l'économie soviétique (centralisme, rationalité idéologique) et souligné
les pratiques gestionnaires dominantes de cette période (garantie de
l'emploi et menace de déportation de la main-d'œuvre), les auteurs poin-
tent les conséquences contre-productives de la "transition" vers
l'économie de marché. Paradoxalement, la brutalité du changement a ren-
forcé certains traits de culture de "l'homo soviéticus", ainsi que les prati-
ques traditionnelles, mêlant arbitraire managérial, clanisme, soumission
quasi-religieuse et recours aux formes les plus radicales du taylorisme.
Les principes du management le plus "moderne" et les outils de gestion
les plus récents ont beau être "importés", leur mise en œuvre réelle, du
fait du non-respect des temporalités sociales et du manque de capitaux
pertinents, ne débouche ni sur une rationalisation des processus de pro-
duction, ni sur une émancipation du salariat.

Ces recherches portant sur les transformations des mondes sociaux du
travail et sur leur intrication avec les évolutions gestionnaires confirment
qu'il n'existe pas de déterminisme technico-gestionnaire, Si les dispositifs
(importés ou co-construits) font partiellement agir, c'est au sein de
contextes sociaux particuliers, travaillés par des intentionnalités multiples
et marqués par des histoires prégnantes. L'inventivité des managers et des
gestionnaires locaux peut prendre la forme d'un pur travail d'habillage, de
communication à l'attention des marchés. Il n'en demeure pas moins
qu'elle contribue, généralement, à rendre opérationnelles, en les adaptant
aux structures et dispositions nationales, des conceptions de l'efficacité,
de la performance et des activités professionnelles qui sont propres aux
gestionnaires des grandes organisations occidentales. Enfin, les réalités
empiriques dégagées dans chaque configuration locale peuvent être vues
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moins comme des cas d'espèce que comme des révélateurs de dimensions
structurantes généralement moins manifestes. En effet, une compréhen-
sion sociologique du phénomène gestionnaire devrait tenir compte de réa-
lités variées, comme la prise en compte de considérations sociales et poli-
tiques dans les décisions de gestion, le rôle d'une certaine dose de
contournement systématique allant jusqu'à la corruption, sans oublier
l'engagement permanent du management et les compromis nécessaires
avec la prégnance d'acquis culturels.
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Rationalisation des modes de gestion
Le cas de la filière sucrière mexicaine
dans un contexte d'ouverture commerciale

Catherine Delhoume *

Depuis le début des années 1990, le Mexique se trouve dans un contexte
d'ouverture pluriel conditionné à une plus large échelle par le phénomène de la
mondialisation. De ce fait, le pays est particulièrement sensible aux nonnes ex-
ternes diffusées par le monde occidental, notamment les orientations économi-
ques. À partir d'enquêtes de terrain menées auprès d'acteurs d'organisations de
producteurs de canne à sucre, nous nous interrogeons sur les modalités de diffu-
sion des dispositifs de gestion issus des pays industrialisés au sein des organis-
mes sucriers mexicains, dans un pays et un secteur où d'autres dispositifs
d'encadrement leur ont préexisté. Ainsi, on assiste à l'émergence d'un discours
mettant en avant la figure de l'agriculteur-entrepreneur performant, relayé par
des acteurs qui acquièrent une forte reconnaissance dans la nouvelle configura-
tion sucrière: les "experts scientifiques". Dans le même temps, les cadres de
pensée et d'action hérités montrent que ces dispositifs "rationnels" sont encas-
trés dans le social. L'article analyse comment cette double dynamique débouche
sur des pratiques originales qui peuvent être qualifiées de syncrétiques.

I. Introduction
Depuis le début des années 1990, le Mexique se trouve dans un contex-

te d'ouverture pluriel conditionné à une plus large échelle par le phéno-
mène de la mondialisation. Cette conjoncture se caractérisée particulière-
ment par l'ouverture politique et la démocratisation accélérée du régime
et de la société civile, ainsi que par la libéralisation commerciale et le dé-
sengagement de l'État. On peut ainsi dire que le pays, du fait de son en-
dettement et de sa dépendance par rapport à des bailleurs de fonds inter-
nationaux, s'est trouvé particulièrement sensible aux normes externes dif-
fusées par des institutions internationales guidées par des orientations
«rationnelles-légales» (Weber, 1971) et principalement économiques.

Institut Polytechnique LaSalle Beauvais, catherine.delhoume@lasalle-beauvais.fr
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Bien que l'influence du monde occidental ait toujours été importante au
Mexique par les métissages auxquels elle a donné lieu, le pays a pu se dé-
finir une identité propre. Ce fut notamment le cas pour le monde rural,
marqué par la révolution sociale au début du vingtième siècle. Forte de
cette idiosyncrasie, la nation a pu se développer de manière endogène, en
construisant ses propres cadres d'action politique et économique. Mais
dès les années 1980, l'endettement du pays aboutissait à une crise' et une
restructuration profonde se mettait en place : on assista alors à un désen-
gagement important de l'État des campagnes mexicaines, là où il avait été
jusqu'alors omniprésent.

Ce phénomène s'est traduit par la disparition d'organismes parapublics,
ainsi que par la baisse des aides attribuées au monde rural. De même, on
assista à une redéfinition des rapports entre État et organisations agrico-
les: en effet, ces dernières avaient été intégrées de manière verticale au
modèle de développement étatique, par l'intermédiaire d'instances para-
publiques et d'organisations paysannes qui avaient pour fonction
d'encadrer le secteur agricole. Il s'agissait, durant cette période, d'exercer
un certain contrôle social pour que les politiques agricoles soient appli-
quées. Mais ces relations hiérarchiques, hétéronomes à l'égard de l'État-
Parti, allaient devenir peu à peu caduques dans la nouvelle configuration
politique et économique. Dans ce contexte, les relations sociales établies
entre responsables et adhérents des organisations professionnelles agrico-
les évoluèrent. C'est ainsi que l'on observa l'émergence (ainsi que la légi-
timation) d'un discours plus professionnel, validé par les experts scienti-
fiques des associations.

À partir de l'étude de la filière sucre, qui constitue un bon exemple de
changement de l'interface État/société, surtout depuis les années 1990,
nous nous attacherons à répondre à la problématique suivante: dans quel-
le mesure assiste-t-on à la diffusion de dispositifs de gestion' issus des
pays industrialisés au sein des organisations de producteurs de canne à
sucre mexicains dans un pays et un secteur où, justement, d'autres dispo-
sitifs d'encadrement avaient jusqu'alors prévalu ?

Pour répondre à cette question de départ, cet article, issu de notre thèse
de sociologie, se basera, d'une part, sur l'analyse du discours tenu par les
principaux responsables d'organisations locales de producteurs de canne
à sucre, ainsi que par leur confédération nationale et, d'autre part, sur
l'analyse des dispositifs de gestion qui ont orienté la nouvelle organisa-
tion du travail. La recherche se base sur des entretiens semi-directifs réa-
lisés auprès de responsables d'organisations locales situées dans l'État du

1 La hausse du prix du pétrole du début des années 1980 a provoqué une grave crise financière ainsi
qu'un endettement sans précédent du pays.
2 Comme le soulignent Craipeau et Metzger, «la notion de dispositif doit prendre en compte non seule-
ment l'instrument, la méthode ou la technique, mais également la manière dont ils sont appropriés, dé-
tournés» (CRAIPEAU S., METZGER J.-L., 2007). Ainsi, il faut considérer ces dispositifs comme des
indicateurs d'enjeux plus globaux, dans notre cas lier ces dispositifs gestionnaires à des transformations
sociales et économiques globales.
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Veracruz, ainsi qu'auprès de leaders nationaux et de producteurs de
canne à sucre. Le recueil de données a été complété par de l'observation
participante dans le but de comprendre les stratégies déployées par les
différents groupes d'acteurs composant les deux organisations de produc-
teurs de canne à sucre étudiées. Cette démarche s'est traduite par
l'observation des interactions quotidiennes au sein des associations, des
sorties en milieu rural, ainsi que par une présence à diverses fêtes locales,
auxquelles les producteurs attachent beaucoup d'importance',

En définitive, il s'agit de caractériser les dispositifs de gestion "émer-
gents" au Mexique et de les confronter aux cadres de référence qui leur
ont préexisté, marqués par le clientélisme. Les processus de rationalisa-
tion qui touchent les organisations caneras (sucrières) constituent notre
angle d'attaque, à partir de l'introduction de plus en plus prégnante
d'indices de performance dans le secteur.

II. Des dispositifs gestionnaires rares
Nous mettrons ici en lumière les modalités d'encadrement des produc-

teurs de canne à sucre qui ont prévalu jusqu'à la fin des années 1980. Ceci
nous permettra d'appréhender dans quelle mesure des mécanismes nou-
veaux de rationalisation, associés à des dispositifs marchands, sont entrés
en concurrence avec des pratiques qui leur préexistaient.

A. Un contexte particulier: un État omniprésent
Dès les années 1940, l'État mexicain a pris une place déterminante

dans le secteur sucrier. Dès lors que ce dernier constituait une importante
source de devises, les dirigeants voulurent rendre le pays auto-suffisant en
la matière. À terme, le sucre devait devenir un produit accessible à
l'ensemble de la population. Cette volonté s'est traduite par une présence
quasi hégémonique de l'État-Parti (le PRI4) dans la filière jusque dans les
années 1980, notamment à travers les institutions parapubliques qui assu-
raient le financement et la commercialisation du sucre et par les décrets
présidentiels mis en place dès les années 1940.

Cette législation, malgré son évolution ultérieure', a régulé le fonction-
nement de l'industrie sucrière dans son ensemble, de la plantation de la
canne jusqu'à sa transformation industrielle, en mettant en place une agri-
culture contractuelle: petits propriétaires et ejidatarios' avaient l'obliga-

3 Les enquêtes de terrain ont été menées de septembre à novembre 200 1 et de février à décembre 2002.
4 Partido Revolucionario Institucional, Parti Révolutionnaire Institutionnel.
5 Ces deux décrets furent remplacés par un nouveau texte en 1975, qui, bien que moins contraignant,
stipulait que la plantation, la culture, la récolte et la transformation industrielle de la canne à sucre
étaient d'intérêt général.
6 Paysans titulaires d'une exploitation agricole particulière, l'ejido. Officialisé en 1928, ce terme désigne
toute terre remise à une communauté de paysans pour un usage individuel ou collectif. Les terres sont
généralement divisées en parcelles, chacune étant remise à un ejidatario, un paysan membre d'un ejido,
pour subvenir aux besoins de sa famille. Les ejidatarios ont seulement l'usufruit des terres, qu'ils ne
peuvent pas vendre. L'ensemble des membres de l'ejido élit les personnes qui feront partie du conseil de
surveillance et du commissariat ejidal qui dirige l'ejido. Un contrôle est exercé de l'extérieur par les
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tion de planter et de cultiver de la canne à sucre, à l'exclusion d'autres
cultures ; en contrepartie, la raffinerie devait acheter toute la matière pre-
mière produite dans sa zone d'approvisionnement, en ce compris celle
dont elle n'avait pas l'utilité. Dans ce contexte, les producteurs de canne à
sucre étaient intégrés verticalement au sein de la filière sucrière, avec des
obligations réciproques entre caneras et raffineries de sucre.

L'État-Parti au pouvoir a ainsi contrôlé socialement et politiquement
les campagnes via les organisations de producteurs de canne à sucre qui
constituaient des agents "étatiques", surtout dans les années 1970, époque
durant laquelle la plupart des raffineries de sucre furent nationalisées'.
Plus précisément, l'encadrement de la filière s'organisait autour
d'organismes parapublics tels que la CNIA, l'ONISA et surtout la FINA-
SN. Ce dispositif était complété par les liens économiques et politiques
existant entre le PRI et les associations de producteurs de canne à sucre
reconnues par ce dernier, en l'occurrence l'UNPCN, et l'UNCIO

• Toutes
deux étaient chargées d'organiser et d'encadrer les producteurs, au point
que l'on parla longtemps de «corporatisme agraire» (Bizberg, 1992) pour
qualifier les relations entre l'État et les organisations paysannes.
L'hégémonie de la CNC, reconnue par l'État comme seule interlocutrice
valable avec la CNPR (Confédération nationale des producteurs ruraux),
eut des incidences sur les rapports existant entre leaders des organisations
caneras et producteurs.

Pour parvenir à cette situation, l'État dut toutefois réaliser des conces-
sions sociales et économiques ponctuelles en direction de sa "base". Ain-
si, il est important de souligner que cette intégration verticale des produc-
teurs au pôle industriel s'est accompagnée d'une réciprocité dans les
échanges. En effet, les responsables du PRI durent trouver des relais lo-
caux pour que leurs objectifs politiques et économiques puissent être dif-
fusés (Baitenmann, 1999). Des concessions politiques furent accordées

représentants locaux du Ministère de l'Agriculture et, plus encore, du Crédito Ejidal, banque destinée
aux prêts. Les ejidatarios sont directement affiliés à la CNC (Confederaciôn Nacional Campesina,
Confédération Nationale Paysanne).
7 C'est d'ailleurs dans les années 1970 que l'interventionnisme étatique atteignit son apogée, avec la
nationalisation d'une grande partie des raffmeries de sucre: sur les 68 raffineries que comptait le pays,
54 appartenaient à l'État en 1979 (LIVENAIS P., 2001).
8 Comisi6n Nacional de la Industria Azucarera, Commission Nationale de l'Industrie Sucrière, créée en
1953. Operadora Nacional de Ingenios S.A., Opératrice Nationale des Raffineries. Financiera Nacional
Azucarera, Financière Industrielle Sucrière, dans les années 1970,Ia quasi-totalité de l'industrie sucrière
était financée grâce à cette institution.
9 Union Nacional de Productores de Cafta de Azücar, Union Nationale des Producteurs de Canne à Su-
cre, instance rattachée à la CNe. Syndicat majoritaire affilié au PRI avec lequel l'État mexicain a princi-
palement négocié jusque dans les années 1980. Dans le monde paysan, la CNC a occupé un rôle
d'intermédiaire essentiel entre l'État et les paysans mexicains, car la grande majorité des organisations
paysannes locales lui sont affiliées.
10 Uni6n Nacional de Caüeros, Union Nationale des Producteurs sucriers, instance rattachée à la Confe-
deraci6n Nacional de Productores Rurales, Confédération Nationale des Producteurs Ruraux. Organisa-
tion paysanne également affiliée au PRI. Elle fut créée par le gouvernement en 1946, car les petits pro-
priétaires avaient été exclus des statuts de la CNC.
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aux caciques Il régionaux et des compromis sociaux furent passés avec des
producteurs pour légitimer un ordre établi et pérenniser l'ensemble du
système politique. On peut dire qu'une réciprocité "asymétrique" fut mise
en place entre les producteurs et les acteurs locaux en charge de diffuser
les objectifs politiques des acteurs "du haut", en l'occurrence les respon-
sables des organisations caneras.

C'est dans cette perspective que ce système hiérarchisé a pu fonction-
ner. En effet, en dépit de la domination politique exercée sur les paysans
mexicains, ces derniers ne remirent pas en cause ce modèle politique dans
la mesure où les concessions sociales qu'il impliquait leur permettaient de
reproduire l'unité domestique paysanne, et finalement de pérenniser leur
mode de vie. L'instauration de cet ensemble de relations, basées sur une
allégeance politique à un État-Parti en échange de biens sociaux, allait
ainsi déboucher sur des relations où la dynamique marchande potentiel-
lement attachée à l'agriculture était minorée par des rapports fondés sur la
personnalisation des liens (Hardy, 1984).

B. Quelles pratiques organisationnelles?
1. Le clientélisme: clé de voûte des relations organisationnelles

Le corporatisme mexicain a longtemps été caractérisé par l'intervention
de l'État via des organisations sociales représentant politiquement sa ba-
se. En même temps, il a exercé un contrôle politique sur ces acteurs du
bas. Cette hiérarchisation des rapports s'est exprimée par un phénomène
de clientélisme constituant la modalité première pour "gérer" les produc-
teurs de canne à sucre, ainsi que leur activité, au sein de leur organisation.

Pour Viviane Brachet-Marquez (1996), le clientélisme fait référence à
la structure du pouvoir politique pris dans un réseau de relations informel-
les qui lient des individus ne disposant pas du même pouvoir dans des
relations d'échange. Dans le cas du Mexique, le mode de fonctionnement
politique peut être perçu comme une pyramide autoritaire ; c'est le chef
de l'exécutif qui se trouve en haut de cette structure hiérarchique et qui
distribue des "faveurs" aux acteurs "du bas" par l'intermédiaire de rela-
tions patron-client complexes. La société civile est ainsi perçue comme un
ensemble de relations verticales fragmentées qui empêchent la formation
de groupes d'intérêts horizontaux, c'est-à-dire basés sur des partis ou les
classes sociales.

Cette "architecture" a tout particulièrement caractérisé les organisations
de producteurs de canne à sucre qui ont obtenu certains privilèges en
échange de leur capacité de canalisation et de réduction des demandes. En
ce sens, les organisations étaient non seulement des instruments efficaces
de contrôle, mais elles servaient également de source de légitimation au

Il Le cacique est ici appréhendé corrune un chef local qui exerce sa domination politique sur un ensem-
ble d'individus. U naît dans les sociétés qui présentent, en raison de leurs caractéristiques particulières,
les conditions favorables à l'apparition de relation de patronage et à la constitution de réseaux de clien-
tèle.
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pouvoir (Bizberg, 1992). Dans la filière sucrière, ce principe s'est traduit
en 1950 par la création pour les caiieros de services médicaux qui ont ac-
quis de plus en plus de poids au fil du temps (Paré, 1987). De plus, les
crédits attribués aux producteurs pour l'entretien et la culture de la canne
à sucre ont été considérés comme des salaires et des rentes. Ils ont d'ail-
leurs souvent été utilisés à d'autres fins que l'entretien des parcelles de
canne à sucre, comme la préparation de festivités, le bien-être familial. Ce
"bien commun", attribué à l'ensemble des producteurs en échange de leur
allégeance à un leader caiiero, était relativement satisfaisant pour les
paysans cultivateurs de canne à sucre: il leur permettait de disposer d'une
sécurité économique et de pérenniser leurs unités domestiques (Cordero
Diaz,2oo2).

Dans ce contexte, le leader a joué un rôle important à deux titres :
d'une part, il avait la capacité d'obtenir des ressources économiques et
sociales perçues comme essentielles par les producteurs ; d'autre part, il
constituait une courroie de transmission indispensable pour le pouvoir
politique qui était obligé de s'appuyer sur des "caciquismes" régionaux et
locaux pour parvenir à ses fins, moyennant des concessions politiques et
économiques. Dit autrement, le leader s'est enrichi personnellement en
échange de sa fidélité au régime, et il a pu accéder à des postes politiques
locaux. De la même façon, la personnalisation des liens entre leader et
caiiero a enrayé les chances de voir émerger des mobilisations collectives.
Les contestations au projet de développement institué par le PRI, assi-
gnant aux producteurs de canne à sucre une place subordonnée, s'en sont
trouvées limitées.

Ainsi, les insurrections, les grèves étaient rapidement réprimées, soit
par la violence, soit par la cooptation. Les mobilisations de la base dans
les années 1970, notamment dans l'État du Veracruz", furent "neutrali-
sées" par le pouvoir qui intégra l'organisation protestataire au syndicat
dominant et établit de nouveaux échanges avec la base pour assurer la
paix sociale. La violence fut mobilisée en dernier recours, de façon ponc-
tuelle, lorsque la stratégie de cooptation ne fut plus suffisante. Le cadre
politique et social dans lequel vivaient les producteurs de canne était donc
un espace social et politique fermé (Delhoume, 2005).

In fine, les caiieros n'étaient pas encadrés selon des mécanismes tou-
chant à la rationalisation gestionnaire du travail, ni selon des critères mar-
chands, mais selon d'autres indicateurs, plus qualitatifs, appartenant à une
forme de rationalité traditionnelle. Cette dernière divergeait de modes de
fonctionnement fondés sur des normes plus impersonnelles sous-tendant
des objectifs de performance. Dans cette optique, les dispositifs gestion-
naires, fondés sur une rationalité instrumentale, n'étaient pas d'actualité,
comme nous allons le voir à présent.

12 Le mouvement San Cristobal, qui débuta lorsque les relations entre les producteurs et les responsables
de la raffinerie s'envenimèrent (DELHOUME c., 2005). Ce mécontentement s'amplifia dans un contexte
de crise de l'agriculture mexicaine et de contestation au nouveau décret sucrier mis en place en 1975.
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2. Un discours légitimant une rationalité traditionnelle
et guidant les pratiques organisationnelles
En définitive, on peut dire que jusqu'au début des années 1990, les pra-

tiques organisationnelles ont fonctionné sur le mode d'une rationalité tra-
ditionnelle (au sens wébérien du terme), dans la mesure où elles étaient
guidées par les relations sociales personnalisées entre les leaders et leurs
adhérents. En effet, celles-ci étaient fondées sur des principes relation-
nels, sociaux, où les problématiques de "rentabilité" et de productivité
n'occupaient qu'une place mineure, d'autant plus qu'il s'agissait très sou-
vent d'une petite paysannerie, qui, du fait de la répartition agraire, ne pos-
sédait que de un à cinq hectares, ce qui lui permettait juste de subsister et
de reproduire l'unité domestique paysanne. Deux situations illustreront ici
notre propos: d'une part, la façon dont se sont construites les relations
entre les producteurs et leurs leaders, d'autre part le déroulement de
l'organisation du travail.

En premier lieu, cette rationalité traditionnelle était associée au clienté-
lisme : le compadrazgo". Au Mexique, les compadres sont des individus
qui se sont liés sur la base d'un échange loyal de solidarités. Ainsi, les
liens personnels, l'allégeance à celui qui est capable d'offrir une certaine
protection étaient à la base des relations politiques instituées dans les
campagnes mexicaines. Ces chefs dispensaient des faveurs individuali-
sées en échange d'un appui politique. Dans le secteur du sucre, ce sys-
tème s'est traduit par des privilèges accordés aux compadres (les produc-
teurs) en échange de leur loyauté vis-à-vis du leader de leur organisation
et du PRJ. Comme le souligne Alain Rouquié (1998), le cacique faisait
passer les liens personnels avant les considérations d'idéologie ou de légi-
timité organisationnelle, et n'admettait que les structurations verticales du
champ politique.

En second lieu, cette rationalité traditionnelle a guidé l'organisation du
travail, notamment dans le cadre des récoltes: par exemple, entre 1940 et
1970, la production de sucre a été multipliée par 6,8, mais dans le même
temps, les surfaces coupées ont augmenté dans la même proportion. Par
conséquent, la production dépendait moins d'une amélioration de la pro-
ductivité que d'une extension des zones de culture de la canne, qui passè-
rent de 59.398 hectares en 1940 à 402.852 hectares en 1970 (Paré, 1987).
De plus, les raffineries ne furent pas rénovées ou modernisées,
l'organisation de la récolte et l'amélioration des techniques de production
n'étant pas à l'ordre du jour. L'objectif principal était donc l'extension
des surfaces. Dans cette perspective, les subventions attribuées, qui de-
vaient servir à optimiser les conditions de production, furent utilisées à
d'autres fins: elles furent détournées vers d'autres activités jugées plus
rentables, comme l'hôtellerie, l'assurance ou la banque. Les industriels
spéculèrent ainsi avec les fonds octroyés par la FINASA ; pour accroître

13 Cette notion désigne originellement le parrainage religieux en vertu duquel le patron s'attachait les
enfants de ses clients.
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cette manne financière, ils avaient tout intérêt à ce que la surface cultivée
de sucre soit la plus étendue possible pour bénéficier de prêts encore plus
importants.

Quant aux deux décrets de 1943 et de 1944 régissant les relations entre
producteurs et raffineries, ils n'ont pas incité les cafieros à vouloir déga-
ger des rendements optimaux de leurs parcelles de sucre. L'ordonnance
de 1944 établissait les modalités suivant lesquelles étaient fixés les prix
du sucre et de sa matière première; ceux-ci furent gelés jusque dans les
années 1970. Ces décrets ont ainsi enlevé aux producteurs de canne la
possibilité de prendre des décisions. Ils ont en outre mis l'accent sur la
productivité moyenne pour déterminer le prix de la canne (Singelmann,
1998). Par ailleurs, ce dernier fut établi en liaison avec le rendement in-
dustriel. Le schéma organisationnel de la production ne favorisait donc
pas l'amélioration du rendement individuel de chaque producteur et, cor-
rélativement, la rentabilité du secteur sur le long terme.

À ce titre, les principes de justification mobilisés étaient de nature "do-
mestique?". Dans ce contexte, la grandeur" domestique constituait
l'expression du bien commun. C'est donc sur ce registre que les leaders et
les organisations cafieras basaient leur légitimité. Le discours mobilisé
mettait donc l'accent sur les ressources domestiques et des dispositifs fon-
dés sur des relations personnalisées et non sur des indicateurs de perfor-
mance.

Ce schéma allait connaître un coup d'arrêt dans les années 1990: on
assista alors à un désengagement important de l'État. Les raffineries fu-
rent privatisées et un nouveau décret radicalement différent des précé-
dents fut promulgué; les autorités souhaitaient donner une plus grande
autonomie aux cafieros, tant dans leurs choix agricoles que dans leur ges-
tion du crédit. Dans le même temps, le contexte économique international
était extrêmement défavorable pour l'ensemble des acteurs du secteur su-
crier dans la mesure où les responsables mexicains avaient très mal négo-
cié l'ouverture du marché interne aux importations étrangères; les réfor-
mes s'accompagnèrent d'un plan de restructuration des raffineries (Olve-
ra/QuiâonezZêûl ).

Le retournement de situation fut de taille : d'acteurs occupant un rôle
passif dans le processus agro-industriel, les producteurs de canne à sucre
furent sommés, par le nouveau décret de 1991, d'être autonomes et de de-
venir les gestionnaires de leur propre exploitation. C'est donc l'image
d'un producteur de canne à sucre "entrepreneur" qui allait s'imposer,
alors que les caractéristiques paysannes restaient importantes pour une
profession qui cherchait à reproduire l'unité domestique paysanne. Ce
modèle de l'agriculteur entrepreneur se traduisit par un rôle clé accordé à
la technologie et au marché, ainsi que par une rationalité marquée par des
fondements technico-économiques (Déléage, 2004). C'est donc le passage

14 Confer la définition de Boltanski et Thévenot (1991).
15 Par grandeur, les deux auteurs entendent les différentes formes de bien commun légitimes.
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à une autre forme de rationalité, plus instrumentale, qui était en jeu. De la
même façon, cette évolution allait se traduire par la mobilisation d'un re-
gistre fondé sur des principes industriels (les juges de la grandeur indus-
trielle étant les experts) et marchands (prédominance de l'économie de
marché), ce qui n'irait pas sans poser problème, dans la mesure où il y
aurait litige avec le registre de justification préexistant, fondé sur des
principes domestiques. C'est dans ce contexte que les organisations cane-
ras et leurs confédérations durent redéfinir certains de leurs objectifs, de-
venus caduques dans un environnement moins protectionniste.

III. Changement de contexte
et émergence d'un discours d'expert

A. Un dispositif clé qui change
C'est à travers un nouveau décret, entré en vigueur en 1991, que l'on a

assisté à l'émergence de dispositifs gestionnaires dont les normes fai-
saient référence à celles existant dans les pays industrialisés. Nous utili-
sons ici le concept de "dispositifs gestionnaires" dans une acception rela-
tivement large: il permet d'appréhender les outils et règles de gestion,
non seulement sous l'angle de la rationalisation qu'ils visent, mais aussi
par le biais des rapports de domination qu'ils incorporent, notamment, en
imposant ou en cherchant à imposer des représentations et des croyances,
touchant ainsi aux dimensions culturelles et idéologiques (Bous-
sard/Maugéri, 2003). Il s'agit d'une notion centrale pour la sociologie de
la gestion. Celle-ci, telle qu'elle s'est institutionnalisée récemment en
France, est donc apparue dans un contexte où les sociétés traversaient de
nouveaux processus de rationalisation s'incarnant de manière emblémati-
que dans ces dispositifs gestionnaires. Plusieurs sous-questionnements
structurent cette discipline: comment définir ce terme central qu'est "le
dispositif de gestion", ainsi que l'objet même de la gestion? Quels sont
les acteurs structurant les dispositifs de gestion? L'étude de la gestion
doit-elle s'étendre à d'autres sphères que celle de l'entreprise et si oui de
quelle manière peut-on analyser cette diffusion de la gestion d'une sphère
à l'autre?

Nous nous intéressons plus particulièrement aux deux dernières théma-
tiques, mais couplées à une nouvelle problématique qui structure le
champ de la sociologie de la gestion: la "diffusion" des dispositifs ges-
tionnaires, à travers des outils, des principes, des pratiques, des modèles
d'action, des discours ou encore des représentations, dans des espaces ou
des contextes non marchands et dans des aires culturelles, économiques et
politiques non occidentales (Benedetto-MeyerlMetzger, 2008). Cet angle
thématique est particulièrement intéressant pour l'étude des filières agro-
alimentaires au Mexique.

Ainsi, dans le domaine sucrier, le processus de privatisation des raffi-
neries de sucre s'est déroulé entre 1988 et 1990. Les relations entre pro-
ducteurs de canne à sucre et propriétaires des raffineries s'orientèrent vers
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une plus grande efficacité du complexe agro-industriel. Entre autres
points forts, la nouvelle législation offrait aux raffineries et producteurs
de canne à sucre la possibilité de créer des associations, des co-
investissements et des contrats afin de favoriser la productivité du sec-
teur ; établissait le prix de la canne à sucre en fonction du taux de Karbe",
nouvel indicateur de gestion, afin d'inciter les producteurs à améliorer les
rendements agricoles ; prévoyait que les producteurs de canne à sucre au-
raient recours aux services d'un chimiste afin de contrôler les mesures de
saccharose réalisées à partir de la matière première.

Conformément à ce décret, chaque producteur signerait un accord
d'achat-vente de la canne individuellement avec la raffinerie: les enga-
gements et les obligations de chacune des parties y seraient définis. D'une
part, la raffinerie devait octroyer un financement afin que s'effectuent les
travaux propres de la culture de la canne à sucre; d'autre part,
l'agriculteur s'engageait à livrer la canne cultivée sous certaines condi-
tions de qualité préalablement définies.

Ce nouveau décret présentait, aux yeux des producteurs, deux facettes.
D'un côté, sa mise en œuvre pouvait paraître purement contraignante,
puisqu'elle les obligeait à être plus efficaces en les incitant à accroître la
"qualité sucrière" de la matière première produite. D'un autre côté, il
pouvait être source d'accroissement de leurs revenus dans la mesure où le
prix de la canne dépendrait de sa teneur en saccharose, et non plus de son
poids. Le paiement s'effectuerait en plusieurs parties: pré-liquidations
(80% de la somme totale) tout au long de la récolte, et liquidation finale,
le mois suivant la fin de la récolte.

À travers l'introduction d'une nouvelle forme de contractualisation et
d'un nouveau mode de paiement, la privatisation de l'industrie sucrière
allait donc se traduire par un nouveau modèle de gestion de la filière su-
crière, mais également par une nouvelle logique organisationnelle. Dans
cette perspective, nous pouvons appréhender les dispositifs mobilisés
comme des indicateurs des changements organisationnels à l' œuvre.

B. Un discours qui évolue
Pour illustrer notre propos, nous allons montrer à partir de deux études

de cas que l'évolution du discours, ainsi que l'application de nouvelles
normes techniques, sont révélatrices de changements orientés vers un
souci de performance.

1. Deux associations du Veracruz
L'État du Veracruz est le principal producteur de canne à sucre au

Mexique. Sur les 60 industries que compte le pays, 22 se trouvent dans
cette zone géographique; ces fabriques représentent 36% de l'ensemble
des usines établies dans le pays et produisent 38% du sucre national. 45%
de la superficie cultivée est dédiée à la canne à sucre. 620.000 personnes

16 Kilogràmas de Azïicar Recuperable Base Standar.
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dépendent directement ou indirectement de I'agro-industrie sucrière. Du-
rant la récolte 2002-2003, l'État a produit 4.927.574 tonnes de sucre".

Depuis la privatisation du secteur, les industries régionales sont en dif-
ficulté. Nombre d'entre elles se trouvent au bord de la faillite; les produc-
teurs et leurs organisations doivent donc lutter pour maintenir en vie des
raffineries qui constituent une activité économique de premier ordre pour
les localités rurales. C'est tout particulièrement le cas de l'Ingenio La
Concepcion, qui doit son maintien à la pugnacité de la CNPR locale.

Cette petite organisation, créée en 1992 et à laquelle adhèrent un mil-
lier de producteurs, se trouve dans un contexte particulièrement hostile.
En effet, les petits villages qui l'approvisionnent sont durement touchés
par la crise agricole que traverse le pays: ce sont avant tout des localités
marquées par la culture de la canne, mais aussi du café, deux filières en
pleine crise. De plus, de nombreuses tensions sociales et économiques se
sont cristallisées en 2002. S'estimant insolvables, les propriétaires de la
raffinerie n'ont pas payé une grande partie des liquidations finales dues
aux producteurs. Ces derniers, soutenus par leurs organisations (tout par-
ticulièrement l'union locale de la CNPR), ont réfuté l'argument et accusé
les industriels de détourner de l'argent. En définitive, plusieurs facteurs
expliquent l'attitude des caneras: l'obligation, sans recherche scientifi-
que préalable, d'utiliser de nouvelles variétés de canne qui ont eu de très
mauvais rendements; une estimation de la production revue à la baisse
par les industriels pour que les producteurs soient moins payés; enfin, un
mépris affiché à l'égard de ces derniers, perçus comme des ouvriers agri-
coles devant obéissance aux propriétaires de la raffinerie. Pour le diri-
geant de la CNPR locale, Rafael Rincon Lopez, le propriétaire se com-
porte comme un cacique et ses pratiques sont jugées anachroniques (Del-
houme, 2005).

L'autre organisation étudiée appartient à la même confédération, la
CNPR, mais se situe plus près du port de Veracruz, à La Gloria (à l'est de
l'État). Cette organisation ne se trouve pas dans une situation dramatique
comme celle qu'a pu connaître La Concepcién en 2001 et 2002. Les ren-
dements agricoles et industriels sont satisfaisants et la raffinerie occupe
une des premières places au niveau de l'État. 1266 producteurs y adhè-
rent. Nous allons ici nous attacher plus particulièrement aux discours te-
nus par les responsables locaux, mais aussi aux nouveaux indicateurs re-
tenus pour "évaluer" les caiieros.

2. Normes "impersonnelles" et mutation organisationnelle
À La Concepcion, face à la privatisation de la filière sucrière, au dé-

sengagement de l'État et aux mauvaises relations entretenues avec les
propriétaires de la raffinerie, les producteurs ont fait évoluer peu à peu la
nature des rapports cane ros/raffinerie. Cette démarche s'est traduite par

17 Données récoltées sur le site du Comité de I'agro-industrie sucrière http://www.coaazucar.orgl.au-
jourd 'hui inaccessible.
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un renouvellement des pratiques organisationnelles afin de maintenir la
culture de la canne dans la région et a amené les responsables de
l'organisation à adopter un nouveau discours.

Les différents caiieros interrogés lors de nos enquêtes se sont tous ac-
cordés pour dire qu'ils avaient de bons leaders à la tête de leur organisa-
tion, qu'ils étaient légitimés par les actions menées à l'encontre de la raf-
finerie d'une part, par leur honnêteté et leur volonté de miser sur une cer-
taine transparence d'autre part. Concrètement, ils n'ont pas essayé de gé-
rer l'organisation de manière formelle et impersonnelle; au contraire, ils
ont par exemple veillé à résoudre les tracasseries administratives auxquel-
les étaient confrontés les producteurs pour l'obtention de la sécurité so-
ciale, à régler les problèmes de délimitation des parcelles et, plus généra-
lement, à traiter les difficultés spécifiques au milieu agricole. Pour repré-
senter au mieux les intérêts des producteurs, ils ont étroitement surveillé
le laboratoire et des échantillons destinés à la mesure du Karbe, pour que
la raffinerie ne fausse pas les résultats, ce qui s'était produit par le passé
(Delhoume, 2005).

Pour les responsables de l'organisation, notamment les chargés de ré-
colte (à l'instar de Miguel", qui a occupé cette fonction), il a fallu "res-
ponsabiliser" les producteurs et leur faire prendre conscience qu'ils de-
vaient mieux gérer leurs parcelles de canne. C'est ainsi qu'à La Concep-
cion, le discours "gestionnaire" est devenu légitime: émanant de diri-
geants reconnus et appréciés, il a été d'autant plus volontiers repris par les
producteurs de canne à sucre. Bien que technique et économique, il est
aussi apparu plus axé vers des principes égalitaires (horizontalité des rap-
ports). Cette réussite n'a pas été démentie puisque la même équipe diri-
geante a été réélue à la tête de l'organisation en 2002, sans opposition ré-
elle.

À La Gloria, le besoin de changement était moins prégnant. Des prati-
ques plus "professionnelles" ont été mises en place, mais selon d'autres
modalités. L'organisation du travail s'en est trouvée améliorée. Cepen-
dant, les relations sont restées très hiérarchisées, ce qui a provoqué une
perte de popularité du leader, S. L., ce dernier ayant été accusé de corrup-
tion et s'étant vu reprocher d'être peu présent pour régler des problèmes
opérationnels. Ces pratiques "traditionnelles", acceptées tant qu'il y avait
redistribution économique, ont déçu les producteurs qui n'ont dès lors
plus hésité à exprimer leurs critiques face à un leadership de moins en
moins capable de leur assurer un "bien commun".

Si S. L. a pu se maintenir à la tête de l'organisation, c'est en mettant en
avant la technique et la "science" à travers le rôle attribué aux experts.
Ainsi, lors d'une réunion pré-récolte, il s'est appuyé sur son équipe et
plus particulièrement sur l'expert agronome mandaté par la fédération na-
tionale. S. L. affirme que la productivité en milieu rural s'est améliorée

IS Les noms des personnes interviewées ont été changés pour préserver leur anonymat.
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durant son mandat. Mais s'il justifie le bilan de son mandat en se basant
principalement sur l'amélioration des indicateurs agricoles, c'est parce
que le reste de son action n'a fait que susciter des critiques (autoritarisme,
personnalisation du pouvoir). Et c'est, tout compte fait, l'équipe d'experts
qui a été légitimée, puisque c'est dans ses rangs qu'à été élu le successeur
de S. L.

Malgré les différences entre les deux organisations que nous venons
d'évoquer, on a donc assisté, dans les deux cas, à une valorisation de
l'expertise scientifique, à l'image de ce qui s'est fait au niveau national,
notamment à travers les séminaires d'information mis en œuvre par
l'équipe dirigeante de la CNPR nationale à l'attention des organisations
régionales (Delhoume, 2005). Ce fut notamment le cas en février 2002 à
Xalapa dans le Veracruz, avec le "Premier séminaire à l'usage des direc-
tions et du personnel technique d'appui aux Unions régionales et Associa-
tions CNPR". Le but affiché de cette rencontre était de mettre à jour et
d'améliorer les connaissances du personnel technique des différentes as-
sociations locales à travers des séances spécialisées. Cet objectif s'est no-
tamment traduit par des conférences consacrées aux problèmes liés à la
fertilisation et au mode d'utilisation des équipements de mesure du Karbe.

On est ainsi passé d'un discours relevant d'une justification "domesti-
que" basée sur les relations de confiance personnalisées liant les membres
d'un même groupe par la médiation d'un dispositif d'interactions, à une
justification "marchande" fondée sur la prégnance des échanges monétari-
sés. Cette évolution s'est traduite par une nouvelle représentation des
fonctions et du fonctionnement des organisations de producteurs, doréna-
vant basée sur une rationalité plus instrumentalisée, dont les indicateurs
technico-économiques sont les révélateurs.

Ainsi, à La Concepcion et La Gloria, les préoccupations plus "techni-
ques" et agricoles sont devenues déterminantes, les organisations souhai-
tant améliorer la productivité des parcelles de canne à sucre. Dans ce but,
une plus grande attention a été portée à l'organisation de la récolte, ainsi
qu'aux indicateurs chiffrés, notamment le taux de Karbe. C'est dans cette
perspective que les chefs de secteurs agricoles de deux organisations ont
été l'objet de toutes les attentions, car ils avaient pour mission de surveil-
ler le bon déroulement de la récolte, depuis son organisation quotidienne
jusqu'au dépôt de la canne à sucre à la raffinerie. Par ailleurs, la mesure
du Karbe revêtait une dimension stratégique, révélant une volonté de ra-
tionaliser la production sucrière selon des critères normatifs précis, ce qui
n'était pas le cas auparavant.

Ce souci d'orienter les producteurs de canne à sucre vers plus de pro-
ductivité a été observé à La Concepcion, en pleine phase de récolte. Ainsi,
lors d'une réunion de routine entre ingénieurs agronomes, chimistes et
producteurs responsables de zones prédéfinies (guardacortes, chargés de
récolte), un des ingénieurs a présenté un tableau pour informer les cane-
ros de l'avancée de la récolte. Il était accompagné dans sa tâche par son
supérieur hiérarchique, qui demandait à être tenu informé de l'ordre de
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coupe et de son bon déroulement par les chargés de récolte. Le tableau et
les différents points qui y étaient repris ont ensuite été commentés (ren-
dements, quantités d'impureté, mesure du Karbe). Par ailleurs, les diri-
geants et responsables ont mis aussi l'accent sur l'importance qu'il y avait
à améliorer l'organisation du travail, c'est-à-dire, en réalité, à la repenser
pour améliorer la valeur des indicateurs jugés centraux.

À la Gloria, bien qu'il n'y ait pas eu beaucoup de réunions au cours de
cette récolte 2001-2002, le service du responsable du pôle agricole et
agronomie a reçu des prérogatives importantes qui lui ont permis de gérer
au mieux l'organisation de la récolte, et notamment sur le terrain, où les
coordonnateurs ont été chargés de diffuser un message lié à l'amélioration
de la qualité de la matière première.

C'est ainsi que peu à peu, les dispositifs de gestion ont été "naturalisés"
par l'intermédiaire de nouveaux acteurs, comme nous allons le voir à pré-
sent. Il s'agit donc pour nous de mettre l'accent sur la logique d'un grou-
pe d'acteurs dans la construction et l'utilisation de dispositifs gestionnai-
res.

3. L'émergence de nouveaux gestionnaires
Comme nous venons de le constater, un changement de législation au

niveau national (la modification du décret sucrier) a provoqué
l'émergence de nouveaux cadres de référence, dont les indicateurs techni-
ques sont les révélateurs. De plus, on a assisté à l'émergence de nouvelles
légitimités, ainsi qu'à une renégociation de la distribution du pouvoir au
sein des organisations de producteurs de canne à sucre. Ces évolutions
résultent de la médiation de dispositifs de gestion utilisés par des acteurs
jusqu'alors subordonnés aux leaders "traditionnels" : les experts scienti-
fiques.

En effet, ces dispositifs de gestion, qui rappelons-le, visent à transfor-
mer l'organisation du travail, à en contrôler la bonne exécution, ainsi qu'à
intervenir dans l'évaluation des personnels et de leurs performances
(Maugeri, 2(06), occupent un rôle central au sein des organisations de
producteurs dans la mesure où ils favorisent une redistribution du pouvoir
au profit d'ingénieurs chimistes et agronomes possédant les compétences
requises pour les "utiliser". Ce n'est pas le cas des leaders "traditionnels",
dans la mesure où ceux-ci ont construit leur légitimité sur leur capacité
redistributive, mélange de rationalités traditionnelle et affective.

Nous rejoignons ici les thèses développées par S. Maugeri (2005, 2(06)
à propos de l'utilisation des dispositifs de gestion. En effet, l'étude de la
mesure du Karbe et de sa mobilisation par des experts scientifiques per-
met de comprendre l'émergence de nouveaux principes d'organisation des
activités productives, et plus largement de comprendre les enjeux qui se
sont tissés autour de ces changements, non seulement en termes de cadres
cognitifs, mais surtout de concurrence entre logiques professionnelles dis-
tinctes pour l'accès aux positions de pouvoir.



C. Delhoume 25

De manière générale, ces "nouveaux professionnels", qui occupent de
façon croissante des postes à responsabilité au sein des organisations cor-
respondent à un personnel qualifié apparu à la faveur de la rationalisation
de la filière sucrière pour concrétiser la volonté d'améliorer la qualité de
la canne. Schématiquement, on peut dire que ces acteurs ont une vision
"entrepreneuriale" de l'agriculture. Nombre d'entre eux sont des proprié-
taires moyens qui possèdent plus de 20 ha de terres. Ils sont généralement
dotés d'un capital culturel élevé (fin d'études secondaires, université).
Ainsi, un des futurs responsables de la nouvelle équipe élue en 2002 a été,
dans un premier temps, ingénieur chez Coca-Cola, avant de diriger une
équipe de 70 personnes, ce qui lui a permis d'acquérir une formation ma-
nagériale. Selon lui, les producteurs doivent se montrer plus responsables
pour améliorer les rendements agricoles, car c'est dans ce domaine que se
trouve l'obstacle majeur à l'amélioration de la santé économique de la
filière sucrière. On trouve aussi de nombreux jeunes diplômés en chimie
ou en agronomie, qui tiennent un discours axé sur des objectifs technico-
économiques, comme la mécanisation et l'amélioration de la productivité.
C'est notamment le cas de l'ingénieur-chimiste de la CNPR La Gloria, qui
est aussi un jeune producteur et qui souhaite que les associations sucrières
s'orientent davantage dans cette voie. Il critique aussi la politique de la
raffinerie relative aux prêts octroyés pour acheter engrais et matériel:
pour lui, le taux d'intérêt pratiqué est trop élevé. Enfin, il déplore
l'utilisation que certains producteurs (souvent les plus âgés) font de ces
prêts, car pour lui, ils n'utilisent pas forcément cet argent pour la culture
de la canne, mais pour des frais "personnels". Ces jeunes diplômés véhi-
culent donc de nouvelles pratiques de travail, ce qui se traduit par la vo-
lonté de transformer l'organisation de la récolte afin que les rendements
agricoles et industriels soient améliorés.

Tout compte fait, en s'emparant de nouveaux objets de connaissance
liés aux transformations de la filière sucrière mexicaine, un groupe pro-
fessionnel en construction justifie son accession à des positions plus im-
portantes au sein des organisations de producteurs de canne à sucre. C'est
dans ce cadre que doivent être interprétées les décisions prises pour ac-
croître la valeur du taux de Karbe : elles manifestent les stratégies de ces
acteurs collectifs pour se maintenir et se pérenniser. Dans ce contexte,
l'appropriation de dispositifs de gestion émergents (les indicateurs liés au
Karbe, ainsi que les connaissances agronomiques et chimiques que leur
mesure requiert) permet de conquérir du pouvoir, dans la mesure où ces
experts gagnent du terrain au sein des associations, et ce, au détriment des
formes de pouvoir plus relationnelles et hiérarchisées, moins efficaces
dans le contexte actuel.
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IV. Des dispositifs rationnels encastrés dans le social

A. Une volonté de performance à travers
le renouveau des pratiques organisationnelles
Dans un contexte de crise, l'obtention de rendements agricoles et in-

dustriels croissants est devenue cruciale, notamment à la Concepcion, où
les dirigeants des deux unions sucrières et le coadministrateur ont compris
que c'était là une question de survie pour la raffinerie. Comme nous
avons pu le constater lors d'un séminaire régional organisé les 26 et le 27
février 2002 à Xalapa entre les équipes dirigeantes des unions du Vera-
cruz et les dirigeants nationaux de la CNPR, les conseillers des organisa-
tions locales de la confédération ont ainsi été encouragés à travailler cet
aspect du processus productif, notamment par leur confédération natio-
nale, l'UNC. Lors de cette réunion, un expert de la raffinerie El Potrero est
intervenu pour affirmer que l'accroissement de la rentabilité devenait un
objectif central pour les associations sucrières. Plusieurs solutions furent
exposées touchant à la fertilisation des terres, à la mécanisation du secteur
sucrier ou encore à la recherche d'alternatives à la production de sucre,
comme l'éthanol.

Cette préoccupation, liée à l'amélioration de l'organisation de la ré-
colte, a favorisé une nouvelle "culture" du travail, encourageant
l'autonomie et la responsabilisation des caiieros. Ces normes "entrepre-
neuriales", liées au contexte néolibéral, ont été intégrées au mode de ges-
tion des crédits octroyés aux producteurs. Il fallait en effet que les
conseillers des organisations sensibilisent les bénéficiaires au fait qu'il
s'agissait de prêts remboursables, uniquement dédiés à la culture de la
canne à sucre, ce qui, compte tenu des observations relatées ci-dessus,
n'allait pas de soi.

En définitive, les "nouvelles" pratiques de gestion portant sur
l'organisation du travail ont amélioré la productivité et les rendements
sucriers. Comme l'a mis en avant V. Boussard (2006), les outils de ges-
tion ont offert des innovations techniques et sociales qui ont créé des op-
portunités en matière de changement organisationnel et économique.
Dans le même temps, les dispositifs mobilisés ont eu des effets normatifs,
ce qui a abouti à des transformations organisationnelles.

Tout ceci a nécessité des efforts considérables pour modifier
l'organisation de la récolte avec, notamment à La Concepcion, la mise en
place continue de réunions tout au long de cette phase : les responsables
ont décidé de jouer la "transparence", en énonçant notamment les diffi-
cultés liées à la commercialisation du sucre, mais aussi en mettant en
avant les difficultés, en amont et en aval de la production, auxquelles
étaient confrontés les coupeurs de canne et le processus agricole. Une dy-
namique sensiblement identique a été observée à La Gloria, avec le rôle
déterminant accordé aux experts scientifiques, en l'occurrence des ingé-
nieurs-chimistes et agronomes.
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Ainsi, à travers de nouvelles pratiques organisationnelles et des dispo-
sitifs de gestion orientés vers des logiques de performance, de nouvelles
représentations du monde social se diffusent. Toutefois, elles doivent se
combiner avec des pratiques qui leur préexistent.

B. L'existence de pratiques historicisées
La "rationalisation" des pratiques organisationnelles à laquelle nous

avons assisté n'a pas supprimé les pratiques développées autour des "dis-
positifs non gestionnaires", basés sur une rationalité à la fois "tradition-
nelle" et "affective". Dans cette perspective, la fonction "sociale" des or-
ganisations de producteurs de canne à sucre est restée fondamentale, no-
tamment parce qu'elle s'est historiquement construite dans le cadre du
système mis en place par le PRI.

C'est ainsi que l'on a assisté au maintien des fonctions sociales. Par
exemple, à écouter les discussions, il est apparu que le service de la sécu-
rité sociale (seguro) constitue une des plus grandes préoccupations des
caiieros mexicains. À notre sens, l'efficacité de ce service à La Concep-
cion a contribué à la réélection du leader et de son équipe. En effet, Na-
bor, le responsable du seguro, s'est montré très actif et il a toujours été
présent aux côtés des producteurs, prompt à résoudre tous leurs problèmes
administratifs. À l'inverse, S. L. a perdu sa légitimité en négligeant le se-
guro (Delhoume, 2005). Ce service a donc été complètement renouvelé
avec l'arrivée d'un nouveau dirigeant plus attentif à répondre aux deman-
des prioritaires des producteurs. Dans cette perspective, la problématique
du seguro est devenue un des axes de lutte des organisations de produc-
teurs de canne à sucre, comme le montrent l'importance prise par la dé-
fense de cet acquis au sein de la confédération nationale UNC-CNPR et
l'organisation de séminaires dédiés à cette question.

De la même façon, on observe une politisation constante qui limite la
démocratisation interne des associations. Dans un contexte local où le PRI
est resté une force politique de premier plan et où le sucre est devenu une
question politique relativement importante en 2002 et digne d'intérêt pour
les partis d'opposition souhaitant revenir au pouvoir, UNC-CNPR et UNP-
CA-CNC ont pris conscience de l'opportunité du maintien d'une affilia-
tion à l'ancien État-Parti: transformée en enjeu politique, la défense du
secteur devenait plus importante.

Ainsi, si l'organisation CNPR de La Concepcion véhicule de nouvelles
pratiques, celles-ci sont toutefois teintées de pragmatisme, ce qui impli-
que de négocier avec des acteurs comme le PRI qui font toujours appel à
des pratiques "traditionnelles". Ce fut le cas lors des deux grèves qui
marquèrent la récolte 2001-2002, la première d'une durée de 58 jours de
novembre à décembre 200 1, la seconde au mois de janvier de l'année
2002. Ces mobilisations s'inscrivaient dans une dynamique de confronta-
tions entre l'organisation CNPR locale et la raffinerie La Concepcion,
principalement à propos du paiement de la matière première aux produc-
teurs. Ainsi, l'organisation et ses adhérents protestaient contre les prati-
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ques des industriels, qui entendaient non seulement payer avec beaucoup
de retard les planteurs de canne à sucre, mais aussi beaucoup moins que
prévu (70% du montant final). Tout l'enjeu de ces grèves était de mettre
fin à ces pratiques, perçues comme iniques par les caiieros.

Ces actions ont finalement conduit à une co-administration et à la mise
en place de pratiques plus transparentes à propos du paiement de la canne
à sucre (contrôle des mesures de saccharose effectuées dans le laboratoire
de la raffinerie). Mais ce succès n'a été possible que grâce aux stratégies
mises en place par l'association CNPR, qui a su utiliser, efficacement, un
tissu de relations fondé sur l'amitié ou le compadrazgo. Les leaders de la
CNPR ont mobilisé leurs réseaux associatifs et d'amitiés politiques, appe-
lant les municipalités à la rescousse ; ils ont également joué un rôle im-
portant dans la médiatisation du problème, notamment en mettant en
avant l'importance du sucre dans les économies locales. Ainsi, la persis-
tance des pratiques traditionnelles dans la manière de faire de la politique
dans le contexte local a obligé l'organisation CNPR de La Concepcion à
"composer" au mieux avec les différents acteurs "traditionnels". Quant à
La Gloria, l'union CNPR est restée un tremplin politique pour quasiment
tous les candidats aux élections dans la mesure où elle permet, dans une
localité où domine très largement la culture de la canne à sucre, de se fai-
re connaître et de préparer une candidature locale.

V. Conclusion
On peut aujourd'hui qualifier les organisations de producteurs de canne

à sucre d'instances économiques, car c'est cette dimension qui fonde leur
légitimité, alors que par le passé, le discours dominant a valorisé les com-
posantes sociales et politiques. Cette évolution se traduit par un discours
"expert", où les scientifiques sont reconnus et où l'on met en avant
l'optimisation de l'organisation du travail (gestion de la récolte), en évi-
tant les "favoritismes" (compadrazgo). On assiste donc à une rationalisa-
tion des pratiques organisationnelles (au sens wébérien), et par là même à
l'introduction de dispositifs de gestion influencés par le modèle des pays
industrialisés.

Ces dispositifs de gestion, qui expriment la prédominance d'une ratio-
nalité économique, sont d'autant plus utilisés qu'ils légitiment les actions
menées par les organisations de producteurs de canne à sucre : en effet,
c'est à partir de l'amélioration des rendements agricoles que des paie-
ments corrects sont attribués aux producteurs, ce qui constitue leur préoc-
cupation majeure. C'est donc progressivement que les organisations de
producteurs de canne à sucre ont changé de logique: fonctions sociales,
politiques et économico-productives interagissent comme par le passé,
mais c'est cette dernière dimension qui prédomine aujourd'hui. Rappe-
lons que c'est à la suite d'injonctions externes que ces associations se
sont partiellement transformées: d'une rationalité politique et sociale,
elles ont évolué vers une "justification marchande" des actions entrepri-
ses. Par conséquent, on peut affirmer que les pratiques sont "métissées"
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(Amselle, 1999), dans la mesure où les comportements inédits apparus à
la faveur de la diffusion de la démocratie de marché et ceux qui ont été
développés sous le régime "priiste" sont en train d'aboutir à un syncré-
tisme particulier et unique, lié à une reconfiguration de l'ensemble de la
filière sucrière mexicaine". On peut ainsi parler «d'encapsulage» (Chia-
pello, 2008) des relations de pouvoir dans les dispositifs techniques et
d'encastrement des pratiques gestionnaires dans un tissu de relations so-
ciales, dans la mesure où les rapports de force présents et l 'héritage des
représentations dominantes du passé vont modeler ces outils de gestion
devenus la norme aujourd'hui.

Les constats établis permettent donc d'affirmer que, si le modèle néoli-
béral dans sa version "technique" est accepté (modernisation de
l'agriculture, professionnalisation des organisations de producteurs de
canne à sucre), les résistances au côté politique de ce projet se traduisent
par deux revendications qui démontrent une volonté d'établir un modèle
néolibéral "à la mexicaine". D'une part, il existe une volonté de voir
l'État continuer à être un régulateur de première importance du marché
sucrier national et à protéger cette filière, notamment à l'encontre de la
politique agressive menée par les États-Unis. D'autre part, les revendica-
tions autour du maintien d'acquis sociaux (sécurité sociale) sont impor-
tantes, car elles apparaissent nécessaires pour la reproduction de l'unité
domestique paysanne.

Ainsi, comme le soulignent L. Boltanski et L. Thévenot (1991), «la
grandeur marchande, bien que fréquemment en cause dans la vie quoti-
dienne, est souvent critiquée au nom d'une autre grandeur». C'est ce que
nous retrouvons dans notre cas, puisque le dispositif marchand
"n'élimine" pas les principes domestiques. C'est dans ce contexte qu'un
compromis, sans doute encore fragile, s'est construit autour des disposi-
tifs de gestion utilisés par les acteurs émergents des associations sucriè-
res. En effet, si la légitimité de ces "nouveaux" professionnels a été pos-
sible, ainsi que la diffusion du discours qu'ils portaient (amélioration de
l'organisation de la récolte et de la qualité de la canne à sucre), c'est parce
qu'ils ont été capables de prendre simultanément en compte les dispositifs
d'encadrement qui les ont précédés. Ces derniers sont marqués, tout parti-
culièrement, par des caractéristiques se référant à une grandeur domesti-
que qui a impliqué l'expression d'un bien commun redistribué à
l'ensemble de la "communauté" sucrière. Ainsi, s'il y a confrontation en-
tre plusieurs registres qui font appel à des normes différentes, la négocia-
tion autour des modalités de mise en œuvre des dispositifs d'encadrement

19 Cette situation n'est pas propre au secteur sucrier, puisque l'on retrouve de nouvelles dynamiques
dans le café et le tabac, apparues dans un contexte de chute des cours à la fin des années 1970 : une
place prépondérante est ainsi accordée aux préoccupations de productivité dans le secteur du tabac
(MACKINLAY H., 1998); cela se traduit aussi par l'importance attribuée à l'auto-gestion paysanne, la
commercialisation du café et la productivité agricole de la filière (HOFFMANN O., 1992). Mais dans le
même temps, la défense des acquis sociaux au sein des organisations de producteurs de tabac,
l'attachement des caféiculteurs au PR!, débouchent sur des pratiques syncrétiques.
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passés et présents implique l'élaboration d'un compromis. On peut donc
parler aujourd'hui de pratiques syncrétiques pour qualifier les comporte-
ments organisationnels caneras et une certaine réappropriation par des
acteurs locaux de normes "externes".
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Les dispositifs de gestion d'un contexte à
l'autre: métissage, ruptures, innovations?
Les groupes français de services d'eau et d'électricité
dans les bidonvilles de Buenos Aires

Sarah Botton *

Cet article interroge les pratiques gestionnaires de deux entreprises de services
urbains, filiales des groupes français Suez et EDF qui sont intervenues dans les
années 1990 et 2000 dans la distribution privatisée de l'eau et de l'électricité à
Buenos Aires. Le questionnement repose sur les dispositifs de gestion que ces
organisations ont alors mis en place à destination des habitants de quartiers dé-
favorisés, nouveaux acteurs d'une relation de service "marchandisée", dont la
particularité est qu'ils sont peu solvables, souvent installés de manière infor-
melle, voire clandestine, au cœur d'un véritable "problème politique". Nous in-
terrogeons ainsi, grâce aux grilles de lecture proposées par la sociologie de la
gestion notamment, les outils mis en place par ces entreprises, les dynamiques
de recomposition, d'innovation ou de métissage de dispositifs de gestion "im-
portés" des expériences européennes (formation) ou de projets de développe-
ment (modalité participative d'intervention). Nous questionnons également
l'émergence d'une nouvelle profession d'''ingénieur social" dans un contexte
particulier de très forte polarisation sociale, ainsi que les analyses connexes re-
latives aux modes de légitimation et d'ancrage de cette nouvelle profession.

I. Introduction
Le processus de mondialisation a ceci de spécifique dans son accéléra-

tion qu'il tend à rapprocher des systèmes de fonctionnement qui étaient
auparavant très distincts et qu'il fait se rencontrer (voire qu'il impose) des
modèles et des pratiques sociales d'un contexte à l'autre. Il en va ainsi des
modèles de fonctionnement des entreprises, notamment depuis que les
grands programmes de privatisation des années 1990 ont ouvert la voie à
la conquête des marchés du Sud pour les grands groupes européens et
nord-américains. Dans la plupart des pays en développement, la libérali-

* Agence française de développement, chercheur associée au LPED (UP-IRD), bottons@afd.fr.
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sation des grands secteurs économiques s'est organisée sous l'injonction
des Institutions financières internationales (IF!) qui estimaient alors que
l'introduction du secteur privé permettrait de lever les freins au dévelop-
pement des économies du Sud. Se sont alors multipliés, dans des contex-
tes où dominaient jusque-là les logiques de l'État centralisateur et de
l'aide publique au développement (APD), des découpages sectoriels et des
délégations au secteur privé international, de même que l'''importation''
de méthodes de travail, d'outils de gestion et de logiques de production
propres aux grands groupes du Nord.

Plus précisément, la décennie 1990 a vu l'Argentine entrer, comme de
nombreux pays voisins, dans une logique néolibérale. Des réformes suc-
cessives et autoritaires (par décrets présidentiels) ont organisé son ouver-
ture massive et précipitée aux capitaux étrangers, une politique monétaire
de convertibilité peso/dollar américain et un programme de privatisation
de l'ensemble des grands secteurs économiques nationaux'. La privatisa-
tion des services de première nécessité tels que la fourniture d'eau et
d'électricité a alors posé trois types de questions: d'une part, l'arrivée
(encore très débattue) du secteur privé dans les services publics (et les
transformations sociales et organisationnelles qu'implique un tel change-
ment) ; d'autre part, les possibilités de "greffe" ou d'''importation'' de
modèles de gestion étrangers; enfin, la question essentielle d'une éven-
tuelle intégration des anciens "exclus" des réseaux publics, autrement dit,
de l'efficacité sociale des privatisations.

C'est dans cette perspective que nous souhaitons interroger les prati-
ques de deux groupes français de services urbains (Suez dans le secteur
de l'eau, EDF dans le secteur de l'électricité) sélectionnés, à l'issue des
appels d'offres organisés par le gouvernement argentin au début des an-
nées 1990, pour être opérateurs dans l'agglomération de Buenos Aires. En
centrant notre questionnement sur l'objet spécifique que constitue la ges-
tion des services dans les quartiers défavorisés (bidonvilles, quartiers pré-
caires, grands ensembles), nous avons souhaité suivre les entreprises jus-
que dans les recoins les plus éloignés de leur contexte d'intervention tra-
ditionnel : une grande métropole du Sud d'une part, mais plus encore, des
bidonvilles et des quartiers pauvres, véritables "villes dans la ville",
contextes urbains informels et de dimension significative. Dans ce chan-
gement absolu de contexte d'action, comment vont alors s'appliquer, se
transformer ou se créer les dispositifs de gestion mis au point pour les po-
pulations solvables des pays développés? Dans ce cas précis,
l'internationalisation de la gestion est-elle synonyme d'homogénéisation
ou de diversification des pratiques? Pourra-t-on identifier l'émergence de
nouveaux acteurs qui vont se saisir des opportunités offertes par
l'introduction des dispositifs et qui vont permettre de les adapter aux
contextes locaux, de les "métisser"? Certaines configurations socio-

1 Postes et télécommunications, énergie, eau et assainissement, transports urbains, portuaires, aériens,
ferroviaires, autoroutes, etc.
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organisationnelles favorisent-elles des adaptations/reconversions des dis-
positifs de gestion plus susceptibles d'assurer simultanément efficacité
sociale et efficacité économique ?

Pour répondre, il serait possible d'adopter la perspective propre à de
nombreuses analyses sociologiques, urbanistiques, anthropologiques ou
économiques, relatives à l'étude des services urbains dans les quartiers
défavorisés, qui tendent, le plus souvent, à considérer les projets des opé-
rateurs comme des données plus ou moins stabilisées, mais, de toute évi-
dence, présentées par leurs promoteurs comme extérieures et non discuta-
bles. Nous préférons mobiliser les apports de la sociologie de la gestion,
puisqu'en décortiquant les motivations et les pratiques des opérateurs, en
essayant d'entrer dans la "boîte noire" que constituent leurs choix opéra-
tionnels, et en les confrontant à l'environnement sociétal, politico-
institutionnel, discursif, économico-financier, il devient possible de ren-
dre intelligibles leurs actions, de s'extraire du débat idéologique sur le
statut public/privé des opérateurs et enfin de saisir les évolutions des
compromis sociaux à l' œuvre.

Dans cette perspective, après avoir présenté les apports théoriques de la
sociologie de la gestion et précisé les terrains que nous avons observés,
nous rappelons brièvement les éléments caractérisant le fonctionnement
des services publics dans les quartiers populaires et leur transformation
institutionnelle (les privatisations et la marchandisation) dans les années
1990. Ceci nous permettra de présenter non seulement l'esprit qui a animé
ce "virage vers la relation commerciale de service", mais également les
dispositifs de gestion mis en place à cette occasion. Et pour mieux analy-
ser les ressorts des changements organisationnels, nous présenterons,
d'abord, les caractéristiques spécifiques de la gestion dans les quartiers
défavorisés et nous mettrons, ensuite, en évidence les processus distincts
d'apprentissage et de construction de compétence(s) collective(s) par les-
quels chacune des deux entreprises a élaboré (ou non) des dispositifs de
gestion adaptés aux quartiers défavorisés. Plus précisément, nous centre-
rons notre analyse sur deux types de dispositifs: la formation profession-
nelle et les modalités d'intervention sociale. Ceci nous permettra
d'appréhender le mouvement de professionnalisation vers le métier
"d'ingénieur social" que les entreprises cherchent à intégrer, faute de poli-
tiques sociales coercitives pour encadrer leur action.

II. Considérations théoriques et précisions méthodologiques
Henri Coing s'est interrogé sur le statut des modèles de gestion et de

régulation des services urbains latino-américains, situés entre "mimétisme
institutionnel" des modèles européens et "métissage" de modèles importés
et de caractéristiques locales (Coing, 1996). Dans la même perspective,
certains sociologues français explorent, depuis quelques années, les en-
jeux d'une sociologie des instruments de l'action publique, afin de saisir
l'ancrage des outils et dispositifs dans la construction des politiques pu-
bliques, avec le double objectif de «comprendre les raisons qui poussent à
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retenir tel instrument plutôt que tel autre, mais d'envisager également les
effets produits par ces choix» (Lascoumes/Le Galès, 2004 :12).

D'autres chercheurs proposent de développer une sociologie des dispo-
sitifs de gestion (BoussardlMaugeri, 2003; Maugeri, 2006), en s'inscri-
vant dans une tradition qui remonte aux travaux fondateurs de Michel
Berry et qui emprunte aux théories foucaldiennes du pouvoir. Plus préci-
sément, selon cette approche, parler de dispositif pour analyser la gestion,
c'est tenir compte, et de l'importance des supports matériels, et des sys-
tèmes de norme, mais aussi de «l'objectif de sujétion méticuleuse du
corps social (au double sens du terme) qui les sous-tend» (Bous-
sardlMaugeri, 2003 :30-31). Toutefois, dans certaines configurations or-
ganisationnelles, les rapports sociaux autour de la mise en œuvre des
principes et outils ne semblent pas cadrer avec l'approche disciplinaire :
ils résulteraient plutôt de la coexistence et de l'affrontement
d'interactions et de ce fait, n'auraient qu'une durée provisoire, ne renver-
raient pas à une structuration fondamentale, mais locale, correspondant à
une domination discontinue. Ce versant-là nous paraît particulièrement
fécond, dans la mesure où il permet de rendre compte de la genèse de dis-
positifs émergents, enjeux d'interactions locales non encore stabilisées ni
entièrement déployées, sans pour autant perdre de vue «qu'ils supportent
le projet de gestion des directions d'entreprise» (Maugeri, 2006 :14).

Une approche complémentaire nous est fournie par la prise en compte
du rôle des luttes de territoires entre groupes professionnels dans la
conception, l'introduction et la mise au point de dispositifs de gestion
(Boussard, 2005). Pour l'auteur, ces processus peuvent s'interpréter
comme la rencontre, plus ou moins conflictuelle et déséquilibrée, entre,
d'une part, le groupe professionnel des managers et celui des gestionnai-
res, et, d'autre part, chaque groupe professionnel singulier, concerné par
les décisions des premiers. Cet éclairage nous semble utile pour compen-
ser le risque qu'il y aurait à "naturaliser" les dispositifs, d'en faire des en-
tités capables d'agir par elles-mêmes'.

Enfin, comme l'indiquent S. Craipeau et J.-L. Metzger (2007), le phé-
nomène gestionnaire déborde le cadre des organisations marchandes des
pays développés pour s'étendre progressivement à l'ensemble des organi-
sations des pays émergents, via, notamment, l'action d'institutions et
d'agences privées internationales. En ce sens, comprendre sociologique-
ment la conception et la mise en œuvre de dispositifs de gestion nécessite
d'accorder une importance accrue aux contextes historiques, politiques,
culturels et sociaux spécifiques, afin de cerner le degré de diffusion, de
circulation, d'appropriation ou au contraire de rejet desdits dispositifs lors
de processus d'''importationJexportation'' entre entreprises des pays du
Nord et entreprises des pays du Sud.

2 Voir la critique formulée dans METZGER J.-L., 2008.
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Si tel est le cadre théorique qui orientera nos analyses, nous allons nous
appuyer sur les matériaux recueillis lors d'une enquête de terrain qui s'est
déroulée entre 200 1 et 2005 dans les entreprises Aguas Argentinas et
Edenor, filiales argentines des groupes Suez et EDF. Nous avons ainsi pu
rencontrer une centaine de personnes: cadres, techniciens, gestionnaires
des deux opérateurs. Nous avons également pu interroger des habitants
des quartiers (connectés ou non), ainsi que des responsables politiques.
Nous avons complété ces entretiens semi-directifs par des phases
d'observation participante dans les entreprises et par l'organisation de
focus groups. Le recueil de matériaux a enfin consisté en une analyse do-
cumentaire et réglementaire.

Depuis lors, suite aux changements d'orientation politique impulsés par
le président Kirchner en 2003, les groupes français se sont retirés de
l'agglomération de Buenos Aires: la participation d'EDF dans Edenor a
été rachetée en septembre 2005 par un groupe financier local, alors que
l'entreprise d'eau, Aguas Argentinas (AASA), a été re-nationalisée en
mars 2006, devenant alors Agua y Sanemientos Argentinos (AySA).

Ces éléments précisés, rappelons quelques caractéristiques structuran-
tes du fonctionnement des services publics dans les quartiers défavorisés
de Buenos Aires, avant le virage néolibéral.

III. Contexte historique, réformes des années 1990
et nouveaux dispositifs de gestion

A. Quartiers populaires et services publics
avant les privatisations
En Argentine, la période de la gestion publique des monopoles de ser-

vices d'eau et d'électricité a été marquée par la volonté politique
d'intégrer les modalités d'extension des réseaux dans le modèle économi-
que national de développement dit hacia adentro ("vers l'intérieur"). Ce
rapprochement devait passer par une recherche d'universalité d'accès aux
services publics, le développement industriel devant être accompagné de
l'offre de conditions de vie décentes pour les travailleurs. Ceci s'est tra-
duit, dans le secteur de l'eau, par la définition d'un mode tarifaire redis-
tribu tif (De Gouvello, 2001). Cependant, dans l'agglomération de Buenos
Aires, de nombreux foyers n'ont pu bénéficier des avantages que préten-
daient proposer les pouvoirs publics et l'accès aux services urbains est
resté malgré tout marqué par de fortes disparités spatiales cen-
tre/périphérie, en particulier en ce qui concerne l'eau (Faudry, 1999).

Depuis les années 1940, l'agglomération de Buenos Aires a connu un
afflux continu de populations originaires des provinces pauvres du nord
du pays, et, par la suite, de pays voisins comme le Paraguay et la Bolivie
(dans les années 1970). Ces populations se sont installées dans le centre et
en périphérie de la capitale, le plus souvent en occupant de manière spon-
tanée des terrains non construits, afin de profiter des opportunités offertes
par le développement industriel de la région (Prévôt-Schapira, 2002). Ces
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installations spontanées ont été à l'origine de quartiers qui, pour certains,
existent encore aujourd'hui et dont les régularisations domaniale et urba-
nistique n'ont toujours pas été effectuées (Botton, 2007).

Une première explication peut-être avancée pour analyser cette situa-
tion : la volonté politique forte de maintenir certains quartiers en marge
des réseaux urbains, une «stratégie du gouvernement provincial de
containment de la pauvreté» (Prévôt-Schapira, 2002 :205). L'absence de
reconnaissance d'une citoyenneté à part entière aux habitants de ces quar-
tiers, illustrée par la négation systématique des titres de propriété par
exemple, est venue s'ajouter à la logique clientéliste purement électorale à
l'origine de nombreuses situations de "débranchement". Cette attitude
d'abandon adoptée par les pouvoirs publics s'est accompagnée d'un cer-
tain degré de tolérance des opérateurs publics vis-à-vis des pratiques de
fraude sur les réseaux de services urbains (Guigo, 1992; Faudry, 1999),
les populations de ces quartiers souffrant alors du statut bancal d'usagers
du service non connectés au réseau.

D'autre part, dans un contexte de pertes financières croissantes et de
décentralisation progressive des activités des opérateurs publics, des logi-
ques techniques et financières, liées aux coûts d'expansion des réseaux
permettent d'expliquer la non-connexion de quartiers isolés en périphérie,
notamment pour l'entreprise OSN3, active dans le secteur de l'eau (De
Gouvello, 2001; Abdala/Spiller, 1999). Dans le secteur électrique,
l'opérateur public SEGBN a été quant à lui confronté à d'importants pro-
blèmes d'organisation interne liés à la décentralisation progressive de la
distribution. Les décisions étaient toujours prises au niveau des autorités
centrales (de la capitale) alors que les difficultés opérationnelles liées à la
fraude' étaient largement supportées par les unités locales décentralisées
(Guigo, 1992). Dans ce contexte, le déséquilibre capitale/périphérie ne
pouvait que se trouver renforcé. Le problème devint patent lorsqu'il fallut
définir les missions qui seraient confiées aux opérateurs privés. Que faire
des "débranchés" ? A qui allait incomber la responsabilité d'une telle si-
tuation ? Qu'exiger des nouveaux opérateurs dans les contrats de conces-
sion? De quelle manière pouvaient-ils s'intéresser à l'intégration techni-
co-commerciale de tels clients ?

La libéralisation de l'économie argentine et, de ce fait, le changement
de statut des opérateurs de services publics ont largement contribué aux

3 Obras Sanitarias de la Naci6n, entreprise publique d'eau et d'assainissement, créée en 1912 pour assu-
rer l'hygiène publique, la redistribution du revenu et l'aménagement du territoire. Dès 1937, elle devient
déficitaire. À partir de 1970, le soutien politique au maintien des missions se faisant plus fragile,
l'évolution des taux de desserte commence à fléchir. En 1980, OSN est démantelée et n'exerce plus son
activité que dans la Province de Buenos Aires.
4 Servicios Eléctricos dei Gran Buenos Aires: entreprise publique créée en 1958, responsable de la
production, du transport, de la distribution et de la commercialisation de l'énergie électrique sur une
zone comprenant la ville de Buenos Aires et 31 municipalités alentour.
s 90% des lignes électriques de Buenos Aires Capital étant souterraines, le problème des fraudeurs y
était nettement moins pesant que dans les municipalités du Grand Buenos Aires.
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glissements de représentation des habitants des quartiers défavorisés : de
"quasi-citoyens", ils sont alors devenus des "clients potentiels".

B. Les privatisations: l'émergence d'une "relation de service"
Au nom de l'efficacité et du redressement de situations antérieures dé-

ficientes, les nouvelles entreprises privées de services urbains ont engagé
une série de mesures relativement spectaculaires", Elles ont été appuyées
en cela par l'émission de décrets présidentiels instaurant brutalement de
nouvelles modalités de gestion du personnel au nom de la flexibilisation
du travail: augmentation du temps de travail, flexibilisation des horaires,
facilitation de l'usage des heures supplémentaires, introduction de coeffi-
cients variables dans les salaires, etc. (Botton, 2007 :273). L'ensemble
des stratégies des entreprises pendant cette période a, en effet, visé à mo-
derniser les outils de production, à former le personnel aux nouvelles exi-
gences techniques, commerciales et managériales, et à introduire de nou-
veaux concepts managériaux, comme autant de marques de la "moderni-
té" de l'organisation: primes variables, évaluation des compétences et de
la performance, formation en leadership, etc. À un premier niveau
d'analyse, on peut soutenir que les multinationales du Nord ont bien ex-
porté vers leurs filiales des instruments et des techniques de gestion por-
tant autant sur les dimensions financière, commerciale et organisation-
nelle de l'entreprise locale, que sur le personnel, en visant tout particuliè-
rement la mobilisation de sa subjectivité dans une finalité marchande.
Toutefois, ceci ne préjugeait pas de la manière dont les différents acteurs
concernés allaient concrètement s'emparer de cet ensemble d'outils et de
principes. En effet, la recherche d'une "orientation client" des activités,
exprimée, dans les premières années de gestion, par un discours omnipré-
sent de passage d'une logique "usager" à une logique "client" a poussé les
entreprises à s'intéresser aux destinataires des services et à initier un dia-
logue avec eux. Mais la manière dont elles ont envisagé cette évolution,
tout particulièrement pour les populations défavorisées, révèle une plura-
lité de trajectoires, de stratégies et d'utilisation des dispositifs de gestion.

Cette nouvelle relation de service «au nom du client» (Maugeri, 2006),
caractérisée, entre autres, par un rapport marchand plus affiché, a donc
permis aux entreprises d'ouvrir une réflexion sur les profils de clientèles
et sur une éventuelle segmentation de l'offre (création de directions
"Marketing"), notamment à l'égard des clients les plus démunis de la
concession. Il serait cependant faux d'affirmer que la relation entre opéra-
teurs et quartiers défavorisés a débuté à ce moment-là. Les opérateurs pu-
blics, qui n'avaient développé aucun service adapté aux quartiers défavo-
risés avaient cependant une certaine connaissance de ces derniers, de par
leur activité quotidienne sur le terrain.

6 Néanmoins différentes d'un secteur à l'autre: chez Aguas Argentinas, le syndicat (SEGBA) a été asso-
cié aux décisions, alors que dans d'autres secteurs (télécommunications notamment), les négociations
ont été imposées par "le haut" et les protestations se sont soldées par des sanctions (intimidations et
licenciements).
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Les nouveaux opérateurs privés ont hérité, de ce fait, d'une certaine
connaissance informelle des quartiers défavorisés, en particulier grâce
aux employés restés en poste après les privatisations. Cette connaissance
informelle, partiellement implicite, voire "clandestine", a constitué la base
d'une réflexion sur l'institutionnalisation et la systématisation de la ges-
tion du service à l'ensemble des populations de la concession. La nou-
veauté gestionnaire résidait alors, non pas dans la rencontre entre
l'opérateur et les quartiers pauvres, mais dans le mandat qui allait désor-
mais incomber à l'organisation : dans le secteur de l'eau, par la création
de l'équipe Desarrollo de la comunidad' (DC) chez Aguas Argentinas en
1999, dont la mission était de mettre en place une méthodologie
d'accompagnement social pour les travaux d'expansion du réseau dans les
zones défavorisées de la concession" ; dans le secteur électrique, par la
définition des 21 engagements d'EDF concernant le développement dura-
ble" et par la création chez Edenor de l'unité "Marketing Social" (MS),
dont la mission était de réfléchir à l'amélioration de l'offre (ou plutôt à la
diminution des coûts de gestion) pour le segment de clients les plus pau-
vres. L'énoncé de ce mandat a poussé à l'institutionnalisation et à la pro-
fessionnalisation des interventions de l'entreprise. Cette quête a commen-
cé par l'analyse des connaissances héritées de l'opérateur public et par le
rassemblement des savoirs en interne. Nous retrouvons ici les techniques
de knowledge management consistant à "capter" les savoirs et savoir-faire
collectifs afin d'en rationaliser l'acquisition. Elle s'est traduite, dans
l'organisation, par des choix permanents de concepts gestionnaires, de
dépendances hiérarchiques" et de mobilisation de ressources humaines et
financières, dans la perspective de l'élaboration d'un dispositif de gestion
spécifique de la "relation client".

IV. Problématique spécifique à la gestion
dans les quartiers défavorisés

Malgré la spécificité des contextes d'intervention, les contrats de
concession ne stipulent aucune disposition particulière pour la gestion des
services dans les quartiers défavorisés. Les opérateurs doivent donc faire
face à deux types de difficultés : celles liées au partage des responsabilités
et celles relevant des conditions socio-économiques de ce nouveau seg-
ment de clients. Dans le secteur de l'eau, le contrat, qui prétend pourtant à
l'universalité, exclut de facto deux types de quartiers défavorisés: les bi-
donvilles (considérés comme "terrains vagues") et les grands ensembles

7 Développement de la communauté.
8 Mandat confirmé à l'occasion du discours de Gérard Mestrallet, PDG de Suez, intitulé "La vraie ba-
taille de l'eau" et publié dans Le Monde, le 26 octobre 2001.
9 Voire la dépêche n020 18 de l'entreprise en date du 17 août 200 1.
10 Chez Aguas Argentinas, l'équipe DC a été successivement rattachée aux directions régionales opéra-
tionnelles, puis à la direction commerciale avant d'être directement rattachée à la direction générale;
chez Edenor, l'équipe MS était l'une des composantes de l'unité "Marketing" de la direction commer-
ciale.
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(sous la responsabilité des municipalités). Dans le secteur électrique, le
contrat stipule que l'opérateur doit être en mesure de «répondre à
n'importe quelle demande émanant d'un habitant du territoire de la
concession». Le flou des contrats, quant à la question des quartiers défa-
vorisés, pose un sérieux problème concernant le partage des responsabili-
tés. Dans le secteur de l'eau, si l'opérateur considère que les conditions
opérationnelles nécessaires sont réunies (faisabilités technique et sociale)
et qu'il prévoit de desservir en eau potable un quartier de type bidonville
et si, par ailleurs, la municipalité a prévu l'éradication de ce même quar-
tier (même des années auparavant, sans qu'aucune action n'ait réellement
été entreprise), rien dans les textes ne permet aux acteurs d'arbitrer. Dans
la pratique, l'opérateur ne prendra aucune décision tant que la municipali-
té n'aura pas donné son accord. Cependant, le contrat de concession, si-
gné entre l'État fédéral et l'opérateur, ne prévoit aucune compétence déci-
sionnelle pour le niveau municipal. Une autre difficulté est celle de la
configuration topographique et urbanistique de certains quartiers (de type
bidonville) : l'enchevêtrement de passages étroits ou les dénivelés des
terrains ne permettent pas le déploiement de réseaux (ce qui nécessite un
tracé urbanistique clair). L'opérateur se heurte à nouveau à la question du
partage des responsabilités, l'ouverture de rues et le nivellement des ter-
rains étant du ressort de la responsabilité municipale.

Les opérateurs de services urbains ont, par ailleurs, dû faire face à une
aporie d'un nouveau type, liée cette fois aux conditions socio-
économiques des habitants de ces quartiers: certains d'entre eux ne dis-
posent pas de titre de propriété ni de contrat de location, ni même parfois
de justificatif d'identité. Un certain nombre de questions se posent donc.
Dans la perspective d'une desserte domiciliaire du service, à quel nom
attribuer le contrat ? Comment organiser le service dans le cadre de sta-
tuts domaniaux irréguliers ? Comment éviter les confusions ? Comment
déterminer les adresses si les rues ne portent pas de nom et que les lots ne
sont pas clairement identifiés ? Comment distribuer les factures ? Autre
difficulté et argument ultime des détracteurs des projets : la question de la
capacité de paiement des quartiers pauvres. Comment s'intéresser à ce
nouveau segment de clients s'ils semblent a priori non solvables (donc
non rentables) ? D'un côté, selon la logique du profit, la diversification de
l'offre ou des marchés doit pouvoir se justifier économiquement auprès
des décideurs. De l'autre, le service rendu relève d'une logique
d'équilibre sanitaire et social. La difficulté que connaissent les opérateurs
privés de services essentiels à faire la part des choses entre logique de
profit et logique sanitaire et sociale vient certainement du silence des au-
torités publiques sur ce point, alors que ces dernières sont pourtant cen-
sées définir des politiques sociales. En définitive, ce qui compterait alors
pour l'opérateur serait davantage la volonté de paiement des futurs clients
et leur motivation à être intégrés à la politique commerciale de
l'entreprise. La question des faibles capacités de paiement serait alors
considérée comme une donnée extérieure pour l'entreprise ; elle devrait
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dès lors être intégrée aux calculs d'équilibre global de la concession et
être résolue par la recherche de solutions tarifaires adaptées. Pour les en-
treprises, la question de la rentabilité de la desserte des quartiers défavori-
sés ne se résume donc pas à savoir si «nous avons intérêt à nous aventurer
dans la conquête d'un nouveau segment de clients ?». Elle prendrait plu-
tôt la forme suivante: «Pouvons-nous envisager des solutions adaptées
qui permettent l'accès aux services de base pour tous, tout en recherchant
un équilibre gestionnaire entre risque et opportunité commerciale ?». Les
opérateurs ont très vite compris qu'ils ne pouvaient pas se permettre
d'ignorer la question des quartiers défavorisés dans la mesure où ils y au-
raient perdu en termes de qualité de service (contamination possible"), en
termes financiers (fraudes), en termes politiques (conflits) et en termes
d'image.

Si toutes les raisons que nous venons d'exposer viennent, certes, com-
pliquer la relation de service et la mise en place des programmes, la prati-
que de terrain a montré que les difficultés rencontrées pouvaient toutes
être dépassées : les opérateurs ont engagé des actions dans les quartiers
défavorisés malgré le flou contractuel; ils ont négocié avec les municipa-
lités pour des interventions ponctuelles ; ils ont signé des contrats malgré
des statuts domaniaux irréguliers et codécidé avec les habitants des quar-
tiers des noms de rues, des modes alternatifs de distribution des factures.
Ils se sont également organisés au mieux pour contourner la dangerosité
de certains lieux et, dans le secteur de l'eau, l'opérateur a défini un tarif
spécifique" pour les quartiers défavorisés.

Au-delà de tous les freins potentiels précédemment évoqués, la mise en
place et la pérennisation des programmes de desserte des quartiers pau-
vres se heurtent, en interne, à deux difficultés majeures, certainement plus
complexes à dépasser que tous les éléments précédemment évoqués. Il
s'agit, d'une part, que l'organisation elle-même soit convaincue du bien-
fondé d'une telle démarche, ou pour le dire autrement, que les nouvelles
entreprises et leur personnel reconnaissent les habitants des quartiers dé-
favorisés comme des clients potentiels au même titre que les autres (ce
que la société argentine dans son ensemble n'a jamais fait). D'autre part,
la seconde difficulté concerne la spécialisation de l'entreprise dans le tra-
vail qu'implique une démarche d'accompagnement au développement. En
effet, une simple reconnaissance de la nécessité qu'il y a à intégrer les
programmes de développement dans l'activité de l'entreprise ne suffit pas
pour réussir l'intégration commerciale des quartiers défavorisés de la
concession; il faut encore travailler de manière professionnelle en acqué-
rant des compétences spécifiques et se donner les moyens d'entrer dans

11 Imaginons par exemple, le coût que représenterait une contamination de l'ensemble du réseau par des
quartiers connectés clandestinement et où se développeraient certaines maladies telles que le choléra.
12 Un tarif réduit pour les quartiers défavorisés a été autorisé par le régulateur en 2005 : il prévoit une
facture bimensuelle de 4 à 6,5 pesos ($US 1,5 à $US 2,4 en 2005) par service selon le type de quartier.
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un champ d'activité nouveau et complexe. Le travail d'''ingénieur social"
ne s'improvise pas.

Cet effort de professionnalisation peut se lire à travers trois variables :
a) la formation professionnelle comme mode d'apprentissage et
d'échange; b) la mise en place d'une méthodologie gestionnaire pour
l'intervention des opérateurs dans les quartiers défavorisés comme mode
d'action; c) le traçage des activités ou la capitalisation des expériences
comme mode d'évaluation et d'éventuelle réplication des programmes.
Ces trois dimensions, de par leur représentativité de la chronologie des
processus, permettent d'appréhender la préparation, l'action et
l'évaluation des activités des entreprises dans les quartiers défavorisés.
Nous proposons ici une analyse détaillée des deux premières.

V. Construction d'un dispositif de gestion
adapté aux quartiers défavorisés
Après les premières phases d'identification, puis de catégorisation des

quartiers défavorisés et des clients potentiels", les opérateurs ne se sont
que partiellement engagés dans le tournant nécessaire à la construction
d'une nouvelle relation de service. Ils ont néanmoins recherché et mobili-
sé de façon continue des ressources internes, capables de porter une dy-
namique de professionnalisation en ingénierie sociale.

A. La formation professionnelle,'
la modalité participative comme clé de réussite?
L'idée que l'entreprise travaille "pour tous" (et donc aussi pour les ha-

bitants des quartiers défavorisés) suppose, paradoxalement pour un opéra-
teur de service d'intérêt général, un changement profond de son organisa-
tion et de sa culture. L'entreprise, et donc son personnel, se trouvant face
à un "marché" largement méconnu, doivent apprendre à le connaître, à en
comprendre la logique, à acquérir, voire co-construire des compétences, à
définir des modalités d'intervention et à penser la "nouvelle" relation de
service, afin de pouvoir exercer pleinement leur métier. Cette nouvelle
forme d'intervention auprès des quartiers défavorisés vient totalement
bouleverser la logique paternaliste qui prévalait jusqu'alors en Argentine
à l'égard de ces populations. Ainsi, le souci de professionnalisation des
interventions dans les quartiers constitue une innovation autant pour les
destinataires des programmes de développement (les quartiers défavori-
sés) que pour les destinataires des programmes de formation (le personnel
des entreprises).

1. Une formation professionnalisante dans le secteur de l'eau
En 1999, le responsable de l'unité DC a consulté la directrice de la for-

mation professionnelle de l'entreprise afin de mettre sur pied (en in-

13 Pour une description plus détaillée de cette phase opérationnelle, voir BOlTON S., 2007, chapitre 7.
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terne") un programme complet de formation professionnelle pour le per-
sonnel d'Aguas Argentinas. Dès les balbutiements du programme DC, la
formation professionnelle a constitué, de manière très explicite, l'un des
quatre piliers du dispositif de gestion soutenant le projet". Deux modali-
tés de formation ont été adoptées, successivement ou parallèlement, selon
les cas: une formation "initiale" pour les membres de l'équipe DC dans la
perspective de l'apprentissage du métier d'''ingénieur social" et une for-
mation massive "en cascade" (dispensée par l'équipe DC elle-même) sur
les problématiques du développement, à l'attention de l'ensemble du per-
sonnel: directeurs exécutifs, encadrement, personnel technique et com-
mercial, syndicats, etc.

Le fait que la formation ait été dispensée en interne a largement facilité
sa mise en œuvre: cela a permis un échange entre le niveau opérationnel
et l'équipe de formateurs (l'équipe DC), la définition d'une politique
adaptée à partir de l'expérience de terrain des équipes et un retour en ter-
mes de connaissances spécifiques diffusées auprès des équipes. Par
exemple, suite à des commentaires réitérés à l'occasion d'ateliers de for-
mation précisant que les agressions dans les quartiers défavorisés avaient
plutôt lieu l'après-midi, la décision a été prise au niveau opérationnel de
concentrer les interventions dans certaines zones tôt le matin. Le pro-
gramme de formation avait pour objectif principal de préparer et
d'améliorer le contact des personnels de l'entreprise avec les habitants
des quartiers défavorisés de la concession, de même que de les sensibili-
ser aux problématiques et aux enjeux du développement durable. Les ate-
liers de formation se sont tous déroulés selon des schémas similaires : ils
avaient lieu dans l'un des quatre sièges de districts de la concession (Ca-
pitale, Nord, Ouest, Sud) et accueillaient environ une vingtaine de salariés
pendant une journée entière", Ils se déroulaient selon un principe
d'alternance entre présentations" et activités participatives, notamment
Metaplan" et jeux de rôle". Ces modules de formation ont tous donné lieu
à des évaluations dont les résultats ont été très positifs. La responsable de

14 Avec l'aide d'une consultante colombienne spécialiste des projets participatifs dans les métiers du
développement.
15 Aux côtés de l'élaboration d'un système d'information, de la recherche de solutions financières alter-
natives et de la mise en place d'une méthodologie d'intervention sociale.
16 Les groupes de participants présentaient souvent une diversité en termes d'activités professionnelles
(commerciaux, techniciens, administratifs, etc.).
17 Autour de quatre modules thématiques: I. Communication sociale, 2. Contexte social et politique de
la privatisation des services d'eau et d'assainissement, 3. Développement durable, 4. Méthodologie
participative de travail et élaboration d'outils adaptés à la gestion des services dans les quartiers défavo-
risés.
18 Outil de formation reprenant l'idée de "place publique". Une question est posée à laquelle chaque
participant répond par écrit de manière anonyme (plusieurs réponses possibles). Toutes les réponses sont
ensuite exposées sur un tableau et discutées collectivement. Exemple de question: «Quelles principales
difficultés rencontrez-vous dans votre travail auprès des clients pauvres 'l».
19 Exemple de consigne: «Une coupure du service d'eau est réalisée dans le quartier Las Golondrinas.
Le client concerné est handicapé, chômeur et père de 10 enfants. Les représentants d'une association du
quartier vont protester auprès de l'entreprise». Participants au jeu: représentants de l'association, habi-
tants du quartier, responsables de l'entreprise (commercial, technique, DC).
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la formation estime que cette réussite est liée au travail "sur mesure", "ar-
tisanal" proposé et à la possibilité pour les bénéficiaires d'observer im-
médiatement des résultats sur le terrain". Par ailleurs, un travail
d'analyse, de capitalisation et de réflexion stratégique a été conduit de
manière très rigoureuse par l'équipe DC21•

Le travail de modélisation de l'intervention d'Aguas Argentinas dans
les quartiers défavorisés est le premier grand résultat de la formation "dé-
veloppement". Le processus d'interaction permanente, pilier de la forma-
tion, a permis de définir l'outil de modélisation pour la capitalisation des
expériences de manière précise et en lien direct avec les difficultés pro-
pres au terrain. Ces deux atouts peuvent être considérés comme des fac-
teurs clés de réussite de la mise en place et de la diffusion du modèle.

La nette amélioration de la qualité des réunions dans les quartiers défa-
vorisés est le second résultat tangible de la formation sur le terrain. Cette
amélioration s'est traduite, en particulier, par la diminution des situations
conflictuelles du fait de la meilleure connaissance, de la part des interve-
nants, des réponses à apporter et des modes de communication à adopter.
Au-delà des résultats mesurables ou quantifiables de la formation, il
convient de souligner qu'elle a surtout permis de diffuser de l'information
sur l'activité de l'unité DC et de mieux la faire connaître au sein de
l'organisation. On peut donc soutenir, par rapport à la problématique ini-
tiale, que dans cette entreprise, certains managers ont su "bricoler" avec la
"boîte à outils " des instruments de gestion "importés", pour permettre à
une partie des salariés d'inventer des pratiques adaptées localement à une
double exigence d'efficacité commerciale et sociale.

2. Dans le secteur électrique, uneformation "récréative"

À la différence de l'opérateur d'eau, l'entreprise d'électricité n'a pas
créé d'équipe spécifique en charge de la gestion dans les quartiers défavo-
risés. Les discours et les projets ont été portés en interne par la direction
commerciale afin de réduire les coûts liés aux impayés. Précisons, à cet
égard, que les membres du personnel d'Edenor en charge des projets de
"développement" n'ont pas été sélectionnés en fonction de compétences
ni d'expérience en la matière, puisque la notion de "marketing social"
(MS) a été précisée après leur prise de fonction: ils ont été "affectés" à
ces dossiers. Ajoutons qu'ils n'ont jamais reçu de formation particulière
dans ce domaine.

20 À partir de ces évaluations, l'équipe de formation a rédigé des synthèses qui ont été, par la suite,
adressées aux directeurs afin qu'ils puissent avoir une vision claire des éléments à modifier pour amélio-
rer l'activité.
21 À l'issue de chaque session de formation, un rapport a été rédigé par l'animateur en reprenant les
principales informations obtenues et échangées. Au-delà de la méthodologie participative mise en œuvre
pendant les ateliers, de nombreux outils de management et d'analyse stratégique ont été mobilisés afin
d'approfondir les résultats et les pistes de réflexion: analyses SWOT (Strengths/W eaknesses/
OpportunitieslThreats) permettant de faire de la planification et de l'analyse stratégique; RACl (Respon-
sable/Acteur/Consulté/Informé) permettant une lecture facile des rôles et des responsabilités de chacun
des acteurs au cours d'un processus de travail, etc.
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En matière de gestion du service dans les quartiers défavorisés, le pre-
mier souci de l'opérateur a été de trouver un moyen de recouvrer le mon-
tant global de la facturation d'énergie. Pour ce faire, il s'est mis à la re-
cherche de nouveaux outils ou de nouveaux projets visant à permettre aux
populations les plus démunies de payer le service consommé et d'éviter
ainsi le cercle infernal de la coupure du service et de la fraude. Avant de
tester des solutions opérationnelles alternatives pour les quartiers pauvres,
l'opérateur s'est intéressé à la question des économies d'énergie domesti-
que. L'idée était de diffuser de l'information en interne et en externe sur
les moyens de consommer moins d'énergie et d'augmenter ainsi les pos-
sibilités de faire face au paiement de la facture.

Les campagnes de rationalisation de la consommation d'énergie ont été
accompagnées, en interne, d'une campagne de formation professionnelle
adressée aux commerciaux en contact direct avec le client. L'idée sous-
jacente d'une telle formation suivait le principe de la formation "en cas-
cade" : l'employé commercial, sensibilisé à la question de l'usage ration-
nel de l'énergie et convaincu de l'avantage d'une telle démarche pourrait
transmettre, à l'occasion du contact avec le client, des conseils ou des re-
commandations utiles et facilement applicables. Cette formation, organi-
sée selon une méthodologie participative (des ateliers et non des présenta-
tions), poursuivait quatre objectifs: (1) apporter l'information utile au
personnel pour qu'il devienne un agent actif dans la diffusion de l'idée
d'usage rationnel de l'énergie auprès des clients ayant des difficultés de
paiement manifestes; (2) faire participer l'employé à la recherche de so-
lutions alternatives; (3) remplir l'objectif stratégique d"'engagement au-
près de la communauté" en répondant aux demandes des secteurs les plus
démunis et en les motivant pour qu'ils améliorent leurs conditions de vie;
(4) démontrer la responsabilité sociale de l'entreprise en interne. Les ses-
sions de formation, animées par l'équipe MS, d'une durée de deux heures
environ", se sont déroulées autour de cinq modules thématiques visant à
créer des débats entre les participants et à échanger des idées sur les thè-
mes proposés", Chaque module a permis de faire le point sur la connais-
sance des participants sur le sujet et chaque session de formation s'est
terminée par un débat du groupe autour des méthodes de communication
envisageables pour la diffusion de l'information dans les agences.

À l'issue des formations, une évaluation a été demandée aux partici-
pants. Dans l'ensemble, ces derniers ont apprécié la modalité "participa-
tive" de l'exercice et l'existence d'un espace ouvert pour évoquer les dif-
ficultés de leur travail quotidien. Cependant, ils ont émis quelques doutes
quant à la mise en pratique de la formule du fait du désintérêt de certains
clients pour ce type de discours ou du caractère inadapté des mesures

22 À l'issue d'une journée de travail, en heures supplémentaires non rémunérées.
23 (I) la problématique de l'entreprise, (2) l'importance de l'usage rationnel de l'énergie, (3) la
consommation-type des appareils électroménagers, (4) la notion d'efficacité énergétique, (5) la lecture
des compteurs.
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proposées en regard des conditions de vie des populations. Par exemple,
proposer de «repeindre les murs en blanc pour rendre la maison lumi-
neuse et consommer ainsi moins d'électricité», à des personnes vivant
dans des maisons en tôle ou en bois et ne pouvant, en aucun cas, acheter
de la peinture ne leur semblait guère pertinent. Le principal obstacle iden-
tifié a certainement été celui de la surcharge de travail : comment prendre
le temps de diffuser une information utile aux clients, alors que les agen-
ces commerciales sont, d'une part, débordées par la demande et, que
d'autre part, elles sont le cadre de situations tendues, voire conflictuelles
lorsque, face à la crise et aux difficultés financières croissantes, de plus en
plus de clients viennent y négocier un crédit, manifester (pratiques des
escraches), ou revendiquer des aménagements dans les conditions de fac-
turation. Dans la pratique, les changements qu'aurait pu impulser cette
formation professionnelle dans la relation de service aux habitants des
quartiers pauvres ont donc été très limités.

B. Méthodologie d'intervention sociale et modèle de gestion
Second pilier de la professionnalisation des entreprises en matière

d'ingénierie sociale, la mise au point d'un modèle de gestion a, tout
comme la formation professionnelle, pris des formes très variables d'une
entreprise à l'autre.

1. Un modèle participatif

Dès le début, Aguas Argentinas s'est intéressé à la question des quar-
tiers défavorisés. Si les premières expériences relevaient davantage de
logiques de bricolage, elles ont toutefois pu servir de base à l'élaboration
progressive d'une méthodologie d'intervention sociale, puis d'un vérita-
ble modèle de gestion pour les quartiers défavorisés. Le mandat initial de
l'équipe DC était de mettre en place une «méthodologie d'accom-
pagnement social pour les travaux d'expansion dans les zones défavori-
sées»". Ce mandat a été concrétisé par le recrutement d'un expert du dé-
veloppement" qui a rapidement pris la tête de l'équipe DC et permis
l"'importation" d'outils et de méthodes propres au champ du développe-
ment (gestion participative, intervention en milieu urbain informel, etc.)
jusque-là totalement exclus des modes de gestion traditionnels de
l'entreprise. Cette méthodologie d'accompagnement s'est développée
progressivement autour d'un ensemble de ressources (humaines, matériel-
les et symboliques) et des outils de la professionnalisation (recrutement,
formation, etc.). Reposant sur une dynamique participative à toutes les
étapes de l'exécution du mandat, elle s'est progressivement inscrite dans

24 Contrat d'expertise pour le recrutement de l'expert mentionné ci-dessous.
25 Le recrutement a été organisé dans un premier temps par le régulateur, sous contrat Banque Interamé-
ricaine de Développement, pour aider l'entreprise à mettre en œuvre une politique adaptée aux quartiers
pauvres; la personne a ensuite été directement embauchée par le groupe Suez Environnement (alors
appelé Ondéo Services) et placée, en contrat d'expatriation, chez Aguas Argentinas. Le choix s'est porté
sur un médecin en santé publique ayant travaillé pour le secteur associatif (urgencelhumani-
taire/développement) et pour le secteur public (régie publique de l'eau en Haïti).
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l'activité gestionnaire de l'entreprise, avant d'être totalement reconnue
(institutionnellement) et érigée en modèle de gestion après sa validation
par le régulateur sectoriel (ETOSS).

Le "modèle participatif de gestion" (MPG), formalisé par un contrat
signé entre l'opérateur, le quartier (via ses représentants) et la municipali-
té, a été conçu afin d'assurer l'expansion ou la régularisation du service
dans les quartiers défavorisés; il définit très clairement le partage des rô-
les entre les différents acteurs :
- La "communauté" des habitants du quartier doit être à l'origine de la
demande de service (avis favorable à plus de 80%). Elle doit pouvoir
s'organiser et choisir des représentants. Elle doit également fournir la
main-d'œuvre dans la phase des travaux;
- La municipalité s'engage à assurer sa part de responsabilité dans les tra-
vaux (ouverture de rues, etc.), à distribuer les outils de travail (gants, pel-
les, etc.) et à organiser la distribution des aides sociales (150 pesos men-
suels pour les personnes participant à un programme de travail commu-
nautaire) ;
- L'entreprise doit assurer la faisabilité technique du projet. Elle s'engage
à fournir le matériel nécessaire (canalisation, clés, compteurs) et à assurer,
d'une part, la formation technique de la main-d'œuvre (techniques de tra-
vaux et sécurité) et, d'autre part, la communication auprès de l'ensemble
de la communauté (présentation des aspects commerciaux, informations
techniques, etc.)

Le MPG a fini par s'imposer en tant que méthode institutionnalisée et
reconnue par tous pour répondre au mandat de «gestion du service éten-
due aux quartiers défavorisés». Il est le fruit de la co-construction d'un
nouveau modèle de gestion, issu de l'importation (ou plutôt de la fusion)
de méthodes participatives propres au champ du développement (ONG,
APD, etc.) dans le dispositif gestionnaire "traditionnel" d'une grande en-
treprise d'eau. Chacune des dimensions du dispositif préexistant (identifi-
cation SIG des quartiers de la concession, base de données commerciales,
formation professionnelle, etc.) a été "actualisée", de manière à intégrer
les nouveaux clients que constituent les habitants des quartiers défavori-
sés.

2. Un modèle de gestion en devenir
Dans le secteur électrique, un accord-cadre entre l'entreprise et les au-

torités locales avait permis, dans les premières années de la concession,
de régulariser massivement le service dans les quartiers défavorisés. Se-
lon cet accord, les quartiers étaient séparés en deux catégories: les "régu-
larisables" (précaires) qui allaient recevoir un service "traditionnel" (au
même tarif que les autres clients) ; et les "non régularisables" (bidonvil-
les), pour lesquels l'entreprise allait installer tout autour du quartier une
ligne de moyenne tension, munie de plusieurs points d'accès (pour que les
habitants puissent "bricoler" des connexions "faites maison"), la
consommation globale étant payée par les autorités publiques. Cette situa-



s. Botton 49

tion devait durer (en théorie) le temps que les municipalités entreprennent
la régularisation urbanistique des bidonvilles, comme elles s'y étaient en-
gagées. Rien n'était donc envisagé pour la pérennisation des dispositifs
gestionnaires (évaluation, suivi, etc.).

Ce modèle gestionnaire n'est plus à l'œuvre actuellement et l'entreprise
ne dispose plus de personnel affecté spécifiquement à ce type de quartier.
Les clients des quartiers défavorisés sont donc, depuis lors, soit "margina-
lisés techniquement" (bidonvilles), soit "noyés" dans la masse des clients
"traditionnels" de l'entreprise, selon les mêmes conditions commerciales
(tarif) que les habitants du centre-ville; ils se retrouvent dès lors "margi-
nalisés économiquement" (coût exorbitant du service au regard de leurs
revenus). Le problème qui se pose à l'entreprise depuis quelques années
repose justement sur le fait que cette régularisation du service n'avait pas
été accompagnée d'un modèle de gestion pensé pour être durable. Dans le
contexte de crise, des situations de blocage commercial ressurgissent et
personne n'est qualifié dans l'entreprise pour proposer de solution.

La deuxième approche d'Edenor vis-à-vis des quartiers défavorisés a
été conditionnée par une inquiétude liée au commercial et s'est donc
constituée autour de l'idée d'un nécessaire renouveau de la relation de
service dans ce type de contexte. Si cette deuxième étape donne lieu un
jour à un "modèle de gestion", à ce stade elle n'en est qu'à ses balbutie-
ments. Edenor est encore loin du niveau de solidification du modèle de
gestion adopté dans le secteur de l'eau. À l'initiative du directeur com-
mercial qui, pendant la période de l'enquête, était un expatrié français",
des projets alternatifs, pour la plupart inspirés de modèles dits "pro-
pauvres" mis en place dans d'autres contextes (service minimum, pré-
paiement, tarif social)" avaient été mis à l'essai, mais sans perspective de
systématisation à l'échelle de la concession. Par ailleurs, tout semble in-
diquer que ce modèle ne touchera in fine que les quartiers régularisables
et ne sera donc pas appliqué à l'ensemble des bidonvilles de la région. En
définitive, on ne peut donc parler, dans le secteur électrique, que d'un
"modèle de gestion possible en cours de construction". Contrairement à
Aguas Argentinas, Edenor n'a pas pu tirer profit de l"'importation" de
modèles de gestion pour s'adapter aux clientèles pauvres; la fusion entre
la dialectique du développement et les outils traditionnels de gestion n'a
pas opéré. Au final, le dispositif de gestion issu des dispositions de
l'accord-cadre est, certes, innovant, mais parfaitement inégalitaire puis-
qu'il vise moins à intégrer les clients pauvres dans la gestion tradition-
nelle de l'entreprise qu'à alléger la gestion de cette dernière de la question
épineuse du service dans les bidonvilles.

26 Cette personne avait travaillé sur la gestion commerciale adaptée aux clients pauvres en France.
27 Qu'il s'agisse de pays du Sud ayant des problématiques socio-éconorniques similaires (par exemple
les compteurs pré-paiement en Afrique du Sud) ou même de pays du Nord (dont la France), pour qui la
gestion des clients pauvres se décline de manière pourtant très différente.
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Nous le voyons bien, les dispositifs de gestion mis en place par les
groupes français de services urbains dans leurs filiales argentines sont
loin de constituer de simples reproductions des modèles de gestion fran-
çais (rappelons au passage qu'EDF avait été retenu par le gouvernement
argentin pour sa "gestion sociale" du service en France) ni, à l'opposé,
des dispositifs très métissés qui intégreraient les compromis sociaux lo-
caux (les privatisations viennent notamment bouleverser les logiques pa-
ternalistes à l'égard des quartiers défavorisés). Ce qui nous interpelle le
plus dans le contraste des solutions proposées par les deux entreprises
vient certainement du fait que ces dispositifs de gestion à l'égard des
quartiers défavorisés semblent relativement "déracinés" de leur contexte
d'origine. Il n'existe pas de dispositif de gestion propre aux grands grou-
pes français de service spécifiquement dédié aux quartiers défavorisés. La
question de l'importation/exportation des dispositifs de gestion appelle
donc d'autres niveaux d'analyse.

VI. Dispositifs de gestion
et dynamiques de professionnalisation

En premier lieu, il convient de souligner combien il est difficile, dès
lors que l'on prend pour objet de recherche les privatisations en Amérique
latine, de s'extraire du débat idéologique qui structure le champ de
l'analyse: d'un côté, les sociologues "anti-privatisation" dénoncent
l'action du secteur privé et le démantèlement de l'État28 ; d'un autre côté,
les économistes néolibéraux, fervents défenseurs de la doctrine du même
nom, cherchent à démontrer l'efficacité économique et sociale des privati-
sations". Ainsi, si l'on veut replacer le principe de réalité au premier plan
de l'analyse et proposer des lectures "nuancées" et documentées de la
gestion des entreprises privatisées, il importe, en écho à d'autres (trop ra-
res) travaux sociologiques latino-américains (Walter, 2004), de cesser de
considérer la gestion comme une boîte noire, et pour cela, de proposer
une étude proche du terrain et de mobiliser, entre autres, les grilles de la
sociologie de la gestion.

En second lieu, il est intéressant de constater que, d'une interrogation
sur les mutations des modèles de gestion d'un contexte à l'autre (et sur les
enjeux d'appropriation, redéfinitions, rejet, etc.), nos analyses nous ont
progressivement menée à re-questionner la place de l'identité organisa-
tionnelle et professionnelle des acteurs. Ce cheminement fait largement
écho aux analyses consacrées à l'articulation des dispositifs de gestion
aux normes organisationnelles et professionnelles (Boussard, 2005). Dans
cette perspective, l'équipe DC (Aguas Argentinas) s'imposerait comme
figure d'un groupe professionnel en construction, soucieux de définir son
identité et sa légitimité d'ingénieur social et, dans cette stratégie, parvien-

28 Pour l'étude de l'eau à Buenos Aires, on verra notamment les travaux d'ASPIAZU D. et al., 2004.
29 Pour l'étude de l'eau à Buenos Aires, on verra notamment les travaux de SHIRLEY, 2002 et plus pré-
cisément la contribution de ALCAZAR L. et al. dans le chapitre consacré à Buenos Aires.
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drait à tirer profit d'un usage inventif d'une "boîte à outils de gestion im-
portés". L'équipe MS (Eden or) correspondrait quant à elle à la figure du
manager, focalisé sur l'efficience des méthodes et les redéfinitions orga-
nisationnelles pour obtenir de meilleurs résultats commerciaux.

Il s'agit bien ici de mettre en évidence les clés de la légitimation pro-
fessionnelle, comprise non plus seulement d'un point de vue légal-
rationnel, mais également selon une logique d'utilité macro sociale où les
"professions émergentes", à l'instar des ingénieurs sociaux, parviennent à
gagner la confiance du public (Le BianiclVion, 2008). Pour reprendre la
typologie proposée par Suchman (1995), la légitimité professionnelle des
ingénieurs sociaux chez Aguas Argentinas serait d'abord pragmatique,
puisqu'elle permet la rencontre des intérêts de l'entreprise et de nouveaux
publics (accès à l'eau pour le plus grand nombre) ; elle serait également et
progressivement cognitive, puisque ce processus accompagne les chan-
gements de représentation du monde. En effet, nous assistons à la remise
en cause de l'ordre "technicien" reposant sur l'idéal d'une offre en infras-
tructure pour tous et à la diffusion des paradigmes de différenciation des
marchés reposant sur l'idée de réponses adaptées à des demandes concrè-
tes. Chez Edenor, au contraire, les choix sont restés cantonnés, d'une part,
aux seuls intérêts de la firme, et d'autre part, aux logiques techniciennes
qui prévalaient jusque-là, freinant de ce fait l'émergence de la profession
d'ingénieur social.

Poussons un peu plus avant l'analyse, afin de ne pas réduire les enjeux
de cette recherche à une confrontation organisation vs profession. Dans le
cas des deux entreprises étudiées à Buenos Aires, c'est bien dans la défi-
nition et dans l'affirmation d'un territoire professionnel qu'émerge un
dispositif de gestion efficace (secteur de l'eau) et non dans l'injonction
d'un professionnalisme, ou même, plus simplement, encore d'une "res-
ponsabilité sociale" (secteur de l'électricité). Ainsi, cette étude empiri-
quement fondée permet de mettre en perspective le débat sur les proces-
sus de professionnalisation/déprofessionnalisation auxquels participe-
raient les dispositifs de gestion. Elle permet plus exactement de compren-
dre que les enjeux essentiels ne se situent certainement pas à ce niveau.
En effet, dans un cas, les acteurs restructurent leur identité professionnelle
(ingénieurs sociaux) autour d'un dispositif de gestion innovant (modèles
participatifs de gestion) et misent sur son adéquation avec les nouvelles
normes organisationnelles (renouveau de la relation de service). Ici,
l'importation d'outils de gestion se révèle une ressource pour un groupe
professionnel en émergence. Dans l'autre cas, l'injonction de profession-
nalisme (marketing social) ne fait que souligner l'imposition d'un modèle
exogène (responsabilité sociale) à un modèle indigène (logique de renta-
bilité), sans mobilisation de moyens et de ressources qui permettraient
(peut-être) de dépasser cette inadéquation.

Ainsi, nous retrouvons ici la question centrale de la volonté politique
qui anime la mise en place de nouveaux dispositifs de gestion (importés,
innovants, métissés, imposés) et qui offre une relecture du débat organisa-
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tion vs profession à la lumière de l'intention des décideurs. Pour Aguas
Argentinas, "créer un dispositif de gestion adapté aux quartiers défavori-
sés" signifiait "penser une véritable universalisation du service à l'échelle
de la concession et accompagner les quartiers dans leur démarche de dé-
veloppement", ce qui impliquait de laisser un espace suffisant à la profes-
sion émergente des "ingénieurs sociaux". Pour Edenor, il s'agissait sim-
plement de "préserver une gestion commerciale efficace, quel que soit le
profil des clients", avec tous les bricolages et arrangements internes
qu'une telle approche impliquait. Sans entrer dans l'analyse détaillée des
composantes structurantes de ces volontés politiques, il est toutefois im-
portant de noter que, de par leur nature, ces deux types de services urbains
ne subissent pas les mêmes contraintes. Nous remarquons par exemple
que l'incidence de la fraude sur les réseaux est bien supérieure dans le
secteur électrique.

VII. Conclusion
En définitive, si nous adoptons la thèse d'Abbott (1988) et que nous

considérons que le processus de professionnalisation aboutit dès lors que
les actions engagées deviennent un enjeu technocratique de réforme et
intègrent des actions politiques d'importance générale et durable, il nous
est alors possible de conclure que l'entreprise Aguas Argentinas s'est lar-
gement engagée dans un processus de professionnalisation en ingénierie
sociale. En effet, la mise en œuvre, au sein de l'entreprise, d'une métho-
dologie d'intervention sociale dans les quartiers défavorisés est née de
l'absence de vision et de politique sociale de la part de l'autorité concé-
dante. Elle a, par voie de ricochet, fait naître des demandes politiques et
s'est progressivement inscrite dans l'agenda national, comme en témoigne
la demande explicite du président N. Kirchner à l'entreprise en 2003 de
mettre en place un programme de desserte en eau potable pour 500.000
habitants des quartiers défavorisés de La Matanza. Dans le secteur élec-
trique, au contraire, les demandes politiques, principalement énoncées
dans l'accord-cadre, ont eu tendance à court-circuiter le processus de pro-
fessionnalisation, puisqu'elles ne s'orientaient que vers des solutions
techniques de court terme visant à obtenir rapidement une relative "paix
sociale".

L'enjeu de l'accès des plus pauvres à de véritables services "profes-
sionnels" d'eau potable ou d'électricité apparaît alors clairement. Il s'agit
de la volonté politique, interne à l'entreprise tout d'abord, de mobiliser
les ressources nécessaires à la professionnalisation en ingénierie sociale;
propre aux autorités publiques ensuite, de suivre ces nouveaux profes-
sionnels dans une démarche novatrice et de reprendre les rênes d'une po-
litique sociale dont ils demeurent les seuls acteurs légitimes. Et dans ce
cadre, les dispositifs de gestion, même importés, n'imposent rien en eux-
mêmes. Ce qui demeure structurant, ce sont les choix des différentes ca-
tégories d'acteurs et leur capacité à inscrire l'usage de ces dispositifs de
gestion dans des visées localement élaborées.
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Stratégies de gestion dans les centres d'appels
brésiliens : omniprésence et visibilité

Selma Venco *

La question de la rencontre entre dispositifs de gestion importés et configura-
tions socio-historiques est ici examinée dans le cas des centres d'appels brési-
liens. L'article rappelle, tout d'abord, que ces dispositifs, généralement impor-
tés des États-Unis, prétendent accroître la compétitivité des entreprises, en s'ap-
puyant sur des critères réputés universels. Cependant, au Brésil, les modèles de
gestion mondialisés sont mis en œuvre par les directions qui se saisissent de
leurs potentialités pour intensifier le processus de domination dans les relations
capital-travail. En effet, les formes de gestion sont renouvelées pour essayer
d'obtenir des téléopérateurs l'intériorisation partielle des normes de travail, en
rendant opérationnel le contrôle gestionnaire ancré dans la technologie.
L'article suggère que le système de management "au corps à corps" s' appuye
également sur la fragilité des salariées, prises dans les effets conjugués d'un fort
taux de chômage et des rapports sociaux de genre.

Par les moyens les plus grossiers, en employant comme stimulant à la
fois la contrainte et l'appât du gain, en somme par une méthode de
dressage qui ne fait appel à rien de ce qui est proprement humain, on
dresse l'ouvrier comme on dresse un chien, en combinant le fouet et
les morceaux de sucre. Heureusement qu'on n'en arrive pas là tout à
fait, parce que la rationalisation n'est jamais parfaite'.

I. Introduction
L'histoire récente du Brésil a été marquée par l'instabilité économique

et politique. Le pays a vécu, depuis la fin des années 1950, un processus
d'industrialisation accompagné d'une augmentation de sa capacité pro-
ductive. Ainsi, après une première phase d'industrialisation lourde desti-
née à diminuer les importations (1956-1962), le développement de
l'agroalimentaire et des exportations, lors de la période 1968-1980, «[a]

Universidade Estadual de Campinas (Brasil)/IFCH, selmavenco@uol.com.br
1 WEIL S., La condition ouvrière, Paris, Gallimard, 1951, p.194.
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complété la matrice de la Deuxième Révolution industrielle» (Cano,
1994 :593). Le Brésil a semblé alors prendre le chemin de la croissance,
mais la politique de compression salariale pratiquée à partir de 1964, la
limitation de l'investissement public et l'endettement externe croissant
entraînèrent, dès les années 1980, d'importantes inégalités dans la distri-
bution des revenus et l'augmentation du travail au noir (Cano, 1994 :595).
Cette période est connue sous le nom de "décennie perdue". Différentes
politiques économiques furent mises en place pour réduire l'inflation, en
vain.

Après 21 ans de dictature militaire, la première élection présidentielle
directe vit l'arrivée au pouvoir de Fernando Collor. Ce dernier mit en pra-
tique l'idéologie néolibérale, à travers la privatisation des entreprises éta-
tiques, provoquant une chute importante du niveau d'emploi. Cette pé-
riode fut également caractérisée par une ouverture commerciale et finan-
cière, ainsi que par la réduction des barrières tarifaires et non tarifaires.
Après l'impeachment en 1992, une équipe d'orientation libérale conserva-
trice arriva au pouvoir avec l'élection de Fernando Henrique Cardoso. En
1994, le PIano Real fut mis en œuvre par le gouvernement fédéral; il
s'agissait de surévaluer la monnaie, d'établir la parité entre le réal et le
dollar et de réduire radicalement l'inflation. Dans un contexte de crise
économique et selon des principes néolibéraux, la sous-traitance fut utili-
sée comme remède au "coût-Brésil'",

On le voit, l'emploi systématique de dispositifs de gestion' a constitué
une composante essentielle des processus récents de recomposition socio-
politique du Brésil. C'est dire combien l'importation de principes et d'ou-
tils de gestion, ainsi que l'introduction de pratiques managériales du
"Nord" ont joué un rôle structurant dans l'évolution contemporaine du
pays. Il est alors intéressant de chercher à comprendre, de façon fine,
comment ces dispositifs, présentés comme universels, ont été localement
mis en œuvre, détournés, adaptés, mis au service d'une volonté de moder-
nisation ou de renforcement des rapports sociaux traditionnels.

Dans cette perspective, il nous semble pertinent d'examiner un type
particulier de dispositif de gestion "importé": les centres d'appels qui
occupent une place croissante dans l'économie brésilienne. Plus exacte-
ment, nous placerons au centre de notre analyse les stratégies développées
par les managers pour rendre opérationnelles les potentialités économi-
ques des centres d'appels. Ces acteurs de la gestion se saisissent-ils des
opportunités offertes par ces dispositifs technico-organisationnels pour
inventer des formes originales de relations aux salariés qu'ils encadrent?
Ou profitent-ils des capacités de la technologie pour affiner un mode de
commandement autoritaire, issu de l 'histoire récente du pays? Et quelles
sont les éventuelles stratégies de contournement des téléopérateurs qui,
pour la plupart, sont des femmes, jeunes et relativement peu qualifiées?

2 Cette expression désigne, mal à propos, le coût du travail supposé trop élevé.
3 Une technologie pas toujours invisible pour faire référence à BERRY M., 1983.
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Quels rôles jouent l'état du marché du travail et la féminisation de l' em-
ploi dans les centres d'appels sur la forme des rapports de domination qui
s'instaurent dans ce type de dispositif?

Pour répondre à ces questions, après avoir montré en quoi les centres
d'appels peuvent être considérés comme des dispositifs de gestion, nous
présentons l'organisation du travail mise en œuvre concrètement dans
deux entreprises que nous avons étudiées. Nous détaillons leurs caracté-
ristiques hiérarchiques, avant d'insister sur les efforts que déploient les
managers locaux pour atteindre et dépasser les objectifs sans cesse rééva-
lués. Nous soulignons ensuite l'importance du système de rétribution et
des dispositifs de contrôle de la subjectivité, qui, en rendant opérationnel
le contrôle gestionnaire ancré dans la technologie, permettent d'obtenir le
consentement et l'intériorisation partielle des normes de travail. Nous
suggérons que "l'efficacité" d'un tel système de management "au corps à
corps" réside, non seulement dans les capacités d'imagination dévelop-
pées de l'encadrement, mais également dans l'extrême fragilité des sala-
riées, prises dans les effets conjugués d'un fort taux de chômage et des
rapports sociaux de genre. Enfin, si nous décrivons certaines stratégies de
contournement des normes de production, notre article souligne égale-
ment à quel point ces efforts manifestent les limites expresses des formes
de résistance des salariés.

II. Le centre d'appels comme dispositif de gestion
À l'origine, les centres d'appels, en tant que dispositifs techniques et

organisationnels internes à l'entreprise, ont été mis au point dans les
grandes firmes de télécommunication nord-américaines, puis européen-
nes. Il s'agissait d'assurer manuellement la commutation entre les interlo-
cuteurs, puis de communiquer les numéros de l'annuaire. Dans leur forme
contemporaine, ils sont apparus dans les années 1980, au Canada et aux
États-Unis, au sein des entreprises de haute technologie et des compa-
gnies de téléphone. Ce dispositif interne visait à rationaliser le mode de
gestion des salariés chargés des services à la clientèle et à améliorer
l'efficacité des relations marchandes (télémarketing). Au début des an-
nées 1990, ce modèle d'organisation s'est généralisé à l'ensemble des
secteurs d'activité des pays développés. Quelques années plus tard, des
entreprises se sont spécialisées dans l'activité de centres d'appels, parfois
en s'installant dans des pays en développement. Certains auteurs ont bien
pointé les difficultés spécifiques rencontrées par les téléopérateurs travail-
lant en Inde pour le compte de compagnies britanniques ou états-uniennes
et répondant ainsi à des clients étrangers (Taylor/Bain, 2005). Au Brésil,
en 2006, les centres d'appels occupaient près de 675.000 travailleurs,
presque le double du secteur financier national, ce qui en faisait l'un des
plus importants employeurs du pays. En 2009, I'Associaçâo Brasileira de
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Telesserviços' a estimé à 800.000 le nombre de personnes travaillant dans
le secteur; selon la même source, en 2010 elles seraient 1 million.

L'étude sociologique de ce dispositif présente de nombreux intérêts.
Elle permet d'illustrer, tout d'abord, le caractère indissociable des dimen-
sions techniques, organisationnelles et stratégiques de la gestion. En d'au-
tres termes, dire que le centre d'appels est considéré comme un "labora-
toire" de dispositif de gestion, c'est s'intéresser à ses dimensions techno-
logiques (aux possibilités de contrôle qu'il offre), et à ses dimensions ma-
nagériales, au sens de commandement et d'organisation. Elle envisage,
ensuite, le centre d'appels comme un dispositif de gestion à deux ni-
veaux: comme modèle de rationalisation de l'interface commerciale
d'une firme, mais aussi comme modèle d'externalisation d'activités jus-
qu'alors réalisées en interne. Nous reprenons la définition des dispositifs
de gestion qu'a proposée S. Maugeri (2001). Ce sont des constructions
qui, loin d'être neutres, représentent un mixte de technologies, de procé-
dures et d'actions tournées vers l'augmentation des niveaux de producti-
vité et d'efficacité dans l'exécution du travail. Ils peuvent s'exprimer à
travers les outils, les discours, les normes, des documents et, comme nous
le verrons, par des dynamiques qui visent à stimuler la productivité, mais
qui, en même temps, incitent à la rivalité et à la concurrence entre les sa-
lariés.

Mais pour analyser les pratiques et les stratégies managériales spécifi-
ques dans les centres d'appels au Brésil, il faut tenir compte du contexte
local, caractérisé par les niveaux élevés de chômage, la fragilisation du
mouvement syndical et la croissance du travail non déclaré. Ainsi, la Ré-
gion Métropolitaine de Sao Paulo', où sont situés les centres d'appels étu-
diés, a enregistré un taux de chômage de 14,8% en juillet 2009 (17,7%
pour les femmes et 12,2% pour les hommes)". Par ailleurs, dans la muni-
cipalité de Sao Paulo, si le taux d'emploi des femmes a augmenté depuis
le début des années 1990, atteignant 56,4% en 2004, il reste bien inférieur
à celui des hommes (73,3%)1. De plus, le taux de chômage des jeunes (15-
24 ans) est 3,2 fois supérieur à celui des adultes. Ainsi selon l'Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica", le chômage des jeunes a augmenté
de 11,9% en 1992 à 17,8% en 2008 (IBGE, 2008)9.

4 Association Brésilienne de Télé-services.
5 La Région Métropolitaine de Sao Paulo est composée de 34 municipalités. Sa population est estimée à
19.600.000 habitants (2006).
6 Sur ce thème, on verra, entre autres, BRUSCHINI c., 2000 et HIRATA H., SEGNINI L., 2008.
7 Sur ces indices, voir: Fundaçâo SEADE, governo do estado de Sao Paulo. Disponible sur
http://www.seade.gov.br/produtos/msp/index.php?tip=met4&opt=s&tema=EMP&subtema=5.
8 Institut Brésilien de Géographie et de Statistiques, IBGE.
9 Il existe au Brésil des divergences méthodologiques quant à la manière de mesurer le chômage. L'IBGE
indique que le taux de chômage était de 8,9% en juillet 2009 pour la Région Métropolitaine de Sao Pau-
lo. Selon une recherche réalisée par la Fondation SEADE et DIEESE, ce taux serait de 14,8%. Nous avons
choisi de considérer les données de cette dernière recherche, dans la mesure où nous estimons que la
méthodologie utilisée permet de cerner de manière plus épurée la réalité du marché du travail.
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C'est sur cet arrière-plan que nous présentons les résultats d'une re-
cherche qualitative menée en 2006 dans deux centres d'appels de Sao
Paulo agissant en qualité de sous-traitants pour diverses entreprises.

Le fonctionnement de ces dispositifs nous paraît d'autant plus intéres-
sant à analyser qu'il s'inscrit dans deux réalités: la volonté des entrepri-
ses de réduire leurs coûts commerciaux et le besoin d'insertion sociale
d'une partie de la force de travail faiblement diplômée. En effet, d'après
une recherche qualitative réalisée dans 19 pays", 74% des téléopérateurs
au Brésil auraient un niveau de scolarité équivalant au baccalauréat; dans
les centres d'appels agissant comme sous-traitants, 12% auraient le ni-
veau universitaire. Toutefois, ces pourcentages ne reflètent qu'imparfai-
tement la réalité. Notre étude a en effet montré que ces salariés ont fré-
quenté des lycées dont la qualité de l'enseignement était faible; quant à
ceux qui avaient suivi des études supérieures, ils provenaient
d'universités privées qui ne brillaient pas par la qualité des formations
dispensées. Dans un contexte de chômage élevé, le secteur des télé-
services offre une possibilité d'insertion rapide sur le marché du travail,
spécialement pour le premier emploi. Ainsi, les travailleurs sont majori-
tairement des jeunes, âgés de 18 à 25 ans, sans expérience professionnelle
antérieure. Notre recherche signale en outre la présence de près de 85%
de femmes dans les centres d'appels agissant comme sous-traitants.

III. Gérer en contrôlant l'organisation du travail
L'entreprise A est le plus grand contact center du Brésil; elle est la

seule à proposer des cours universitaires séquentiels. En activité depuis le
début de la deuxième moitié des années 1990, elle travaille comme presta-
taire de services pour divers clients. En 2005, elle comptait 5.000 em-
ployés, distribués en trois unités situées dans des villes différentes. Entre
2002 et 2004, son chiffre d'affaires a augmenté de 100%, s'élevant à 100
millions de réals,

L'entreprise B, la deuxième plus grande en nombre d'emplois parmi les
entreprises de télémarketing sans liens avec le secteur de la téléphonie et
dont le capital est entièrement national, compte 2.000 employés. Ses deux
centres proposent des services semblables à ceux de l'entreprise A. Elle
fonctionne également avec deux équipes en alternance, ses horaires sont
variables en fonction des opérations demandées. Fondée en 1993, elle est
prestataire de services pour le marché financier et l'industrie alimentaire,
entre autres.

Ces entreprises ont été vendues en 2007, après la fin de notre recher-
che. Cette observation attire notre attention sur l'intense mouvement de
fusions d'entreprises actives dans ce secteur actuellement à l'œuvre au
Brésil.

10 Http://www.ilr.comell.eduJglobaicallcenter. Consulté le 20 août 2009.
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Trente-trois entretiens approfondis ont été réalisés auprès des téléopé-
rateurs (travaillant 6 heures et 20 minutes, en CDI), des entrepreneurs et
des dirigeants syndicaux.

Après avoir rappelé les différentes activités prestées dans ces centres,
nous passons en revue les modalités par lesquelles les principes et les pra-
tiques de gestion se déploient dans ces structures : rapports hiérarchiques,
modalités de contrôle du temps, surveillance des attitudes et comporte-
ments.

A. Relations marchandes à distance
et rapports hiérarchiques au corps à corps

1. Les quatre types d'activités
Comme on le sait, les travailleurs des centres établissent des contacts

entre les entreprises et les clients exclusivement par téléphone: ils peu-
vent fournir des informations générales aux consommateurs, comme dans
les SAC (Services d'Aide aux Consommateurs) ; ils peuvent également
répondre à des questions sur des services précis; ils peuvent, enfin, effec-
tuer (ou chercher à effectuer) des ventes, nouvelle forme, de plus en plus
envahissante, de commerce. La gamme de services dans les centres
d'appels est très diversifiée. Trois types de prises en charge sont en géné-
ral identifiés: la réponse à des appels entrants, l'activation des appels sor-
tants et une activité hybride qui combine les deux.

La prise en charge des appels entrants consiste à répondre aux clients et
à fournir des orientations, des informations, du support technique ou de la
prestation de services. Au premier plan de cette activité se trouve l'équipe
de "rétention", dont le rôle est d'éviter l'annulation de contrats. Les pro-
cédures s'appuient sur des "arguments vrais", comme la proposition de
réductions, de meilleures formes de paiement ou de cadeaux. Bien sou-
vent, elles s'appuient également sur des "arguments faux" ; dans cette
perspective, les téléopérateurs sont contraints d'expliquer qu'en raison
d'une panne du système, l'annulation du service n'a pas pu être enregis-
trée ; le cas échéant, ils utilisent des scripts qui simulent une situation
inexistante.

La prise en charge des appels sortants est synonyme de vente, ou plus
généralement de démarche commerciale, pratiquement dans sa totalité. Ce
type de vente par téléphone fait, ces derniers temps, l'objet de critiques
sévères de la part d'une partie de la population. Ces pratiques seront mo-
difiées en décembre 2009, par la publication d'un décret du gouvernement
fédéral visant à protéger le droit du consommateur.

Enfin, dans la prise en charge hybride, le téléopérateur réalise les deux
types de prises en charge mentionnés ci-dessus, ce qui exige davantage de
dextérité.

Dans une des entreprises analysées, nous avons pu identifier un qua-
trième type de prise en charge, que nous avons nommé hybride flexible.
Les téléopérateurs s'occupent des appels sortants, mais sont déplacés pour
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les opérations liées aux appels entrants, en fonction du nombre de person-
nes en attente dans l'opération de rétention de clients. Ils fonctionnent
comme des "papa- fila'?'. D'après les interviewés, ce travail est une source
permanente de tension, vu que les clients sont invariablement agressifs du
fait de la durée de l'attente et parce qu'ils ne reçoivent pas les informa-
tions nécessaires. À l'agressivité des clients s'ajoutent les réprimandes
des superviseurs quand, lassés des offenses continues, les téléopérateurs
quittent momentanément leur poste de travail, afin d'apaiser la tension.

2. Structure hiérarchique et mode de management
Selon Burawoy (1979), les relations étroites entre l'organisation de la

production et la politique de l'État influencent la mobilisation des travail-
leurs, en dépit de la conscience que peuvent en avoir ces derniers. Ce
constat est en accord avec notre analyse: c'est bien la conjoncture éco-
nomique qui conduit les salariés à accepter certaines conditions de travail
par peur du chômage. Toutefois, Burawoy soutient également que les rap-
ports sociaux de travail induisent une sujétion, mais surtout un consente-
ment de la part des salariés à leur propre sujétion. Mais cette affirmation
nous paraît ambiguë. S'il y a consentement, d'où vient-il? Quelles sont
les situations sociales, politiques et économiques à son origine ? Parler de
consentement ne revient-il pas à minimiser la contrainte, voire la coerci-
tion, exercées par des individus bien identifiables? Une piste de réponse
nous est fournie par la notion de consentement paradoxal: «puisque
l'implication est contrainte, la sortie du paradoxe réside dans la construc-
tion volontaire de l'acceptabilité du travail; on pourrait aussi parler d'une
soumission à une situation imposée» (Durand, 2004 :373). Mais, plus que
la mise en évidence d'un consentement, notre analyse va consister à mon-
trer les mécanismes par lesquels le management des centres d'appels pro-
cède pour mobiliser la subjectivité des téléopérateurs.

Contrairement à ce qui est souvent avancé, la hiérarchie dans les cen-
tres d'appels que nous avons observés est loin d'être "plate". En effet, la
base de la pyramide se compose exclusivement de téléopérateurs. Au ni-
veau suivant, se trouvent, d'une part, les superviseurs de l'équipe, chargés
de contrôler le flux d'appels pour que les objectifs fixés soient atteints et
dépassés, et d'autre part, les moniteurs, qui écoutent les appels des opéra-
teurs et signalent les défauts de la prise en charge. En remontant la hiérar-
chie, on rencontre successivement les sous-directeurs, qui analysent les
comptes-rendus de productivité, les directeurs responsables des campa-
gnes ou des comptes, à un niveau supérieur, les directeurs des ressources
humaines, du commerce et du marketing, et enfin, au sommet, la direction
générale.

Il Ce terme désigne un système de gestion de la prise en charge des centres d'appels qui utilise la tech-
nologie du réseau pour réaliser des opérations et qui permet au gérant d'avoir un contrôle total de la
prise en charge (qualité, temps d'appels et panneau de contrôle) effectuée par les téléopérateurs.
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Les superviseurs agissent directement dans la construction du pouvoir
disciplinaire et sont souvent comparés aux anciens contremaîtres des usi-
nes (DessuslTouaty, 2002 ; LechatiDelaunay, 2003). Malgré la substitu-
tion du système informatique au carnet de contrôle de la production, le
mode de management dominant repose toujours sur un contrôle au "corps
à corps". En effet, les superviseurs circulent en permanence parmi les
opérateurs, répriment toute conversation entre collègues et crient des slo-
gans pour que le rythme de travail et les indices de productivité soient
respectés: «Surpassons les objectifs fixés! Faites des appels !».

Ces premiers constats rejoignent les résultats de plusieurs recherches
(Buscatto, 2002; Venco, 2003; LechatlDelaunay, 2004; Boutet, 2008)
qui montrent que l'organisation du travail dans les centres d'appels a gar-
dé des caractéristiques importantes du taylorisme, notamment le caractère
répétitif de l'activité, basée sur la reproduction de paroles standardisées
sous forme de scripts, ainsi que le temps de prise en charge chronométré
pour éliminer les temps morts, sans oublier le contrôle individuel de
l'activité.

Loin de les supprimer, la technologie permet au contraire de perfec-
tionner les formes les plus classiques de contrôle de la productivité. Les
interruptions de production sont enregistrées et les appels sont distribués
automatiquement ce qui, d'une part, empêche de "reprendre son souffle"
entre deux appels et, d'autre part, ôte toute marge d'autonomie. En outre,
les superviseurs directs, ainsi que d'autres niveaux hiérarchiques et le re-
présentant de l'entreprise pour laquelle le service est fourni, peuvent
écouter en permanence les téléopérateurs. Ceci constitue bien une forme
de surveillance des comportements, et pas seulement de contrôle.

Le client, de son côté, inexistant dans les processus de production in-
dustrielle, occupe une place centrale dans le monde des services : son rôle
est d'exercer une pression psychique sur les téléopérateurs et de participer
ainsi à l'intensification du travail. Encouragé par les médias à se sentir le
"roi" dans la société de consommation (Dujarier, 2006), il s'identifie à
cette figure politique, dont le pouvoir repose sur la légitimité divine et le
droit de donner des ordres, comme bon lui semble.

Nous avons vu comment les rapports de pouvoir et la discipline sont
mis en place. Or ceux-ci ne sont pas seulement exercés par la surveillance
des comportements ou la pression du client, ils dépendent également de
l'usage qui est fait par le management des indicateurs de productivité.

B. Des objectifs sans cesse réévalués
En effet, un élément structurant du fonctionnement des centres d'appels

réside dans la fixation et la réévaluation régulière des objectifs. Prenons
l'exemple du système de ventes, nommé télémarketing actif: établi aussi
bien individuellement que par équipe, il est exprimé en termes d'objectifs
de ventes journalières et mensuelles. Ces objectifs sont définis par les su-
perviseurs en fonction de deux éléments: la demande de l'entreprise
"cliente", qui fixe le nombre d'unités du produit à vendre par mois; et les
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besoins financiers de l'entreprise prestataire. En d'autres termes, les res-
ponsables du centre d'appels cherchent à vendre davantage pour augmen-
ter le chiffre d'affaires de leur firme. Ce faisant, ils intensifient le travail
et la pression sur les travailleurs.

En effet, en moyenne, chaque opérateur réalise près de 140 appels par
jour. Mais tous ne se traduisent pas nécessairement en placements de pro-
duits. Tout dépend de la difficulté d'insertion du produit proposé sur le
marché visé, de la qualité du mailing, de la liste de clients à contacter et
de l'historique des ventes de l'entreprise, ces éléments constituant les in-
dicateurs d'acceptation du produit par le marché.

Il faut rappeler également que les objectifs de vente sont modifiés tous
les mois, le rythme de travail s'intensifiant sans cesse. Un des entretiens
décrit le quotidien dans les centres d'appels: l'objectif mensuel de vente
d'un certain produit était de 1000 et, malgré le fait que l'équipe avait dé-
passé de 40% les ventes préétablies pour le mois, il a été redéfini à 2000
pour le mois suivant. Une réévaluation permanente exige donc des chan-
gements constants de stratégie pour augmenter la productivité des travail-
leurs.

On le voit parfaitement avec cet exemple, ce qui est "importé" avec les
dispositifs techniques caractéristiques des centres d'appels, c'est un en-
semble de possibilités, de potentialités, une boîte à outils, que seuls le
management local et les décisions gestionnaires qu'il prend rendent opé-
rationnels. Et c'est bien dans la spécificité des relations téléopérateurs-
superviseurs que se déploie la combinaison entre technologie importée et
habitudes de travail locales. Dit autrement, selon les conditions locales
(droit du travail, taux de chômage, existence de syndicats puissants, etc.),
les managers mettront en œuvre, à des degrés divers, les potentialités de
contrôle et de surveillance des outils mis à leur disposition.

C. Une surveillance accrue grâce à "l'oreille" de l'entreprise cliente
Dans les centres étudiés, la surveillance se fait par l'écoute systémati-

que des communications, ce qui permet au moniteur, ainsi qu'au supervi-
seur, d'écouter l'appel et d'orienter l'opérateur sur la manière d'aborder,
d'argumenter, de contourner les objections, etc. Dans l'entreprise B, un
représentant du donneur d'ordres est présent physiquement sur le lieu de
travail des opérateurs, de manière à pouvoir, lui aussi, surveiller les
contacts, écouter les appels et intervenir sur la manière d'aborder les
clients, ainsi que sur les techniques de vente. L'entreprise A utilise ce
même mode de surveillance, cependant, elle a innové technologiquement,
de manière à donner à l'entreprise cliente la possibilité d'accéder aux ap-
pels sur internet.

Pour les responsables de la formation de l'entreprise B, "l'îlot de sur-
veillance" est, selon la responsable des ressources humaines, le «chou-
chou de l'entreprise». Grâce à lui, il est possible de contrôler tous les do-
maines d'activités, d'élaborer les diagnostics sur les aspects positifs et
négatifs de chaque projet, d'indiquer les nécessités de développer telle ou
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telle opération et d'envisager, en continu, les actions de formation du per-
sonnel. Les "oreilles" de l'entreprise, c'est la surveillance qui permet
d'effectuer un contrôle immédiat des actions des travailleurs avec la so-
phistication d'un panoptique électronique. Avant, cette surveillance se
limitait à l'enregistrement et à l'écoute, à des interventions ponctuelles ;
aujourd'hui, elle est exercée par les superviseurs, les auditeurs et les
clients externes. Comme le souligne Philonenko (1997 :132) : «le prin-
cipe panoptique de Michel Foucault (1977) s'est fondé sur la discontinui-
té de l'action et la continuité de l'effet. Le contrôle moderne est continu
dans l'action, comme un contremaître intériorisé et sévère».

Nous pouvons parler aujourd'hui d'un panoptique électronique public,
continu et adaptable, qui se rapproche de la configuration décrite par Or-
well (2009), dans laquelle chacun est observé en permanence et corrigé
ou orienté occasionnellement, non seulement par les chefs immédiats,
mais aussi par l'ensemble des acteurs participant au processus productif.

IV. Gérer en contrôlant la motivation
Le substrat technique de la pratique gestionnaire a donc permis à cette

dernière d'affiner son contrôle, de le rendre plus fluide, de l'étendre à une
surveillance continue. Mais ce qui rend ce dispositif réellement opéra-
tionnel, c'est un autre aspect du mode de management, celui portant sur le
contrôle de la motivation, basé sur les origines sociales des travailleurs et
le taux élevé de chômage dans les tranches d'âge les plus représentées
dans le secteur. Ces facettes s'expriment tout particulièrement par
l'emploi de rétributions financières et symboliques. Ici s'exprime pleine-
ment la manière locale dont les cadres considèrent les employés : simple
ressource à instrumentaliser ou alter ego avec qui négocier?

A. Un système de gratification aux effets ambigus
La rémunération variable n'est pas une pratique nouvelle au sein du

capitalisme. Aussi bien Taylor que Ford offraient des gratifications, afin
d'atteindre les buts fixés par la direction et d'obtenir le ralliement idéolo-
gique des travailleurs. Alors que Ford avait mis en place le "5 dollars
day", aujourd'hui, dans les centres d'appels, les téléopérateurs sont "sti-
mulés" par une large gamme de promesses de cadeaux en nature, allant de
l'ordinateur à des friandises.

La direction de l'entreprise B se dit opposée à cette dernière pratique.
Elle objecte qu'il est plus gratifiant pour le professionnel de bénéficier
d'une bonne évaluation et d'être classé parmi les meilleurs opérateurs, ce
qui permet de bénéficier de promotions dans l'entreprise. Néanmoins,
pour atteindre ou dépasser les objectifs, la direction engage plusieurs stra-
tégies d'accélération progressive du rythme de travail. Le tirage au sort
quotidien de petits cadeaux offerts par l'entreprise cliente (donneur
d'ordres), comme des stylos ou des porte-clés, est utilisé surtout au début
du mois. Si la "motivation" de l'équipe n'est pas suffisante, les récompen-
ses sont améliorées. Lors des "opérations éclair", des places de cinéma
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sont offertes à ceux qui vendent deux produits dans l 'heure qui suit, un
"déjeuner avec la direction" est proposé au premier opérateur vendant une
carte de crédit. Lors de l'une de nos visites, à la fin du mois, la gratifica-
tion était un ordinateur offert à l'opérateur qui avait atteint le chiffre men-
suel le plus élevé au-delà des objectifs fixés. La direction nous expli-
quait:

Le vainqueur sera celui qui atteindra un chiffre de ventes au-dessus
de 100%, parce qu'il peut être le premier du ranking, tout en étant
parvenu à 90% de l'objectif. Donc, c'est celui qui atteint les objectifs
du groupe et qui les dépasse, celui qui fait le plus. Cette personne au-
ra l'ordinateur! Donc, aujourd'hui, ils sont désespérés, ils veulent
rester plus longtemps pour essayer de vendre davantage, parce que
nous avons proposé cet ordinateur. Hier, ils n'étaient pas au courant
de l'ordinateur. Alors, maintenant, ils se dépêchent (Manager, entre-
prise B, le 28 juin 2005).

D'après les téléopérateurs plus expérimentés (surtout à partir de 6 mois
de travail), les nouveaux travailleurs ne perçoivent pas tout de suite
l'ambiguïté du processus de séduction auquel ils sont soumis. Les pre-
miers mois de travail peuvent paraître enthousiasmants. Les nouveaux
téléopérateurs (majoritairement des jeunes, issus des classes sociales po-
pulaires et qui vivent avec leurs parents) entrevoient ainsi la possibilité
d'accéder à la consommation ou à un niveau de scolarité plus élevé, et se
soumettent aux règles et à l'autoritarisme sans recul critique. Les gratifi-
cations leur paraissent motivantes et leur donnent envie de vendre plus
pour pouvoir participer aux tirages au sort.

Mais pour les plus anciens, travaillant depuis au moins deux ans, cette
pratique a un aspect négatif dans la mesure où elle influe directement sur
le moral de l'équipe. Le fait que les tirages au sort concernent seulement
ceux qui atteignent les objectifs fixés renforce le sentiment d'incapacité,
d'infériorité et l'étiquette de "mauvais", comme le montre ce témoignage:

[... ] le superviseur dit qu'à chaque vente tu as un bonbon, alors tu
vends une chose et tu as un bonbon, et ton collègue à côté n'a rien
vendu et il te voit manger et pas lui ... Le lendemain, il y a un tirage
au sort de petits cadeaux offerts par les clients: un stylo, une calcula-
trice ... Et le tirage se fait seulement avec ceux qui ont vendu. Ceux
qui n'ont pas vendu restent là, à regarder, et ils finissent par devenir
vraiment mauvais parce qu'ils sont étiquetés comme mauvais (Té-
léopérateur, entreprise A., le 27 mai 2(05).

L'effet produit par le système de gratifications n'est pas celui recherché
par la direction. Les opérateurs qui ne participent pas aux tirages au sort
sont de plus en plus absents au travail, ils apportent des certificats médi-
caux et, très souvent, entrent dans des processus conduisant à la dépres-
sion et au syndrome de panique, en raison de la pression liée aux objectifs
fixés et à l'humiliation à laquelle ils sont exposés tous les jours. De plus,
soulignent certains téléopérateurs chevronnés, ces stratégies sont superfi-
cielles et ne prennent pas en compte les situations réelles, faites de faibles
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rémunérations et d'absence de motivation pour faire ce travail. Paradoxa-
lement, selon eux, ces gratifications ont fini pas être supprimées. Les
contrats des nouvelles équipes ne prévoient plus de rémunération varia-
ble. La principale justification de l'entreprise est que les salariés devraient
être satisfaits d'avoir un emploi formel, situation inhabituelle dans un
contexte où le travail déclaré se raréfie. Une téléopératrice nous confie:

[... ] nous n'avons plus aucune motivation, il n'y plus de places de
cinéma, plus de petits cadeaux, plus de gratifications ... Ils ont sup-
primé tout ce qu'il y avait comme prime. Ils disent qu'on n'a pas be-
soin de motivation, que la motivation c'est la vie qu'on mène et notre
salaire. Et ça, ce n'est pas une motivation! On voit que les gens veu-
lent étudier, veulent s'amuser, mais ils n'ont pas d'argent pour au-
tant. .. (Téléopératrice, entreprise B, le 6 juillet 2005).

Parvenir à retenir les opérateurs dans les entreprises est, de manière
générale, considéré comme la principale difficulté du secteur: compte
tenu du taux de rotation du personnel, l'investissement pour le recrute-
ment et la formation constitue une charge croissante. Ainsi, le taux de ro-
tation de l'entreprise A oscille entre 4% et 5% par mois. Plus générale-
ment, l'analyse des documents institutionnels montre que l'ensemble du
personnel est pratiquement renouvelé annuellement: 8 travailleurs sur 10
quittent l'entreprise chaque année.

Un autre élément doit être pris en compte pour comprendre le degré de
motivation (ou de démotivation) des téléopérateurs: c'est l'allongement
du temps de travail légal, avec réduction de la possibilité de réaliser des
heures supplémentaires. La semaine de travail est redevenue une semaine
de 6 jours: le samedi est une journée de travail normale. Dès lors, la gra-
tification la plus importante, selon les interviewés, est un congé ce jour-là.
Ils racontent que les managers, au courant de ce désir, "échangent" le
congé de deux jours consécutifs en fin de semaine contre des objectifs
encore plus élevés pendant la semaine. Mais ces promesses ne sont pas
toujours tenues, le management attendant jusqu'au vendredi pour annon-
cer ceux qui pourront bénéficier, ou pas, de cet avantage.

On le voit, ce qui caractérise le contrôle gestionnaire de la motivation,
c'est moins l'octroi de gratifications pour récompenser les objectifs at-
teints, que la précarité même de ce système, dont les termes et le contenu
peuvent être changés à tout moment, voire supprimés.

B. Au-delà des gratifications: la gestion des affects
Le management des centres d'appels utilise d'autres stratégies pour ob-

tenir le consentement des travailleurs. Une fois par mois, l'entreprise B
organise le happy day. L'équipe de direction et le département des res-
sources humaines choisissent, un vendredi par mois, un thème pour que
les téléopérateurs se déguisent et travaillent ainsi toute la journée. Il peut
s'agir de la journée "années 1960", de la journée du pyjama, des sorciè-
res ... De même que les gratifications, cette pratique divise les salariés.
Pour ceux qui travaillent depuis moins de six mois, ces journées sont mo-
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tivantes pour les ventes. Ils participent à la plaisanterie et atteignent de
meilleurs indices de productivité:

C'est très sympa, parce que c'est très décontracté. TI y a eu la journée
du happy day pyjama. Alors, imagine que je suis en train d'appeler
chez toi en pyjama ... c'est très sympa! L'autre jour, mon coordina-
teur était habillé en sorcière ... C'est comme le camaval, tout le
monde est dans l'ambiance ... ça change vraiment! [... ] Et ça mar-
che, c'est le jour où on vend le plus! (Téléopératrice, entreprise B, le
6 juin 2005).

Les plus anciens de l'entreprise considèrent, quant à eux, que le happy
day est une formule ridicule, et que seuls ceux qui ne se sentent pas gênés
devraient participer. D'après leurs témoignages, la non-adhésion entraîne
une perte de points au moment de l'évaluation, car ce refus est considéré
comme un manque d'esprit d'équipe.

À ce propos, le Ministère du Travail et de l'Emploi a établi la norme
suivante:

4.11. Est interdite l'utilisation de méthodes qui entraînent la pression
au travail, le harcèlement moral, la peur ou la gêne, comme: - inciter
la compétition entre les travailleurs ou les groupes/équipes de tra-
vail; - exiger que les travailleurs utilisent en permanence ou tempo-
rairement des accessoires, des déguisements et des habits avec un ob-
jectif de promotion ou de propagande; - exposer publiquement les
évaluations de l'efficacité des opérateurs.

Malgré une telle législation, rares sont les opérateurs qui portent
plainte. Pour la psychologue qui exerce la fonction de directrice de res-
sources humaines de l'entreprise B, utilisatrice de cette pratique, ces jour-
nées brisent la logique d'un travail stressant durant lequel les opérateurs
restent assis pendant six heures consécutives et tentent de dépasser les
objectifs fixés. Dans ce sens, elle juge que ces jeux sont sains et doivent
faire partie intégrante du quotidien des téléopérateurs :

En fait, tu travailles 6 heures par jour, assis, à faire des appels, sous
la pression des objectifs à atteindre, le superviseur, le coordinateur,
objectifs, objectifs, objectifs ... À un moment donné, cet opérateur a
besoin de quelque chose de différent. Et nous nous amusons beau-
coup. C'est comme le soldat qui s'en va en guerre: il y va et, à un
moment donné, il n'a plus aucune perception du monde hors de la
guerre ... n ne voit que ce qu'il y a à l'intérieur et il finit par agir in-
tuitivement : il tue, il tire, sans la moindre pudeur et sans se soucier
de ce qui se passe ailleurs. C'est ce qui se passe avec l'opérateur. Il
ne parvient plus à voir les chemins qu'il peut emprunter (Directrice
des ressources humaines, entreprise B, le 3 juin 2005).

Les techniques pour briser la routine sont employées par les analystes
des ressources humaines et les superviseurs à des moments où le dyna-
misme des opérateurs chute. L'équipe de coordination n'attend pas, toute-
fois, la baisse des ventes pour adopter les actions visant à reprendre la
croissance de la productivité. Au moyen d'une surveillance constante, il
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est possible d'identifier les "offenseurs", c'est-à-dire, ceux qui commet-
tent des fautes dans la manière d'aborder le client, dans l'argumentation
ou la mise en avant de la qualité du produit.

Cette étape du processus de travail demande, de la part de la supervi-
sion et de la coordination, un accompagnement systématique et continu
pour mettre en place rapidement les actions nécessaires à la résolution des
problèmes. Le contrôle s'opère d'heure en heure. La technologie disponi-
ble permet de vérifier la production de différentes manières et ainsi de
suivre les ventes et les besoins de changement de stratégie, au cas où les
résultats seraient insuffisants. Sur la base des données recueillies, l'équipe
analyse les variations possibles et change rapidement de stratégie, afin de
reprendre les niveaux de ventes habituels.

Dans le cadre de l'entreprise B, les fonctions de superviseur et
d'assistant de supervision comprennent un accompagnement quotidien de
l'état psychologique des opérateurs. Pour la direction, en effet, les pro-
blèmes familiaux ou financiers des opérateurs dégradent les indicateurs de
vente. Aussi, les superviseurs doivent connaître suffisamment les opéra-
teurs pour identifier, dès leur arrivée au travail, leur état d'esprit.

L'entreprise A, en revanche, considère que cette fonction ne peut être
de la responsabilité du superviseur. Elle a, néanmoins, créé un secteur
composé de psychologues pour rencontrer les employés et développer des
activités en rapport avec les arts, comme le théâtre, la danse et la musique.
Les groupes artistiques préparent alors des présentations périodiques dans
des théâtres de la municipalité, ouverts aux autres employés et à leurs fa-
milles.

Là encore, les opinions des opérateurs divergent en fonction de leur
ancienneté dans le métier. Les plus chevronnés s'indignent du rôle joué
par la supervision, qui leur donne une fois de plus le sentiment de n'être
qu'un numéro dans l'entreprise: seul compte ce que l'individu est capa-
ble de produire, en dépit de son état physique ou psychologique. Il ne
semble pas possible de prendre en compte le salarié dans son intégralité.

Par contre, les nouveaux opérateurs adhèrent au projet managérial et
jouent eux-mêmes le rôle d"'animateurs" au travail, convaincus de l'im-
portance de "travailler heureux" :

Parce qu'il y a des jours où tu n'es pas bien quand tu arrives là-bas.
Tu ne vends pas, et le personnel commence à t'encourager, et on fait
beaucoup de plaisanteries: 'et alors, on va jouer à vendre au-
jourd'hui ?'. Et tu changes, tu te mets à rire et les ventes ont le vent
en poupe (Téléopératrice, entreprise B, le 6 juin 2005).

Cependant, les techniques utilisées pour "soutenir" les opérateurs ne
constituent pas des solutions miracles. Toutes les interviews font réfé-
rence à des difficultés avec les clients et avec les supérieurs. De tels té-
moignages renvoient aux travaux d'Hochschild sur les problèmes liés à la
maîtrise des émotions en milieu professionnel: «que se passe-t-illorsque
la gestion de l'émotion est vendue comme un travail? Que devons-nous
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faire lorsque nous sommes nerveux ?» (Hochschild, 2003 :19). Ainsi, des
expressions comme "le couloir des pleurs" ou "les toilettes, c'est
l'endroit des pleurs des centres d'appels" sont révélatrices de situations
difficiles. Entre deux appels, les employés tentent de profiter d'un mo-
ment de répit et de faire retomber la tension liée aux mauvais traitements
qui, parfois, les pousse à s'exprimer en pleurant.

Il apparaît également que les femmes seraient plus sensibles à ces situa-
tions de contrainte que leurs collègues masculins. Ces derniers, s'adossant
peut-être à l'image de la personnalité masculine socialement construite",
parviendraient mieux à faire face aux offenses et aux menaces de leurs
chefs. Notre recherche a ainsi montré que les femmes quittent leurs postes
de travail plus facilement que les hommes et que leur prédominance dans
la production n'est pas fortuite ; elle fait intentionnellement partie de la
gestion de la force de travail:

Le superviseur stresse beaucoup. Une fois, j'ai eu une réunion avec
mon superviseur et l'expression que j'ai utilisée était: 'ça, c'est un
travail d'enfant irresponsable'. Je n'ai pas d'avenir dans l'entreprise
parce que je vais passer le reste de ma vie à faire ce travail. Pour moi,
aujourd'hui, peu importe s'ils me mettent à la porte ou non (Téléopé-
rateur, entreprise B, 19 avriI2002).

Ces observations renvoient aux travaux d 'Hirigoyen. Ce dernier a en
effet montré que le harcèlement moral est fortement genré", Il a égale-
ment mis en évidence que les femmes sont plus exposées à des situations
de domination en raison de la construction sociale de leur comportement,
et qu'elles doivent adopter des comportements plus doux, patients et sou-
mis (Hirigoyen, 2002).

On le voit, l'organisation du travail dispose d'innombrables artifices
pour parvenir à de meilleurs indicateurs de productivité et, en consé-
quence, à plus de profit. Ces choix entraînent la mise en place de condi-
tions de travail particulières, sur lesquelles nous allons nous pencher, en
centrant notre analyse sur la rationalisation gestionnaire du temps de tra-
vail.

v. Gérer par la compression du temps le travail sous pression
Le temps est une construction sociale fondée sur des normes conçues et

instituées dans la vie quotidienne des communautés".
Dans les centres d'appel, la technologie est utilisée pour optimiser

l'association entre temps, discipline et productivité. Le système informati-
sé mesure la durée de chaque appel, de même que la fréquence et la durée

12 Confer Helena Hirata et la "sexuation du social" (HIRATA H., 1997, p.36) : la division sexuelle du
travail est inséparable des relations sociales de sexe, marquées par l'oppression qui, elle aussi, est socia-
lement construite
13 70% des personnes victimes de harcèlement moral sont des femmes (HIRlGOYEN M.-F., 2002, p.99)
14 Nous renvoyons à HARVEY D., 1989, THOMPSON E. P., 1998 et LALLEMENT M. 2003, pour les
fondements théoriques sur lesquels nous appuyons cette partie de notre réflexion.
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des pauses; il détermine ainsi les temps moyens de prise en charge
(TMA). Différents dispositifs peuvent être activés dès que le TMA est
dépassé: par exemple, un signal intermittent est émis sur l'écran pour
alerter le téléopérateur. De plus, dans la prise en charge réceptive, le si-
gnal indique le nombre de personnes en attente. Pour le téléopérateur, il
s'agit de deux facteurs de tension, car, outre la pression exercée par le
management intermédiaire, il y a aussi celle de sa propre machine. Les
conséquences de cette double tension ont été étudiées par le médecin du
travail Airton Marinho-Silva qui évoque une variante pour "compresser le
temps" : la couleur de l'écran de l'ordinateur change en fonction de la du-
rée de chaque appel:

Les pressions du temps sont explicites: les écrans des ordinateurs
présentent un système afférent, en temps réel, codifié par couleurs,
pour les temps de prise en charge. Un des secteurs adopte la forme
suivante: bleu: moins de vingt secondes; jaune: 20-25 secondes;
rouge: plus de 25 secondes (Marinho-Silva, 2004 :25).

La réponse immédiate des téléopérateurs, lorsque nous leur avons de-
mandé si le temps moyen de communication était respecté, a été invaria-
blement négative. Ils ont précisé que les exigences de la direction por-
taient sur les objectifs à atteindre, voire à dépasser, et non sur la durée des
conversations téléphoniques. Certains cependant ont fait allusion à la
forte contrainte du critère "rapidité" lors de la prise en charge des appels.
Les téléopérateurs sont ainsi soumis à des tensions émanant de niveaux
hiérarchiques différents. D'un côté, la pression à la vente et à la fidélisa-
tion de la clientèle devrait conduire à laisser les téléopérateurs juger de la
durée pertinente de l'appel. D'un autre côté, les indicateurs de productivi-
té contraignent les salariés à réduire les échanges au minimum (en suivant
le script préétabli) et à s'éloigner de la relation sur mesure qu'exige une
action commerciale.

Là encore, les différences de perception entre les salariés dépendent
des situations contractuelles. Selon les téléopérateurs temporaires, les su-
perviseurs n'hésitent pas à recourir aux insultes et aux menaces de licen-
ciement dès lors que l'appel dépasse le temps prédéterminé. Les argu-
ments utilisés sont toujours le taux de chômage élevé au Brésil et l'abon-
dance de curriculums disponibles dans l'entreprise. Affichages d'indica-
teurs sur les écrans d'ordinateur et pression managériale directe se com-
binent ainsi pour faire du respect des durées une obsession permanente,
que finissent par intégrer les salariés eux-mêmes, au détriment des objec-
tifs plus qualitatifs de fidélisation de la clientèle et d'investissement à
long terme.

VI. Gérer "l'engagement de l'âme"
Nous avons observé que la pression exercée pour augmenter la produc-

tivité finit par contraindre fortement la perception que les téléopérateurs
ont de la compression du temps. Parmi les opérateurs rémunérés au chif-
fre d'affaires, il y a une intériorisation de cette contrainte qui les amène à
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moduler l'agilité de leur prise en charge relativement à la part variable de
leur salaire et, donc, à l'évaluation qui le complète. Cette attitude révèle
l'importance que revêt pour eux le respect du temps de prise en charge
prescrit. Elle montre également à quel point ils ont dû changer leurs habi-
tudes et leurs comportements pour se soumettre à cette logique. Ainsi, les
salariés eux-mêmes fractionnent leur temps de manière très minutieuse:

Si un jour ma mère appelle ou si je dois recevoir 50 tickets de trans-
port et que je n'en reçois que 30, je dois aller régler cela au Départe-
ment du Personnel. Alors, ce jour-là, je ne peux pas prendre le temps
de me brosser mes dents ... parce que ces minutes vont faire la diffé-
rence le dernier jour du mois, au moment de la paie (Téléopérateur,
entreprise A, le 27 mai 2005).

Vilela et Assunçâo (2004), ont étudié le fait qu'il était impossible pour
des opérateurs chargés de l'assistance en ligne de respecter le TMA. Dans
les centres d'appels analysés, le TMA était de 25 secondes. Cette étude a
montré qu'en 25 minutes, une même opératrice actionnait 348 touches
d'ordinateur différentes, c'est-à-dire qu'elle consultait ou remplissait 13,9
écrans par minute.

Outre les moyens de pression déjà évoqués, un autre facteur doit encore
être évoqué: la compétition entre collègues. La précarisation des rapports
professionnels entre individus conduit à une intensification du travail et à
une individualisation des comportements; les mobilisations collectives
sont ainsi neutralisées tandis que la "loi du silence" et le "chacun-pour-
soi" sont généralisés. «La peur de [la perte d'emploi] entraîne des
conduites de soumission ou de domination» (Pezé, 2004 :32) ; elle met en
place un climat de compétition permanente au travail, aussi bien indivi-
duellement que collectivement. Un tel climat n'est supportable que dans
la mesure où l'employé entend conserver son emploi (Alonzo, 2000) :

Certains jours, je ne vends rien, mais je parviens à vendre tous les
jours au moins une, deux ou trois cartes de crédit. .. Mais des fois, tu
te fais de la pression ... Tu en vois un qui a appelé le comptable, l'au-
tre qui a déjà vendu trois produits et tu ne fais qu'entendre: 'non,
non, non' de la part du client... Et des fois, c'est fatigant. Et le mo-
ment de fatigue est le moment fatal, parce que tu commences à dé-
sespérer et, dans mon cas, je prends ma pause et je vais pleurer et je
me tais. Je ne veux me confier auprès de personne. Mais c'est vrai-
ment quand je n'en peux plus (Téléopératrice, entreprise B, le 6 juin
2005).

Les équipes sont encouragées à entrer en compétition entre elles pour
réaliser les meilleures ventes, pour obtenir le titre de meilleur vendeur,
pour élaborer la décoration la plus créative de l'espace de l'équipe, le dé-
guisement le plus original, etc. Ces stratégies sont mises en place par
l'entreprise pour maintenir un climat compétitif et motivant, afin de dé-
passer quotidiennement le plafond de ventes. Le mot "motivation" est ré-
current dans les témoignages, spécialement ceux de la direction. Cette
observation nous renvoie à l'analyse de Noël Lechat, lorsqu'il postule que
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l'exécution du travail quotidien ne suffit pas, les entreprises attendant un
«engagement de l'âme» (2003 :36).

La sujétion est fréquente au sein des entreprises analysées; elle peut
s'observer aussi bien sur le plan individuel que sur le plan collectif. Nous
l'avons évoqué, la pression peut s'exercer via les insultes; ces dernières
sont invariablement liées à la quantité de clients pris en charge dans un
laps de temps donné, et non à la qualité du service presté. Certaines direc-
tions organisent également des "réunions de nuls", selon la dénomination
des téléopérateurs. À un moment donné, les managers convoquent tous
ceux qui n'ont pas encore effectué une seule vente. Lors de cette réunion,
présidée par le superviseur, souvent épaulé par le coordinateur de l'opéra-
tion, les injures sont encore plus graves que celles proférées sur le poste
de travail.

Ce qui est ainsi importé, avec le dispositif technico-gestionnaire, c'est
une capacité de toute-puissance, faite, d'un côté, d'un substrat technolo-
gique sophistiqué, offrant des possibilités de calcul en continu, et, de
l'autre, d'une justification mathématisable pour l'emploi d'innombrables
stratégies de mobilisation de la subjectivité. C'est dans ce second volet
que le "savoir-faire" managérial s'appuie sur sa connaissance fine des
spécificités locales de la force du travail.

VII. Complicité silencieuse vs toute-puissance managériale
Malgré la rigidité des règles et des normes, les travailleurs créent des

formes de résistance en mettant en place des codes de confiance entre
eux. Ils établissent, d'après les termes de Danièle Linhart (2004 :92), une
alchimie incontrôlable par la direction, stratégiquement consolidée pour
faire face aux conditions de travail et de pouvoir insupportables. Il s'agit
pour eux de retrouver une certaine autonomie, au sens où l'entend G. de
Terssac (1992 :42) : dans le cadre du travail, défini comme une construc-
tion sociale, les salariés doivent compléter les règles prescrites en produi-
sant des règles autonomes afin de réduire le déterminisme de l'organisa-
tion du travail sur leur comportement.

Les théories qui conçoivent l'organisation du travail comme une com-
posante de la lutte entre le capital et le travail, mettent en évidence les
instruments de contrôle et de pression sur les travailleurs, la morale disci-
plinaire et «l'expropriation du savoir comme forme de légitimation du
pouvoir sur la force de travail» (Leite, 1994 :55). Dans le cadre des entre-
prises que nous avons analysées, nous avons observé que les travailleurs
avaient instauré une complicité silencieuse, pas toujours déclarée, entre
les collègues et qu'ils avaient ainsi progressivement développé des for-
mes de rejet de la surveillance excessive, une mise à distance de
l'autorité.

Parmi les consignes imposées aux opérateurs des centres d'appels, nous
avons relevé l'interdiction de communiquer avec leur téléphone portable.
Quant aux communications personnelles via le réseau de l'entreprise, el-
les sont bloquées par le système. La solidarité, en principe niée à cause de
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l'organisation de travail, constitue une des formes de contournement de
ces normes. Le témoignage ci-dessous, dont un extrait a été supprimé à la
demande de l'opérateur, montre comment cela se fait:

Je travaille dans un centre où la composition du numéro n'est pas au-
tomatique, et j'ai découvert une manière de faire des appels person-
nels. [... ] Je fais l'appel et je porte le casque, alors tout le monde
pense que je travaille et, donc, je discute, je me dispute, je parle à ma
mère, j'appelle la banque ... Puis je fais la mise en scène ... Je fais
tomber quelque chose par terre pour reconnecter le fil et je me remets
à travailler (Téléopérateur, entreprise A, le 27 mai 2005).

l'ai remarqué une fille, une fois, qui passait un appel personnel ex-
terne, parce qu'elle rigolait, et tu te rends compte quand la personne
parle à un client. .. Quand elle a fini, elle a fait un geste rituel, elle
s'est baissée et a ramassé un stylo. Je suis allé jusqu'à sa place et je
lui ai dit: 'quand tu es en train de parler, mets le casque sur les oreil-
les, parce que sinon les gens s'aperçoivent que tu parles d'une ma-
nière différente et ils vont le remarquer'. Je n'ai pas dit qu'elle pas-
sait un appel personnel externe, je n'ai pas dit qu'elle trichait et au-
jourd'hui elle est ma super copine (Téléopérateur, entreprise A, le 27
mai 2005).

À propos du partage des "trouvailles" avec les collèges pour contourner
les règles prescrites, les interviewés racontent qu'ils utilisent des regards
et des gestes déterminés pour confirmer un "échange silencieux". En ef-
fet, la tactique trouvée par cette équipe pour transgresser les règles de la
non-communication et, en même temps, adoucir les pressions a été d'ap-
prendre la LIBRAS, la langue des signes brésilienne:

Mon superviseur nous sermonne et nous tient un discours avec lequel
personne n'est d'accord, toujours à nous demander de vendre, de
faire du chiffre, chaque jour de sa vie, la pauvre ... Au début, on
stressait, maintenant, plus personne ne stresse, et elle croit que tout le
monde est attentif. Le frère d'un téléopérateur donne des cours à des
sourds-muets et il a un livre de blagues en langue des signes. Comme
nous avons appris ce langage, il apporte le livre et nous racontons des
blagues ... pendant que le superviseur parle de statistique, de vente ...
On rigole et elle se prend pour la personne la plus importante du
monde, parce que tout le monde la regarde ... C'est très créatif. C'est
comme ça que ça marche ... (Téléopérateur, entreprise A, le 27 mai
2005).

Dès lors que les dirigeants n'autorisent pas les pauses, les opérateurs
"créent" leurs «pauses clandestines» (Lallement, 2003 :29). Il s'agit
d'interruptions temporaires et intentionnelles, provoquées par les em-
ployés afin d'alléger la charge de travail et le rythme fixé par la technolo-
gie. Ces mécanismes s'apprennent petit à petit; ils permettent de déclen-
cher une panne du système ou de débrancher un appareil sans que la su-
pervision ne s'en aperçoive. Autant d'actes discrets de résistance.
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VIII. Considérations finales
Ainsi, les dispositifs de gestion importés que sont les centres d'appels

donnent lieu à des formes locales de mise en œuvre, dont les caractéristi-
ques s'expliquent moins par une quelconque "culture brésilienne" que par
l'état général du marché du travail et des relations professionnelles. Les
résultats que nous avons obtenus peuvent être mis en dialogue fécond
avec le concept de dispositif de gestion, proposé par Maugeri (2001).
Mixtes de technologies, de discours, de principes et d'actions visant
l'optimisation des activités productives, dans la perspective des entrepri-
ses, les dispositifs de gestion sont conçus et mis en œuvre grâce à
l'implication de groupes professionnels aspirant au monopole de la bonne
définition de la performance.

Une telle catégorie d'analyse s'applique parfaitement au cas des centres
d'appels brésiliens que nous avons pu observer. Le rôle et la responsabili-
té des différentes catégories de managers apparaissent ainsi dans toute
leur force, notamment par l'inventivité et le zèle qu'ils déploient pour as-
sujettir les téléopérateurs, obtenir leur consentement et provoquer leur
implication de tous les instants. C'est en cela que l'on peut dire avec Sal-
vatore Maugeri (2001 :17) que les dispositifs ne «cessent d'être retravail-
lés par les interactions sociales» : les différents niveaux du management
tirent leur force de leur capacité à commuter sans cesse les règles enca-
drant le travail des téléopérateurs. Cette variabilité des techniques de ges-
tion consiste, par exemple, à promouvoir, tour à tour et parfois simulta-
nément, l'individualisation des comportements (Linhart, 2004) et la valo-
risation du collectif. Ainsi, la solidarité entre les équipes et l'individualité
sont évoquées à tour de rôle afin de justifier les formes de contrôle.

Néanmoins, l'intériorisation relative des normes et des conduites chez
les téléopérateurs, s'appuie autant sur la sophistication de la technologie
et la "créativité managériale", que sur la menace de licenciement. Les
rapports sociaux inégalitaires, faits d'humiliation, d'infantilisation et de
contrôle de toutes les dimensions de l'activité (y compris la subjectivité)
sont partiellement compensés par des formes de résistance développées
par des collectifs de téléopérateurs (le plus souvent téléopératrices). Au
travers d'une "re-signification" de la norme et des dispositifs, se constitue
ainsi une «fabrique du sens» par la subversion des règles prescrites (Lin-
hart, 2004 :18). C'est aussi par ces résistances et ces contournements par-
tiels, que les centres d'appels brésiliens, ces dispositifs de gestion impor-
tés, répondent simultanément à la quête de sens des travailleurs et aux ob-
jectifs quantitatifs d'accumulation de capital.
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Le Liban dans la mondialisation
Profession comptable et modernisation de l'entreprise

Élisabeth Longuenesse *

Dans les pays faiblement industrialisés, l'ouverture des marchés est synonyme
d'alignement sur des normes de gestion et de contrôle issues des économies
dominantes. Les réformes économiques ont des dimensions réglementaires et
institutionnelles qui impliquent au premier chef les professionnels de la finance,
de la comptabilité, de l'administration des entreprises. Les changements qui ont
affecté récemment le monde professionnel de l'expertise comptable et du
contrôle des comptes dans les pays du Proche-Orient, révèlent la façon dont ces
réformes sont portées et mises en œuvre par des professionnels qui s'en font les
promoteurs actifs et éclairés, et en défendent la nécessité et l'intérêt pour
l'économie nationale. Dans le cas du Liban, toutefois, la complexité du contexte
politique et la force des solidarités segmentaires (familiales, locales, commu-
nautaires) peuvent peser sur les décisions en matière de recrutement de la main-
d'œuvre, ou d'affectation des ressources, loin de la rationalité économique pos-
tulée par l'orthodoxie économique libérale. Les questions habituelles concer-
nant la diffusion des modèles de gestion doivent donc être reformulées en te-
nant compte des différences de contexte et d'enjeux.

I. Introduction
Dans les pays faiblement industrialisés, ceux du monde dit, par euphé-

misme, "en développement", l'ouverture des marchés, telle qu'elle est
prônée par les institutions financières internationales et l'Organisation
Mondiale du Commerce (OMC), est synonyme de soumission aux exigen-
ces des marchés financiers (dont les places dirigeantes se trouvent en Oc-
cident), de mise en place de règles favorables aux investissements étran-
gers (ceux des firmes transnationales), d'alignement sur des normes de
gestion et de contrôle issues des économies dominantes.

La crise des modèles développementalistes a imposé à ces pays le re-
cours à l'aide internationale, laquelle est généralement conditionnée par la
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mise en œuvre de réformes économiques incluant d'importants program-
mes de privatisation, et par le respect de procédures d'appels d'offres fa-
vorisant les firmes multinationales.

Après les programmes d'ajustement structurel mis en œuvre sous
l'égide du Fonds Monétaire International (FMI) et de la Banque Mondiale
(BM) au tournant des années 1990, le Programme des Nations Unies pour
le Développement (PNUD) s'est, à son tour, préoccupé de "gouvernance",
de "bonnes pratiques", de réformes politiques et institutionnelles. Pour le
monde arabe, un programme spécial a été lancé au début des années 2000,
intitulé "Program on Governance in the Arab Region" (POGAR).

C'est dans ce contexte qu'ont été lancées différentes réformes concer-
nant la législation sur les sociétés, la fiscalité, les marchés financiers et
impliquant au premier chef les professionnels de la finance, de la compta-
bilité, de l'administration des entreprises. Cependant, l'adoption de ces
dispositifs et réglementations, loin de signifier une quelconque inscription
de ces pays, comme les autres et à armes égales, dans la course à la com-
pétitivité sur un marché mondialisé, doit être comprise, d'abord et avant
tout, comme une réponse politique à la conditionnalité imposée par les
bailleurs de fonds pour accorder prêts et aides. On peut alors s'interroger
sur l'effectivité de telles mesures, dont la raison d'être est plus symboli-
que et politique qu'économique au sens strict. Les questions habituelles
concernant la diffusion des modèles de gestion, du savoir gestionnaire,
doivent donc être reformulées en tenant compte des différences de
contexte et d'enjeux.

Faut-il cependant les exprimer en termes de spécificités culturelles?
Roland Perez (2003) suggère de distinguer une diversité de cultures
d'entreprises à l'origine de modes de "gouvernance" spécifiques. Selon
lui, les sociétés méditerranéennes, au-delà de leurs différences, partagent
un certain nombre de traits communs. L'un d'entre eux, l'importance ac-
cordée aux relations interpersonnelles, participerait, propose Perez, d'une
«économie de la relation». Si l'idée d'une diversité de modes de gestion,
qui ferait écho à celle des voies du développement capitaliste (Boyer,
2004), est intéressante, on peut avoir des réserves sur une telle approche
par la culture et lui reprocher d'oublier une dimension historique essen-
tielle pour la Méditerranée du Sud: celle du colonialisme et de
l'introduction du capitalisme dans un contexte de domination étrangère.
Dans le cas du Liban, c'est aussi la complexité du contexte politique et la
force des solidarités segmentaires (familiales, locales, communautaires)
qui se traduisent, dans le travail et dans l'économie, par la persistance de
logiques clientélistes, et qui peuvent peser sur les décisions en matière de
recrutement de main-d'œuvre ou d'affectation de ressources, loin de la
rationalité économique postulée par l'orthodoxie économique libérale.

Les changements qui ont affecté, depuis une dizaine d'années, le
monde professionnel de l'expertise comptable et du contrôle des comptes
dans les pays du Proche-Orient sont intéressants à examiner dans cette
perspective. Ils sont non seulement révélateurs d'évolutions plus globales,
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mais aussi, plus précisément, de la façon dont celles-ci sont portées et mi-
ses en œuvre par des professionnels qui s'en font les promoteurs actifs et
éclairés, et en défendent la nécessité et l'intérêt pour l'économie natio-
nale, donc pour le pays. On peut néanmoins s'interroger sur le décalage
entre les intentions proclamées et la diversité des pratiques.

Plus que dans le champ d'une sociologie de la gestion à proprement
parler, cette contribution s'inscrit donc au croisement d'une sociologie
des professions et d'une économie politique du changement social. Celle-
ci interroge les modalités d'intégration/soumission de petits pays dépen-
dant d'un marché mondial aujourd'hui dominé par les firmes multinatio-
nales et les marchés financiers, l'importance des normes techniques et
professionnelles et le rôle des acteurs professionnels chargés de les mettre
en œuvre. Ce faisant, je m'interroge autant sur «le rôle des multinationa-
les du conseil» dans la «diffusion de modèles et de dispositifs de gestion»
(MetzgerlBenedetto, 2008 :142), à travers les professionnels qui, locale-
ment, les représentent et en portent la culture et les valeurs, que, plus lar-
gement, sur celui des organisations professionnelles, nationales et interna-
tionales, au sein desquelles ces "multinationales du conseil" ont un poids
déterminant.

MacDonald (1995) a qualifié la profession comptable de première
«world wide profession». Si la comptabilité est une pratique fort an-
cienne, elle s'est professionnalisée, au sens de l'émergence de savoirs
professionnels spécialisés et de corps professionnels organisés autour de
ces savoirs, avec le développement du capitalisme actionnarial. En
Grande-Bretagne, une profession comptable libérale s'est ainsi structurée
précocement, au sein de laquelle l'audit comptable a occupé une position
dominante du fait d'une orientation précoce du capitalisme vers les mar-
chés boursiers. L'expansion impériale et l'apparition de firmes transna-
tionales ont donc incité les cabinets de comptabilité et d'audit à suivre
leurs clients, et ce, d'autant plus facilement que ceux-ci ont adopté la
forme juridique de la firme professionnelle permettant la constitution de
filiales en divers endroits de l'empire. La comptabilité est ainsi devenue
un outil de l 'hégémonie impériale, et les organisations professionnelles
ont contribué à diffuser un modèle professionnel dont l'apparente neutra-
lité s'appuyait sur l'indépendance tout aussi apparente de ces associations
vis-à-vis de l'État (Johnson, 1973, 1982).

Le rôle de la profession (ou du moins des élites qui la représentent et
s'en font les porte-parole) dans le développement d'une modernité éco-
nomique qui est celle du capitalisme financier aujourd'hui mondialisé,
s'impose dans tous les pays du monde. Cependant, les mutations qui
consacrent l 'hégémonie des multinationales de l'audit suscitent des résis-
tances plus ou moins importantes selon les pays (Ramirez, 2005 ; Cara-
manis, 1999; Longuenesse, 2009a). Au Liban, alors que l'Ordre des ex-
perts-comptables et nombre de professionnels de la comptabilité et de
l'audit expriment leur adhésion aux normes et aux valeurs véhiculées par
les instances internationales, l'entrée de ces dernières dans les pratiques
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est très inégale selon les milieux, et peut se heurter à une résistance de
fait, fonction de la réalité des entreprises'.

Il s'agira donc, dans la suite de cet article, de réfléchir, dans le cas du
Liban, aux évolutions récentes que la profession comptable a connues, au
rôle joué par les grands cabinets, à la culture et au type de pratique pro-
fessionnelle qu'ils contribuent à diffuser. Ces évolutions s'inscrivent dans
une histoire qui est celle de la pénétration des intérêts étrangers et du dé-
veloppement d'un capitalisme d'origine exogène. On examinera ensuite la
façon dont l'Ordre des experts-comptables fait siennes les préoccupations
des organismes professionnels supranationaux, et on tentera d'évaluer la
réception des consignes dont il se fait le vecteur.

II. Origine de la profession comptable au Proche-Orient
La profession comptable, considérée ici dans sa définition anglo-

saxonne, associant audit, comptabilité et expertise financière, certification
et conseil, a été importée au Proche-Orient à la fin du 1ge siècle, avec les
sociétés britanniques. Les premiers cabinets d'audit ont d'abord été appe-
lés en Égypte, au lendemain de l'occupation anglaise, pour l'audit des
banques et des sociétés commerciales, dans le contexte du développement
de l'industrie cotonnière et de la création des Bourses d'Alexandrie et du
Caire. D'Égypte, la profession a essaimé dans l'ensemble de la région, à
la faveur du développement de l'industrie pétrolière. Dans les années
1920 et 1930, on trouvait des cabinets britanniques en Irak, en Arabie,
dans le Golfe, en Palestine, mais aussi au Liban'. Ils ont formé progressi-
vement des collaborateurs locaux, les envoyant en Grande-Bretagne ac-
quérir une expérience pratique (training) et une certification profession-
nelle. Après quelques décennies de développement d'une profession na-
tionale, ces cabinets revinrent en force à la faveur de l'ouverture des mar-
chés, des politiques d'ajustement structurel et de l'appel aux investisseurs
étrangers. Ils sont aujourd'hui représentés dans l'ensemble des pays de la
région, où ils trustent le marché de l'audit. Ils jouent partout un rôle déci-
sif dans le processus de réformes économiques (Longuenesse, 2006,
zooss, 2009c ; WB/IMF, 2002, 2003, 2004).

À l'instar des ingénieurs et des médecins avant eux, les comptables ap-
partiennent à une élite professionnelle porteuse d'une modernité importée
de l'Occident capitaliste, et dont les premières générations sont issues de
la reconversion des anciennes notabilités urbaines (Longuenesse, 2007).
Aujourd'hui, alors que ces professions ont connu une forte croissance
numérique qui s'est accompagnée d'un processus de différenciation in-
terne, les politiques de libéralisation ont, dans le même temps, profondé-

I Les matériaux sur lesquels s'appuie cet article ont été recueillis dans le cadre d'une enquête réalisée au
début des années 2000, puis complétée lors de séjours réguliers au Liban entre 2001 et 2008. Les résul-
tats de cette enquête ont été publiés dans divers articles cités dans les références bibliographiques (LON-
GUENESSEE., 2002, 2006, 2009b, 2009c).
2 Ceux -là même qui sont à I' origine des quatre firmes géantes, dites big four (Ernst & Young, Deloitte &
Touche, Price Waterhouse Cooper, KPMG), qui dominent aujourd'hui le marché mondial.
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ment transformé leurs missions, leur position sociale, et les représenta-
tions et valeurs qui leur sont associées. Les professions de la comptabilité
et de la finance, un temps marginalisées, connaissent un regain de pres-
tige, et sont au premier rang de la diffusion de modèles économiques en
phase avec les marchés financiers. L'adhésion à ces modèles peut être
néanmoins très formelle pour des secteurs importants de l'activité écono-
mique (et de la profession), faiblement (ou pas du tout) intégrés à ces
marchés.

A. Les débuts de la profession au Liban
Les premiers cabinets comptables ont donc été créés, à une échelle mo-

deste, dès le lendemain de la Première Guerre mondiale, par des profes-
sionnels formés d'abord dans des firmes britanniques, et ayant obtenu une
certification professionnelle des grandes associations professionnelles de
Grande-Bretagne, ICAEW ou ACCN.

La profession comptable rassemble aujourd'hui, ici comme ailleurs, des
bureaux et des sociétés de tailles extrêmement différentes. Son segment
supérieur est cependant constitué des héritiers de ces premières sociétés
britanniques, devenues anglo-américaines, dont les représentants ou di-
recteurs régionaux ont eux-mêmes été formés par ceux qui avaient travail-
lé dans ces premières firmes britanniques, ou leurs rares compétiteurs ara-
bes, et pour qui l'audit est le cœur du métier.

Le plus fameux de ces pionniers, Fouad Saba, fils d'un pasteur luthé-
rien de Haïfa, avait ouvert un bureau dès 1924. Il quitta la Palestine en
1948 pour s'installer à Beyrouth, d'où il développa son activité, créant
des filiales dans l'ensemble des pays de la région (Ben Mahmoud, 2002).
Titulaire d'une certification britannique obtenue grâce à un séjour à Lon-
dres, il forma ses collaborateurs aux méthodes anglo-saxonnes. Il
s'associa ensuite, au début des années 1960, à un grand cabinet d'audit
anglo-américain.

À Beyrouth, d'autres "anciens" avaient été formés chez Russell ou chez
Winney Murray, deux des firmes fondatrices de ce qui est devenu au-
jourd'hui Ernst & Young. Certains étaient partis en Palestine acquérir une
expérience précieuse. Avant 1948, les relations entre Beyrouth et Jérusa-
lem étaient étroites. Par exemple, tel fils de famille beyrouthin, envoyé à
Jérusalem après un diplôme obtenu à l'Université américaine, fut
contraint de rentrer à Beyrouth après la création d'Israël et la guerre de
Palestine. Là, il put se faire recruter par l'Iraqi Petroleum Company,
avant d'aller travailler chez Russell (Longuenesse, 2002, 2006).

Dans les années 1950, on assista aux premières tentatives de constitu-
tion de réseaux professionnels arabes. On était à la veille de la vague de
changements politiques qui allaient bouleverser la région, et qui verraient
successivement l'arrivée de Nasser en Égypte, puis du parti Baas en Syrie

3 Institute of Chartered Accountants in England and Wales et Association of Chartered Certified Ac-
countants.
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et en Irak. À partir de Beyrouth, où il était basé après son expulsion de
Palestine, Fouad Saba ouvrit des succursales à Damas, Alep, Koweït,
Riyad, Amman. Avec quelques collègues formés chez Russell, il créa en
1964, à Beyrouth, une association professionnelle à vocation régionale,
sur le modèle des associations britanniques, la Middle East Society of Ac-
countants and Auditors (MESAA), qui adhéra à l'IFAC4 dès sa création, en
1974.
Dans le même temps, une nouvelle catégorie de petits professionnels de

la comptabilité était apparue au Liban. Généralement formés dans les éco-
les professionnelles chrétiennes, ils offraient des services comptables aux
très petites entreprises, et pour certains, se firent reconnaître comme ex-
perts auprès des tribunaux. Dans les années 1950, quelques-uns dévelop-
pèrent leurs activités et créèrent des sociétés fiduciaires, à l'instar de ce
qui se faisait en France (Ramirez, 2003, 2005).

Le monde professionnel de la comptabilité s'est donc développé autour
de modes de pratiques, de cultures professionnelles, de structures, de na-
ture et de taille parfois très différentes, qui ne s'adressaient pas à la même
clientèle et s'ignoraient largement. À côté de la MESAA, le "syndicat des
cabinets comptables", créé à peu près à la même date que cette dernière, a
rassemblé un ensemble hétéroclite de professionnels plutôt francophones,
dont le niveau de formation était très inégal. Dès son indépendance, le
pays avait opté sans hésitation pour une économie libérale de marché et
pour le développement d'un secteur de services où l'activité bancaire oc-
cuperait une place centrale. C'est cependant un capitalisme avant tout fa-
milial' qui s'y est développé et qui a été amené à coexister avec un très
large secteur de petites et de très petites entreprises commerciales et in-
dustrielles. La bourse de Beyrouth, pourtant ancienne, n'a ainsi jamais été
très importante.

Un grand nombre de petits cabinets comptables se sont donc orientés
vers ce type d'entreprises, essentiellement dans le domaine fiscal". Les
cabinets plus importants (en particulier anglo-saxons), pour lesquels
l'audit représente une partie importante de leur activité, se sont tournés
vers les banques, les sociétés anonymes ou les sociétés étrangères. Le
monde de la comptabilité s'est ainsi fortement clivé, socialement, cultu-
rellement et professionnellement.

La chronologie précise de la présence des grands cabinets anglo-saxons
dans la région est difficile à reconstituer du fait des multiples associations

4 International Federation of Accountants.
5 Certains observateurs expliquent ainsi la faiblesse de la bourse libanaise: «The relatively small number
(of listed companies, E.L.) is due partly to the reluctance of some family businesses to dilute their shares
by going public or to commit themselves to the transparency and accurate accounting that this would
entail. Many banks worry that if they were to go public, depositors might rush to withdraw their deposits
should the share price fall too fast» (ERF, 2000).
6 D'après le Rose Liban, 85% des cabinets d'experts-comptables sont des cabinets individuels
(WB/IMF, 2003, p.ll). L'annuaire de l'Ordre des experts-comptables libanais de 2006 recensait 1216
experts-comptables, 47 sociétés, et 329 stagiaires.
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et fusions qui l'ont jalonnée, mais aussi des changements de partenaires
locaux qui ont affecté le secteur durant cette période. Ainsi, Fouad Saba,
d'abord allié à Andersen dans les années 1960, a-t-il rejoint Touche &
Ross en 1978, après l'échec de tractations relatives aux conditions
d'association et au partage de bénéfices. Dans les années 1980, Andersen
s'est associé au président du syndicat des experts-comptables. Ce dernier
l'a quitté à son tour pour Horwarth, un autre réseau, dont le bureau pari-
sien travaillait pour Osman Aiedy, milliardaire syrien propriétaire à Paris
de l 'Hôtel Royal Monceau et à Damas de la chaîne des Hôtels Cham, et
dont le correspondant en Syrie était le directeur des mêmes Hôtels Cham
(et par ailleurs, était aussi le président de l'association syrienne des comp-
tables). Derrière ces associations se profilent de toute évidence des rela-
tions de personnes, des alliances politico-commerciales, parfois aussi des
jeux comptables à la limite de la légalité, qu'il n'est pas facile de repérer
dans le détail.

La chute d'Andersen fut suivie, dans la région, par l'absorption de ses
bureaux l?ar Ernst & Young, ce qui contribua à renforcer la position de ce
dernier. A Beyrouth, où Andersen ne semblait pas avoir le même poids
qu'à Amman ou Damas, Ernst & Young a bénéficié de l'expérience et de
la collaboration de quelques-uns des professionnels formés par Russell,
dont le prestige était toujours grand. KPMG était présent par
l'intermédiaire des filiales de son représentant au Caire, Hazem Hassan: à
Beyrouth, c'est un associé de ce dernier qui en dirigeait le bureau. Enfin,
le directeur (managing partner) de Price Waterhouse fut président de
l'Ordre des experts-comptables pendant deux mandats, au tournant des
années 2000.

La puissance et l'influence locale de ces firmes se sont donc établies
non seulement sur la personnalité des fondateurs et des dirigeants actuels
de leurs filiales ou de leurs représentations, mais aussi, dans certains cas,
sur leur capacité à négocier certaines évolutions. Les big ont toutes au-
jourd'hui une direction régionale dans les Émirats ou à Bahreïn' et toutes
sont représentées, soit par une filiale, soit par une member firm, soit par
un "représentant", non seulement au Liban et en Jordanie, mais aussi en
Syrie, et bien sûr en Égypte.

L'étude des trajectoires des professionnels arabes qui circulent au sein
de ces firmes contribuerait sans doute à mettre en lumière des stratégies
d'investissement, d'association et de circulation de capitaux, ainsi que le
développement de réseaux économiques et financiers, qui se sont intensi-
fiés à partir des années 1990. Elles illustrent l'apparition d'une élite pro-
fessionnelle désormais définie plus par son appartenance à des réseaux
régionaux de firmes internationales, que par sa mobilisation au service
d'un projet de développement national.

7 Sauf Deloitte & Touche, dont le siège est à Beyrouth depuis l'association de Saba avec Touche & Ross
à la fin des années 1970 et malgré un intermède chypriote durant la guerre civile.
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B. Réformes économiques et réformes de la profession
Les années 1990 ont vu une accélération des réformes économiques

dans l'ensemble de la région, qui se sont traduites, à des rythmes diffé-
rents, par un accroissement des missions des professionnels de la compta-
bilité et de l'audit, et dans certains cas, par une réforme des organisations
professionnelles. Celles-ci se sont orientées vers la formation aux normes
internationales et aux nouvelles méthodes de gestion, leur mission princi-
pale.

Au Liban, le contexte était celui de l'après-guerre civile (1975-1990) et
de la reconstruction, menée tambour battant par le premier ministre et
homme d'affaires Rafiq Hariri. La trajectoire et les pratiques de ce dernier
illustrent de manière exemplaire l'articulation entre une logique
d'économie de rente (il s'était enrichi en Arabie Saoudite), un système
social patrimonial et la mondialisation financière : la confusion entre inté-
rêt public et intérêt privé, I'évergétisme' et le clientélisme allant de pair
avec l'adhésion aux normes et aux valeurs des marchés mondialisés. Dès
le lendemain de la guerre, Hariri lança un chantier pharaonique pour le
centre-ville de Beyrouth, après avoir créé une société foncière, Solidere,
dans laquelle furent enrôlés de force, en guise de dédommagement, tous
les petits propriétaires dont les biens avaient été détruits (Naba, 2000 ;
Beyhum, 1994; Corm, 2005). La période fut marquée par la croissance
des investissements étrangers et la réouverture de la Bourse de Beyrouth",
la réforme de l'impôt sur les sociétés, l'élargissement de l'obligation pour
les sociétés d'une certaine taille de recourir à un commissaire aux comp-
tes, l'introduction de la TVA, l'obligation de s'aligner sur les normes
comptables internationales. Pour financer la reconstruction, l'État eut de
plus en plus recours à l'endettement (100% du PIB en 1997, 184% en
2004), d'abord en s'appuyant sur les banques locales, ensuite, et de plus
en plus, sur des bailleurs internationaux (en 2004, la dette publique ex-
terne représentait la moitié de la dette publique totale), ce qui allait en-
traîner le pays dans une phase de crise et de récession à partir de 1996
(FEMISE, 2005). En 2001 se tint une première conférence de donateurs à
Paris, qui conditionnait l'octroi de prêts à un programme de privatisation;
deux autres conférences allaient suivre, en 2002 et 200710•

La création de l'Ordre des experts comptables libanais en 199511
, sous

l'égide du Ministère des Finances, s'est inscrite dans ce mouvement. Au

8 L'évergétisme désigne le fait, pour des notables, des chefs de clans, ou, ici, des émigrés enrichis,
d'utiliser leurs richesses pour financer des investissements au service de leur village ou de leur commu-
nauté. Ils en tirent un prestige et une influence dont ils peuvent éventuellement (mais pas nécessaire-
ment) user dans la vie politique. Pour une discussion de la notion, voir VEYNE P., 1976.
9 Mais Solidere représentait 9S% des transactions à l'ouverture, en 1996, et encore les deux tiers en
2007 (Le Commerce du Levant, 19 décembre 1996, p.4S).
10 La conférence de 2007 fut marquée par les destructions massives provoquées par les bombardements
israéliens de l'été 2006.
Il L'Ordre a pris la suite du Syndicat des comptables (nouveau nom du syndicat des cabinets comptables
à partir de 1978) qui avait progressivement introduit des conditions d'adhésion le rapprochant ainsi des
principes de fonctionnement d'une association professionnelle. Voir LONGUENESSE E., 2006.
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lendemain de la promulgation de la loi, la commission constitutive de
l'Ordre organisa une cérémonie en l'honneur du Premier ministre, Rafiq
Hariri, pour le remercier de son soutien. Celui-ci, qui avait été comptable
avant de devenir entrepreneur et homme d'affaires, et qui se vantait
d'avoir été membre de la profession, déclara: «L'organisation de la pro-
fession comptable est une pierre angulaire du processus de construction
de la patrie»12.Le numéro un sur le tableau de l'Ordre fut d'ailleurs sym-
boliquement attribué à Fouad Siniora, alors ministre des Finances. À un
moment où le Liban espérait attirer les investisseurs internationaux, il fal-
lait améliorer l'environnement des affaires et donner des gages de bonne
gestion et de transparence.

Le rôle du Ministère des Finances fut donc absolument essentiel dans
ce processus. C'est à son initiative que fut mise sur pied, en 1994, la com-
mission constitutive de l'Ordre, présidée par son directeur général. Cette
commission comptait 10 membres: six représentaient la profession, un le
directeur de la banque Centrale et trois les big four. Mais les représentants
de la profession n'étaient déjà plus que deux dans le premier conseil élu
de l'Ordre. Le représentant de la Banque centrale allait se retirer en 2000
et dès lors, aucun dirigeant salarié d'un organisme public ou d'une ban-
que ne siégerait plus. Quant aux professionnels des très grands cabinets,
ils se désengagèrent progressivement. Si le second président de l'Ordre,
en 2000, était un associé de Price Waterhouse Coopers, il fut le dernier
dirigeant issu de cette élite.

Paradoxalement, les collaborateurs des grands bureaux sont en effet
très peu nombreux à être inscrits à l'Ordre (Longuenesse, 2009b). Seuls
les associés le sont, par obligation légale. Les autres sont formés au sein
de leur firme, selon des méthodes internes propres. Ils sont souvent en-
voyés pour des stages aux États-Unis et encouragés à passer les diplômes
américains. Leurs références ne sont pas au Liban. À en croire le registre
de l'Ordre, les grands bureaux n'accueillent, en outre, guère de stagiai-
res 13.Mais leur poids sur le marché suscite une réticence à la mesure de la
fascination qu'ils exercent, parfois exprimée dans les termes d'une com-
pétition entre modèle français et modèle américain, alors même que la ré-
férence au CPAI4 est désormais hégémonique.

Ceci explique que, alors même que leur influence était prépondérante
au moment de la création de l'Ordre, tout s'est passé comme si ces grands
cabinets avaient cru bon de s'en désengager progressivement, du fait de
l'hostilité latente que leur domination suscitait dans le milieu des profes-
sionnels plus modestes. Ils sont cependant restés présents dans les com-
missions, dans les stages de formation, dans les congrès et les publica-

12 Al-Muhasaba, n037, juin 1995, photo de couverture, et p.6-7.
13Ramirez note qu'en France les stagiaires préparant le diplôme d'expertise comptable sont accueillis de
préférence dans des structures de taille modeste plutôt que chez les Big (RAMIREZ c., 2003, p.76).
14 Certified Public Accountant (titre professionnel américain permettant d'accéder à la profession de
comptable et auditeur aux États-Unis).
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tions, contribuant à diffuser une représentation de la profession bien éloi-
gnée de la pratique indépendante traditionnelle.

III. Nouvelles pratiques de gestion:
les comptables et l'entreprise

Les thèmes de la bonne gouvernance, de la transparence, des réformes
nécessaires, sont aujourd'hui omniprésents dans les publications écono-
miques et professionnelles. Si la pression des organisations internationa-
les joue un rôle évident, les responsables politiques comme professionnels
les relaient à l'envi. Nombre de conférences organisées par l'Ordre des
experts comptables ont traité de sujets directement en lien avec ces thè-
mes: "Les normes comptables internationales" (1997), "Les normes
d'audit international, et l'importance de leur application" (1997), "La
mondialisation de la profession comptable" (1998), "La gouvernance
d'entreprise" (2000). Plus récemment, le souci d'adapter la normalisation
aux PME (ou de pousser ces dernières à faire appel à l'épargne publique et
à entrer en Bourse) s'est traduit par l'organisation de conférences aux ti-
tres évocateurs: "PME, gouvernance et marchés financiers" (2006), "Les
PME, entre normalisation et besoins de financement" (2007), etc.

Parallèlement, la revue de l'Ordre a publié nombre d'articles relayant
ces travaux: contributions d'auteurs français ou américains, de profes-
sionnels libanais travaillant ou ayant travaillé dans des pays étrangers, ou
au sein de cabinets internationaux ou de firmes étrangères, entretiens ré-
alisés avec des responsables d'institutions internationales. Ainsi, en 2006
était publié un entretien réalisé avec la représentante de la Banque Mon-
diale sur le rôle des rapports financiers dans l'amélioration de la transpa-
rence, la responsabilité (accountability), et la bonne gouvernance; on
pouvait y lire, entre autres considérations, que la qualité des rapports dé-
pend de celles des pratiques de comptabilité et d'audit",

Mais si l'ambition affichée par l'Ordre, dès sa création, était de «hisser
la profession au niveau des organisations professionnelles internationa-
les»", c'était déjà celle du syndicat des comptables", dont la revue al-
Muhâsaba se faisait l'écho au début des années 1990. La promotion de la
normalisation internationale est d'autant plus emblématique de ce projet
qu'elle n'a guère fait débat, même si quelques sceptiques ont mis en doute
son applicabilité. Plus subtilement, l'intérêt croissant pour la comptabilité
de gestion et pour l'audit interne reflète un double souci: répondre aux
exigences de "bonnes pratiques" et élargir le champ des compétences de
la profession, d'une façon qui n'est pas sans susciter ambiguïtés et
conflits.

IS SAYYED H., al-Muhâsib al-Mujâz; n026, février 2006, p.54-55.
16 Éditorial du président de l'ordre, al-Muhâsib al-Mujâz, n03, décembre 1998.
17 Rappelons que le Syndicat des cabinets comptables s'était transformé en "Syndicat des comptables" à
la fin des années 1970, après l'introduction d'un examen obligatoire comme condition à l'adhésion.
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Ce faisant, il est difficile de mesurer jusqu'à quel point la création de
l'Ordre, puis son action, ont pu contribuer à faire évoluer les pratiques.
L'Ordre s'est inscrit dans un mouvement général, où se sont conjuguées
une action du gouvernement et du Ministère des Finances, une élévation
du niveau de formation des professionnels concernés de plus en plus sen-
sible avec l'arrivée des nouvelles générations, et la pression d'un marché
de plus en plus ouvert et compétitif. Pour autant, il serait illusoire de pen-
ser que les luttes d'intérêt et les pratiques économiques pourraient être
totalement déconnectées des jeux politiques et des logiques segmentaires
à l'œuvre dans la société globale.

A. Normalisation comptable
Un plan comptable avait été promulgué en 1983, à l'élaboration duquel

les responsables du Syndicat des comptables avaient largement contribué
en collaboration avec l'Ordre français". On était alors à peine sorti de
l'invasion israélienne de l'été 198219 et la guerre civile était loin d'être
terminée. C'était sans doute, de la part de la profession française,
l'expression d'une volonté d'aider le Liban dans un contexte difficile.
Dans quelle mesure ce plan a-t-il été appliqué, il est difficile de le dire. En
tout état de cause, à l'issue de la guerre civile (1975-1990), la question de
l'application des normes internationales fut rapidement mise à l'ordre du
jour. Une série de décrets les rendit obligatoires: en 1996, d'abord pour
la Banque centrale et quelques grandes sociétés, puis pour les compagnies
d'assurances, en 1997 pour un second ensemble de grandes sociétés, en
1998 pour les entreprises de taille moyenne, et enfin en 1999 pour tous les
établissements commerciaux et industriels.

Avec la création de l'Ordre en 1995, la formation à la normalisation
internationale devint la préoccupation première des responsables de la
profession: de nombreux stages furent organisés; les deux premières an-
nées, deux des trois congrès scientifiques organisés furent consacrés aux
normes comptables et aux normes d'audit. En 2000 encore, le président
nouvellement élu réaffirmait que la formation aux normes internationales
était l'une des trois priorités de l'Ordre (les deux autres étant la TVA et la
comptabilité électronique), et il insistait une fois de plus sur l'importance
de la "mise à niveau" de la profession",

Il est remarquable que la question de l'applicabilité des normes interna-
tionales ait été assez rarement posée. Certes, d'aucuns ironisent sur
l'ignorance des experts-comptables comme des entrepreneurs en la ma-
tière. À la marge, certains se sont quant à eux souciés de les "adapter".
Ainsi, en 2005, à l'occasion d'un sommet organisé à Dubaï, le président

18VoirABOUCHAKRA W., 1985.
19 Les Israéliens ne se sont retirés que progressivement, après avoir occupé la moitié du Liban, jusqu'à
Beyrouth. Beyrouth fut évacué en septembre 1982, après les massacres de Sabra et Chatila. La première
phase du retrait israélien ne s'est terminée qu'en juin 1985. L'armée israélienne continua à occuper une
zone tampon. qu'elle ne quitta qu'en mai 2000.
20 Al-Muhâsib al-Mujâz, n'T l , septembre 2000.
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en titre de l'Ordre des experts comptables du Liban (OECL) faisait des
propositions d'adaptation des normes 32 et 3921

• Cependant, on a d'autant
moins interrogé le modèle économique que ces normes véhiculaient qu'il
était admis que le Liban avait besoin d'attirer les capitaux étrangers et
qu'une des conditions pour arriver à cet objectif était leur adoption.

La promotion du premier président de l'Ordre au bureau de
l'International Auditing and Assurance Standard Board, début 200422, fut
significative de cette adhésion des représentants de la profession aux va-
leurs et aux modèles promus par les organismes professionnels internatio-
naux dont la direction est depuis l'origine assurée par les représentants
des big. C'est ainsi qu'a été périodiquement défendue la pratique du
contrôle qualité et de la qualité comptable, à laquelle la profession fran-
çaise était elle-même opposée (Ramirez, 2001). On conçoit facilement le
caractère décalé d'un tel mot d'ordre dans le contexte libanais, et on au-
rait pu imaginer qu'il ne dépasserait guère le statut de slogan. Pourtant,
dès 1999, il fut question de créer un «observatoire de la qualité compta-
ble»:". En 2006, un éditorial du président de l'Ordre insistait sur
l'importance des programmes de contrôle qualité et du respect des normes
professionnelles",

Le souci ainsi exprimé reflète, une fois de plus, l'adhésion, au moins
formelle, aux valeurs professionnelles des grandes organisations interna-
tionales.

B. Les comptables et l'entreprise
Selon les dirigeants de l'OECL, l'obligation, imposée par la loi à toutes

les entreprises, quelle que soit leur taille, de recourir aux services d'un
expert-comptable pour certifier leurs comptes, doit beaucoup à l'efficacité
de leur action et aux pressions exercées par l'Ordre.

À travers sa revue, l'Ordre manifeste un intérêt remarquable pour la
comptabilité de gestion et l'audit interne. li faut sans doute y voir le souci
d'étendre le champ de compétence des experts-comptables et de stimuler
une demande susceptible d'alimenter un marché dont les professionnels
ont besoin pour travailler". Il n'en reste pas moins que les représentants
de la profession se font les promoteurs d'une représentation scientifique
de la gestion dont un certain nombre d'auteurs ont montré que, loin d'être
objective, elle contribuait à accroître la pression sur le travail, en privilé-

21 Al-Muhâsib ol-Mujôz, n024, avril 2005.
22 Al-Muhâsib al-Mujâz, n018, avril 2004. Précédemment International Auditing Practices Committee.
Sa mission était de définir, de manière indépendante et de sa propre autorité, des nonnes de haute qualité
portant sur l'audit, la révision, et les autres services d'assurance, de contrôle de qualité et les services
connexes, et de faciliter la convergence des nonnes nationales avec les nonnes internationales
(http://fr.ifac.orgliaasb/).
23 Al-Muhâsib al-Mujâz, n05, avril 1999.
24 Al-Muhâsib al-Mujâz; n027, mars 2006.
25 Al-Muhâsib al-Mujâz; n018, avri12004.
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giant des critères strictement quantitatifs pour évaluer la performance de
l'entreprise (Brosnan, 2005).

La revue al-Muhâsaba (La Comptabilite), porte-parole officieux du
syndicat des comptables, dont la publication s'est poursuivie après la
création de l'Ordre, puis la revue officielle de l'Ordre, al-Muhâsib al-
Mujâ: (Le Comptable agrée), dont la première parution date de 1998, ont
publié de nombreux articles sur ces thèmes, souvent traduits ou reproduits
depuis des revues américaines, canadiennes ou internationales. Ainsi, une
longue étude de l'IFAC, traduite en français par la Société des Comptables
du Management du Canada, présentant les concepts fondamentaux de la
comptabilité de gestion, fut publiée dans le n08 d'al-Muhâsib al-Mujâ: :
on pouvait y lire: «les experts-comptables doivent fournir aux profes-
sionnels comptables de l'entreprise des outils et des conseils-".

Il semble que, petit à petit, ces efforts ont porté leurs fruits. Lors d'une
première enquête menée en 200 1, de nombreux comptables indépendants
se plaignaient du fait que les entreprises ne comprenaient pas le sens de
leur travail et ne recourraient aux services de l'expert-comptable que de-
puis que la loi avait imposé la certification du bilan par un expert. En oc-
tobre 2008, l'un d'entre eux affirmait que les choses commençaient vrai-
ment à changer, évoquant de "grands progrès" :

Les chefs d'entreprise viennent et demandent: 'je veux réorganiser
ma société', et ils demandent de l'aide et des conseils. Ça, c'est la
demande des chefs d'entreprise. Us sont conscients qu'il faut chan-
ger. Les entreprises font des alliances, il y a des achats, des joint-
ventures, des partenariats, dans toutes les activités",

et de citer l'exemple, parmi ses clients, d'une entreprise ayant négocié une
franchise pour représenter une grande marque américaine.

La mise en place de services d'audit interne renvoie à des enjeux diffé-
rents. En 1998, le premier numéro de la revue de l'Ordre avait publié une
étude non signée qui expliquait le sens et l'intérêt de ce "nouveau
concept", ainsi que l'importance de l'élargissement de la mission de
l'auditeur interne pour améliorer l'administration de l'entreprise". En
1999, une loi imposa aux banques de mettre en œuvre des procédures
d'audit interne". La pratique commença à se développer, et en 2000, une
section libanaise de l'Institute of Intemal Auditors" fut fondée. Elle obtint
rapidement le statut d'association de droit libanais et ses effectifs progres-
sèrent jusqu'à dépasser 130 membres en 2007. Ceux-ci sont employés

26 Al-Muhâsib al-Mujâz, nOS,avril 1999, p.63.
27 Entretien avec le patron d'un cabinet indépendant, Beyroutb, 3 octobre 2008.
28 Al-Muhâsib al-Mujàz, n"}, avril 1998, p.52-S8.
29 Al-Muhâsib al-Mujâz; nOS, avril 1999, projet de loi sur l'audit interne des banques. Entretien avec un
des fondateurs de l'Association libanaise d'audit interne, 16 novembre 2007.
30 lIA, dont le siège est en Floride.
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dans des grandes sociétés, des banques, des compagnies d'assurance, des
universités privées 31.

Mais l'Ordre s'est aussi intéressé à cette question. En 2005, un profes-
seur de l'Université Américaine de Beyrouth, membre actif de l'Ordre, a
publié une longue étude sur le sujet", Des sessions de formation ont été
organisées sur «le rôle de l'audit interne et la gestion des risques-",
L'Ordre s'inquiète d'ailleurs de la concurrence que la toute nouvelle As-
sociation des auditeurs internes peut représenter pour ses membres. En
2008, celle-ci travaillait à une loi visant à imposer l'obligation de créer un
service d'audit interne pour les compagnies d'assurance; elle entamait
par ailleurs un travail de lobbying pour que les responsables de ces servi-
ces aient le titre de Certified Internai Auditor, délivré par l'lIA internatio-
nal.

Ces développements éclairent les polémiques qui ont agité l'Ordre dans
les premières années de son existence et les ambiguïtés qui demeurent à
propos de la définition de la profession et de la place des experts-
comptables" salariés dans des banques ou des grandes sociétés. Alors que
le secrétaire général de l'Ordre, et avec lui nombre d'experts-comptables
reconnus, considèrent que ces derniers n'ont pas leur place à l'Ordre",
d'autres, plutôt dans les grands cabinets, ont défendu une position plus
souple, plus proche, en réalité, des pratiques des associations profession-
nelles anglo-saxonnes :

Moi [... ], j'ouvrirais le syndicat [comprendre l'Ordre] à tous ceux
qui sont intéressés, pas seulement aux professionnels indépendants.
Ici, quelqu'un qui ne pratique pas [comprendre qui n'exerce fas en
libéral] est exclu. Aux États-Unis, je suis membre de l'AICPA3 , alors
que je n'ai travaillé que deux ans chez Deloitte. L'audit interne n'est
pas admis, or certains qui ont un niveau très élevé pourraient enrichir
[l'Ordre] [... ]. Quand on a créé [l'Ordre], on a admis tout le monde
[... ], plus tard, on a commencé à faire la distinction. Pour moi, si on
n'admet pas à égalité praticiens et non-praticiens, cela va affaiblir
l'organisation. [... ] Je ne sais pas, c'est une opinion, moi je pense
qu'il faut accueillir tout le monde, surtout que maintenant, la profes-
sion n'attire plus".

En novembre 2007, la position du président de l'Ordre allait dans le
même sens:

31 Entretien cité à la note 29.
32 SYDANI Y., AI-Muhâsib al-Mujâz; n021, 2005, p.13-17.
33 Al-Muhâsib al-Mujâz, n030, 2007. Le même numéro publiait aussi une étude sur la gestion des ris-
ques.
34 J.e. titulaires d'un titre professionnel leur permettant en principe d'être membre de l'Ordre.
35Voir LONGUENESSE E., 2006, 2009b, 2009c.
36 American Institute of Certified Public Accountants.
37 Entretien avec le directeur de Deloitte Liban, 16 novembre 2007. Dans Je vocabulaire de l'Ordre,
"praticien" signifie professionnel exerçant en libéral, "non praticien", professionnel salarié.



E. Longuenesse 91

Dans tous les grands syndicats", on a les deux. La présence d'un
"non-praticien" ne s'oppose pas aux conditions de la profession. Les
uns ont un rôle, les autres aussi. [... J TI Y a des gens qui pensent que
l'audit et la comptabilité sont des choses différentes, mais l'un ne
peut se faire sans l'autre, l'auditeur doit être certified accountant.
Donc rien n'empêche l'accountant et l'auditor d'être dans la même
organisation".

Déjà, en 2004, à l'occasion d'un séminaire sur les normes IFRS4O, un
intervenant commençait son exposé sur "La responsabilité du commis-
saire aux comptes", par une discussion fort intéressante sur une «question
de vocabulaire». Il se demandait quelle position adopter, face à la variabi-
lité des usages d'un pays arabe à l'autre ou à l'intérieur même d'un même
pays, et face à la diversité des termes utilisés pour désigner celui qui
exerce la profession de vérification des comptes (tadqîq). Il concluait en
proposant de s'en tenir au terme "expert-comptable" (khabîr muhâsaba)
consacré par le nom de l'Ordre et considéré comme synonyme de
l'anglais auditor", Ce qui frappe dans ces propos, c'est la réduction de
l'expertise comptable à l'audit, de la part d'un professionnel présenté par
la revue comme collaborateur d'un cabinet associé au réseau anglo-saxon
Horwarth et professeur d'université (mais sans préciser laquelle). On peut
supposer que celui-ci, de formation anglo-saxonne, exprimait une position
dominante dans la culture professionnelle comptable anglo-saxonne, où
audit et comptabilité ne sont pas vraiment distincts".

Ce débat, à première vue byzantin, est à tout le moins révélateur d'une
hésitation entre deux conceptions de la profession. La seconde (qui en-
globe les salariés de grandes sociétés et les auditeurs internes), corres-
pond à une pratique spécifique au monde anglo-saxon et aux instances
professionnelles internationales, ainsi qu'aux développements des métiers
de la comptabilité à l 'heure de la circulation accélérée des capitaux, de la
multiplication des très grandes firmes multinationales et du développe-
ment des marchés boursiers. Le débat ne se réduit certes pas à une opposi-
tion entre une économie "traditionnelle" et une économie "moderne" : on
le retrouve, sous des formes variables, dans d'autres pays, y compris la

38 L'entretien est en arabe, et le terme utilisé, niqâba, est utilisé indifférerrunent pour désigner le syndicat
ou l'ordre.
39 Entretien avec le président élu de l'Ordre, 16 novembre 2007.
40 International Financial Reporting Standards ou normes internationales d'information financière. Nor-
mes comptables visant à garantir l'information fmancière destinée aux investisseurs et facilitant
l'évaluation globale des entreprises. NDLR.
41 SABAH D. Y., Al-Muhâsib al-Mujâz; n024, 2005/4, p.14-21. En Jordanie, une nouvelle loi sur la pro-
fession comptable, promulguée en 2003, a changé le nom de l'association, qui est devenue association
des "comptables légaux" (abandonnant son ancienne dénomination d'association des professionnels de
l'audit - tadqiq) et englobe désormais les directeurs fmanciers et les auditeurs internes. Voir Longue-
nesse, 2009c.
42 Cette affirmation ne peut-être nuancée ici, faute de place. Pour une discussion un peu plus subtile de la
différence entre tradition anglo-saxonne, qui associe ces deux pratiques, et tradition française, qui distin-
gue une profession d'expert-comptable et une profession de commissaire aux comptes, voir RAMIREZ
c., 2001, 2003. 2005.
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France. Il renvoie aussi à des cultures professionnelles différentes. Au
Liban, il n'a de sens qu'en lien avec la réalité de l'économie et de la so-
ciété, mais aussi de l'état du marché des services professionnels.

IV. Conclusion
Le poids croissant des grands cabinets d'audit se fait sentir au Liban à

l'égal de ce qui se passe ailleurs dans le monde. Ceux-ci contribuent à
promouvoir les pratiques, les normes et les standards dominants sur un
marché mondial soumis aux intérêts des marchés financiers, au moment
où la privatisation des entreprises et des services publics (et l'appel aux
investissements étrangers) est à l'ordre du jour (El Daif, 2005). Le modèle
professionnel qu'ils diffusent jouit du prestige de la puissance et de
l'argent pour les jeunes générations de diplômés des facultés de com-
merce et de gestion. Mais il suscite aussi des résistances. D'où leur posi-
tion souvent prudente vis-à-vis des associations professionnelles.

Plus subtilement, la profession (ou plus exactement ses représentants
officiels) se fait aussi le relais d'une conception "moderne" et "efficiente"
de l'entreprise bien gérée, grâce à une science comptable, une connais-
sance des techniques et des normes qui lui sont associées, dont ses mem-
bres sont porteurs.

Son action n'est pas sans résultat. D'une part, certains témoignages
laissent penser que les comportements des entrepreneurs évoluent. Les
résistances à la "modernisation", dont quelques experts-comptables té-
moignaient au début des années 2000, seraient aujourd'hui en recul grâce
à l'arrivée d'une nouvelle génération d'entrepreneurs formés dans les éco-
les de commerce et les facultés de gestion. D'autre part, les pratiques de
gestion dans les sociétés financières, banques, assurances, qui représen-
tent l'activité dominante dans le secteur moderne de l'économie libanaise
se rapprochent des pratiques internationales.

Si les enjeux ne sont évidemment pas les mêmes, dans les deux cas (les
petites entreprises qui se modernisent ou les banques qui adoptent l'audit
interne et l'analyse des risques), l'ouverture ancienne de l'économie liba-
naise et sa dépendance croissante à l'égard de l' extérieur" poussent dans
le sens d'une harmonisation des pratiques avec les exigences des marchés
internationaux. L'idée d'un développement fondé sur les exportations est
d'autant plus facilement admise que le marché libanais est très petit et
étroitement imbriqué au marché régional moyen-oriental. Les banques et

43 La balance des paiements du Liban n'est en effet équilibrée que grâce aux remises des émigrés [argent
que les travailleurs émigrés renvoient chez eux. NDLR], qui représentaient 22,4% du PIB en 2005 (elles
avaient explosé pendant la guerre civile, mais étaient redescendues à 10% en 1995, chiffres de la banque
mondiale. cités par JAULIN T., 2009). En 2004, le déséquilibre de la balance commerciale était en re-
vanche abyssal, les importations étaient 4 fois supérieures aux exportations et le déficit commercial
représentait un tiers du PIB (FEMISE, 2005). Les investissements directs à l'étranger (IDE) relativement
faibles jusqu'en 2002, ont connu une croissance très forte à partir de 2003. La dette externe a continué à
croître et a atteint 90% du PIB en 2004.
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les sociétés d'assurances libanaises sont présentes hors du Liban et sont
en train de pénétrer rapidement le marché du grand voisin syrien.

Pourtant, le nombre de sociétés cotées à la Bourse de Beyrouth stagne
désespérément alors que les responsables de cette dernière prévoyaient en
1996 de le multiplier par quatre: on est bien loin du mot d'ordre d'entrée
en bourse des PME, et le capitalisme libanais a du mal à se départir d'une
tradition de capitalisme familial", À cela s'ajoute le blocage du système
politique, paralysé par la recherche de l'équilibre entre la représentation
des communautés confessionnelles. Le retard accusé par le programme de
privatisation, plus qu'à une opposition de caractère social ou idéologique,
est imputable à des résistances souvent liées au contrôle et à l'utilisation
de tel ou tel service public par un chef politique pour "rendre des servi-
ces" à son électorat. Dans le même temps, le poids des activités économi-
ques informelles, plus ou moins déclarées et contrôlées, toujours impor-
tant, se double d'une tendance au développement de formes d'emploi au
noir dans les entreprises formelles (Aita, 2008 :73). Dans tous les cas, le
recrutement de main-d'œuvre est dominé par des logiques de type patri-
monial, dans une société massivement segmentée par les appartenances
familiales et communautaires. Enfin, le désengagement de l'État
qu'entraîne la politique de libéralisation ne peut que favoriser, à son tour,
le recours aux solidarités locales ou familiales et donc renforcer ces mê-
mes logiques.

On est alors en droit de se demander si la diffusion des pratiques mo-
dernes de gestion n'est pas en partie illusoire, et si l'on n'assiste pas plu-
tôt, simultanément, à un déplacement des frontières entre "moderne" et
"traditionnel", et à une aggravation du clivage entre "petits" et "grands",
entre marché fermé sur le local, et marché ouvert à l'international.
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Organisation du travail
en Russie postsoviétique
Quels compromis entre pratiques
nationales héritées et management importé ?

Valery Krylov *, Jean-Luc Metzger **

S'il est une configuration particulièrement pertinente pour analyser la circula-
tion des dispositifs de gestion importés, c'est bien celle des pays dont les éco-
nomies sont dites en transition. Dans cette perspective, les auteurs examinent, à
propos de la Russie, comment les décisions de politique macro-économique,
appelées "thérapie de choc", se sont traduites en termes d'importation de dispo-
sitifs de gestion, et comment ces derniers entrent en tension avec les pratiques
spécifiques mises au point pendant la période soviétique. Appuyant leur analyse
sur des enquêtes empiriques conduites dans six entreprises au début des années
2000, les auteurs pointent combien la volonté de mettre en œuvre certaines ca-
ractéristiques du néo-management entre singulièrement en écho avec les carac-
téristiques de "l'homo soviéticus", renforçant ainsi des pratiques "traditionnel-
les", où se mêlent arbitraire managérial, clanisme et taylorisme.

I. Introduction
Il est courant d'opposer, à propos de la Russie, deux grandes époques:

celle de l'Union soviétique (1917-1991) et celle qui a suivi l'éclatement
de l'URSS. En général, ces deux moments sont présentés comme radica-
lement différents, la période récente étant caractérisée par la volonté de
dissoudre les structures soviétiques, en important massivement des repré-
sentations, des principes et des façons d'agir caractéristiques des écono-
mies de marché. Mais, en ce qui concerne les modalités de gestion et de
management des entreprises, cette dichotomie est-elle heuristiquement
pertinente? Et comment caractériser les termes mêmes de la "rencontre",

GREGOR/IAE, Paris I-Panthéon Sorbonne, vaIeri_krylov@hotrnail.com
••Sociologue, chercheur associé au CNAM-LISE, jeanluc.metzger@orange-ftgroup.com
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au sein des organisations, entre les modalités "soviétiques" de la gestion
et les dispositifs "importés" ?

Pour répondre, on peut, tout d'abord, procéder à une brève reconstitu-
tion sociohistorique en rappelant que les gouvernements de l'URSS ont
exercé une pression hiérarchique et idéologique constante sur les respon-
sables des entreprises en leur fixant des buts souvent irréalisables. Une
telle coercition a suscité des efforts productifs titanesques, mais aussi le
recours systématique à des déclarations de façade. Plus exactement, le
mode soviétique de gestion s'est développé autour de l"'empilement" de
pratiques successives, issues des transformations survenues dans les sphè-
res politiques et économiques.

Ainsi, la période de la "survie dans le chaos", consécutive à la révolu-
tion, a été suivie par la décennie de la nouvelle politique économique (la
NEP, 1921-1928), durant laquelle l'importation/adaptation à grande
échelle des principes de l'organisation scientifique du travail s'est ac-
compagnée d'une amélioration de la production. Les caractéristiques de
l'organisation à l'époque stalinienne (1929-1954) ont ensuite profondé-
ment remodelé les "apports" du taylorisme: planification centralisée, ap-
plication autoritaire, incitation idéologique, contrôle des dirigeants
d'entreprises, conditions de travail dures sous la menace, mobilisation
contre les "ennemis du peuple". Les changements politiques intervenus
après la mort de Staline provoquèrent quant à eux progressivement une
perte de croyance en l'idéologie et affaiblirent d'autant les formes d'inci-
tation au travail, tout en renforçant le pouvoir de la nomenklatura qui gé-
rait les biens sans en être propriétaire, selon un fonctionnement clanique
structuré par le "marché administratif' (Naichul, 1991). Dans ce contexte,
tout bien, tout service importants se transformèrent en "marchandise". Les
tentatives de réforme des années 1980, en légalisant les échanges et priva-
tisant la propriété, ont finalement abouti à la destruction de l'URSS. Après
1991, l'engagement dans la "thérapie de choc", par la brutalité même du
changement imposé à la société, désorganisa l'ensemble de l'économie et
s'accompagna de l'importation massive, à partir de 1992, de théories ges-
tionnaires (traductions d'ouvrages) et de techniques mises en œuvre dans
l'urgence et la précipitation.

Mais, au-delà de ces tendances générales, en est-il pour autant résulté
une gestionnarisation uniforme des entreprises? La mise en œuvre des
méthodes importées a-t-elle fait disparaître les pratiques spécifiques déve-
loppées dans le cadre des entreprises soviétiques? Ou constate-t-on une
diversité de configurations, résultant de compromis, plus ou moins effec-
tifs, entre les valeurs traditionnelles et les dispositifs d'une gestion "ac-
climatée" ? À l'encontre des idées reçues, peut-on identifier des situations
dans lesquelles les représentations et les modes d'action de la période so-
viétique auraient été réactivés par les conséquences paradoxales de la thé-
rapie de choc ?
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Nous appuyant sur une recherche empirique conduite dans six entrepri-
ses de Moscou, de Saint Petersburg et de l'Altaï', nous analyserons la po-
larisation des pratiques gestionnaires contemporaines, selon les rapports
de force existant entre les groupes d'acteurs qui conçoivent et mettent en
œuvre les dispositifs de GRH. Seront plus particulièrement étudiés : le
mode de rémunération par le salaire différé, le dialogue social et la mobi-
lisation de la subjectivité. L'examen détaillé de leur mise en œuvre per-
mettra de souligner la nécessité, pour les acteurs porteurs du néo-
management, de "négocier" avec les différents types d'héritages de la pé-
riode soviétique.

Mais au préalable, revenons sur l'analyse des articulations complexes
entre transformations macro-économiques et évolutions des conceptions
de la gestion.

II. Caractéristiques de la gestion soviétique
Au lendemain du "tournant décisif' de 1929, l'État abandonne la NEP

et s'engage progressivement dans l'extrême centralisation des décisions et
la conversion de la main-d'œuvre russe en ressources humaines de
l'URSS. Seul propriétaire et employeur, il gère l'économie et chaque en-
treprise grâce à une nomenklatura de fonctionnaires du Parti qui exercent
le contrôle idéologique sur les experts techniques et administratifs. Repo-
sant sur l'unification bureaucratique, ce modèle économique contribue à
appauvrir les formes et technologies organisationnelles antérieures, tout
en cristallisant une culture d'entreprise spécifique.

Cette culture est avant tout une conséquence de la morale collective du
Parti Communiste qui a introduit dans chaque entreprise le principe de
double responsabilité: politique (l'exclusion du Parti signifiait la fin de
carrière d'un gestionnaire) et économique (il était interdit de faire échouer
le Plan). Une telle idéologie s'est substituée, en quelque sorte, à l'éthos
religieux orthodoxe (Slobodskoï, 1994; Gofman, 2009). Elle exige la
mobilisation totale des travailleurs et induit une logique d'obéissance,
appelant à l'exemplarité vertueuse, proche du sacrifice. Les individus
doivent être prêts à soumettre leurs intérêts propres et ceux de leur farnille
aux intérêts supérieurs de l'État. En contrepartie, le citoyen soviétique
peut compter sur la protection de ce dernier: accès au logement, à
l'éducation, à la santé, à la culture et à la sécurité de l'emploi. Le coût
humain d'un tel système est exorbitant.

En effet, "l'approche de classe", depuis la "Terreur rouge" (immédia-
tement après la Révolution), en passant par les dépossessions des koulaks
des années 1920, les répressions des années 1930 et les déportations des
années 1940, a justifié l'élimination physique et les déportations des por-
teurs de l'ancienne culture économique. Mais, dans le nouveau pays so-
cialiste, qui ne dispose que d'un nombre très restreint de ressources, une

1 Région au sud de la Sibérie.
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utilisation "rationnelle" de la main-d'œuvre ne peut se limiter à la simple
destruction des "ennemis du peuple". Une nouvelle forme de "GRH" cen-
tralisée à l'échelle du pays va donc organiser des migrations forcées par
déportations et répressions. Ces migrations planifiées touchent plusieurs
millions de personnes et permettent de disposer d'une main-d'œuvre
flexible, relocalisable à volonté, dans l'espace et le temps, selon les be-
soins de l'État (Polyan, 2001 :11-12).

Alors que l'idéologie du travail pour la société sans classe avait contri-
bué à privilégier les ouvriers et à valoriser leurs efforts, la terreur et la
peur des répressions conduisent ces derniers à faire tout leur possible pour
ne pas perdre leur statut. Une telle approche introduit une dichotomie
dans l'organisation formelle des entreprises. Alors que le "service du per-
sonnel" est exclusivement chargé de la formalisation des mouvements des
effectifs, les décisions stratégiques (comme la mobilité, la gestion des car-
rières et des compétences) relèvent d'une structure compétente du Parti.
Plus généralement, l'encadrement des organisations productives (la com-
pétence) est doublé d'une hiérarchie politique (la confiance).

L'autre trait saillant de la gestion d'entreprise soviétique, surtout entre
1920 et 1956, est «le taylorisme militaire» (Radaev, 2000 :313). Ce pro-
gramme de «machinisation de l'homme», reposant sur l'union du taylo-
risme et de l'ordre militaire, est surdéterminé par les menaces de sanction
disciplinaires allant de l'affectation d'office dans un secteur d'activité, à
l'envoi dans un camp de travail. Inutile de préciser que, dans un tel con-
texte, la prise d'initiative par les salariés n'est guère encouragée.

L'affaiblissement du régime, après 1956, et la relative autonomie ac-
cordée aux entreprises à partir de 1969 ne remettent pas en cause le sys-
tème centralisé, hiérarchisé et planifié. L'esprit paternaliste est maintenu à
tous les niveaux et les travailleurs évitent de prendre des initiatives ou de
faire des efforts supplémentaires, d'autant que les salaires demeurent tou-
jours aussi bas et que l'aspiration à une vie plus confortable est encoura-
gée. Il en résulte un important turnover, un absentéisme élevé et une fai-
ble discipline (Le Goff, 1997 :308). La domination totale des méthodes
administratives dans l'économie met les dirigeants dans une dépendance
complète vis-à-vis du Plan, du tableau d'effectifs imposé d'en haut, d'un
nombre infini d'instructions et autres contraintes. Toutefois, derrière la
hiérarchie formelle et indiscutable des tâches, l'ordre des priorités effecti-
ves s'avère variable, voire chaotique, changeant suivant la conjoncture
politique (Abramov, 2005 :215).

L'entreprise fonctionne ainsi de façon irrégulière, par à-coup, car son
organisation au jour le jour dépend de jeux d'ajustement entre le Plan et la
réalité, grâce aux relations informelles qui jouent le rôle de correcteur (Le
Goff, 1997 :310). La hiérarchie locale est souvent obligée d'établir des
compromis avec son personnel, lequel dispose d'un certain pouvoir dans
l'entreprise, le "taylorisme réel" laissant aux salariés des marges
d'autonomie limitées au poste de travail (Durand, 1997 :334). Ainsi, pro-
gressivement, la structure organisationnelle réelle des entreprises soviéti-
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ques s'éloigne de l'organigramme officiel. L'architecture centralisée et
planifiée de l'URSS joue de plus en plus un rôle de façade, derrière la-
quelle fonctionne un réseau complexe d'échanges informels, et néan-
moins hiérarchisés, impliquant l'ensemble des acteurs (Radaev,
2000 :308). L'encastrement des actions économiques dans le maillage des
relations personnelles, au sein de communautés d'intérêt, contribue à la
personnification des relations économiques, notamment en tant que
moyen d'accès à des ressources rares (Oleinik, 2001 :299).

III. La thérapie de choc et ses effets
La destruction de l'économie soviétique commence en 1986, avec les

lois réintroduisant la propriété privée, le profit et l'intérêt économique'.
Jusqu'à la tentative du coup d'Etat d'août 1991, qui provoquera l'effon-
drement de l'URSS (formellement abandonnée le 25 décembre 1991),
l'opposition entre trois grands projets d'évolution sera le reflet des inten-
ses luttes de pouvoir au sein des élites politiques et parmi les économistes
qui y sont associés. Le projet de L. Abalkine, d'inspiration marxiste so-
viétique, vise le marché socialiste; celui de S. Chataline et G.lavlinski
défend une réforme d'inspiration néoclassique relativement progressive
(500 jours) ; celui de E. Gaïdar s'inspire du monétarisme tel qu'il a été
expérimenté dans le Chili du général Pinochet (Chmatko, 2002). Le pu-
tsch sanctionnera la victoire de cette dernière option, dite de la thérapie de
choc, caractérisée par le passage brutal à une économie de marché.

L'application sans nuance, à partir de 1992, d'un libéralisme radical
qui méconnaît les spécificités d'une société russe alors en pleine "transi-
tion" (et déjà profondément bouleversée), va mener à une désorganisation
complète (Sapir, 1996). Cette politique ultralibérale repose sur quatre pi-
liers : la liberté des prix, l'ouverture à l'économie mondiale, les restric-
tions financières et le désengagement de l'État vis-à-vis de la gestion des
entreprises, c'est-à-dire la privatisation de ces dernières. Cette dérégula-
tion brutale va rendre "incompétents" l'ensemble des citoyens, dans le
sens où une certaine cohérence de la culture et de l'organisation soviéti-
que est remise en cause, sans laisser aux acteurs le temps d'en élaborer
une nouvelle. Il en résultera de nombreux effets non prévus, parmi les-
quels:
- la liberté des prix, exigée par le FMI et la Banque mondiale, donne lieu à
de fortes instabilités. En effet, la rigidité à court terme des conditions de
production entraîne une poussée inflationniste et une contraction conco-
mitante de la production (Oleinik, 2004). Entre 1991 (moment de la libé-
ration des prix) et 1996, le pouvoir d'achat du rouble est divisé par 10.000
environ' ;
-l'ouverture économique se traduit par une "compétition destructrice" à
laquelle les entreprises, peu spécialisées, ne peuvent faire face. Selon

2 Loi de la propriété en URSS, Loi de la coopération en URSS, Loi du travail individuel en URSS.
3 YAKOVLEV B., 1997.
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l'annuaire statistique (1997 :124-127), entre 1991 et 1996, le PIB de la
Russie chute de 38%, tandis que le pourcentage d'entreprises déficitaires
tous secteurs confondus passe de 15,3% (1992), à 50,6% (1996) et que la
part du troc évolue de 10% à 38% ;
- les restrictions financières, engagées afin de limiter le déficit budgétaire,
se traduisent par une désintégration de l'espace économique, sans pour
autant limiter la poussée inflationniste. Il en résulte une "chaîne
d'impayés" qui réduisent de larges pans de la société russe à la mi-
sère (salaires impayés, prestations sociales réduites) ;
-le processus de privatisation des entreprises est largement contesté du
fait des conditions d'organisation des ventes aux enchères (qui favorisent
l'enrichissement des proches du pouvoir) et de nombreux autres abus. Au
total, entre 1992 et 2002, 140.300 établissements publics changent de
forme juridique de propriété. Pendant la même période, le nombre total
des entreprises et organisations passe de 2.250.000 à 4.149.800, tandis
que le nombre d'entreprises étatiques diminue de 322.000 à 157.000.

Si l'on assiste durant cette période «à l'implantation progressive du
modèle néolibéral dans l'économie nationale» (Chmatko, 2002 :137), la
thérapie de choc, ou le «choc sans la thérapie» (Siegelbaum, 2004), con-
duit d'abord au développement d'un capitalisme "sauvage", caractérisé
par la fragilité des contrats interentreprises et l'importance de l'économie
informelle, souvent criminelle, engagée dans la "protection" des entrepri-
ses.

De plus, la dépréciation des salaires due à l'hyperinflation contribue à
la baisse rapide du niveau de vie, mais aussi à une forte inégalité entre
salariés, et entre salariés et entrepreneurs-actionnaires. Dès lors, para-
doxalement, les salariés préfèrent garder leurs postes, plutôt que de partir
à la recherche d'un revenu supérieur, sachant que ce statu quo leur permet
de profiter d'horaires souples pour développer un deuxième, voire un
troisième emploi. Quant aux anciens dirigeants, dont une partie impor-
tante est devenue propriétaire, ils sont contraints de rationaliser leur pro-
duction pour faire face à l'économie de marché et ne parviennent généra-
lement pas à conserver le profil initial de leur activité, ni leurs effectifs
(Chirikova, 2003).

Dans ce contexte, examinons maintenant les transformations des prati-
ques de gestion dans les entreprises russes, en nous appuyant sur une
étude de terrain dont les caractéristiques sont présentées ci-dessous.

IV. Précisions méthodologiques
Pour analyser le changement des repères, des attitudes et des compor-

tements au sein des organisations russes, nous avons procédé, en trois va-
gues successives (2000, 2001 et 2005), à une enquête par entretien non
directif auprès des différentes catégories d'acteurs (direction, ingénieurs,
autres acteurs internes) de six entreprises de Moscou, de Saint Petersburg
et de l'Altaï (voir la liste dans le tableau ci-dessous).
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Nous avons complété l'analyse de ces 80 entretiens par l'étude de do-
cuments internes (chartes, organigrammes, newsletters, Intranet). Enfin,
les acteurs de l'environnement (retraités, démissionnaires, partenaires ... )
ont été consultés sur les sujets jugés "délicats" par les répondants inter-
nes : structures de propriété, relations verticales, technologies de pointe,
etc.

Les études menées en 2000 et en 2001 visaient à comprendre le rôle
des innovations techniques que nous avions initialement identifiées
comme facteur principal de l'adaptation. Mais l'analyse de ces terrains
nous a amenés, en 2005, à nous focaliser sur le contenu des pratiques tra-
ditionnelles et des adaptations dans l'organisation. Toute entreprise loca-
lisée en Russie étant porteuse des tendances en question, nous avons
orienté notre choix en fonction de leur accessibilité et du jugement de leur
représentativité par les experts en RH. En d'autres termes, ces entreprises
sont représentatives en ce sens qu'elles permettent de balayer un large
spectre de situations combinant "tradition" et "modernité" en Russie dans
les années 2000.

Date Métier Localisation Siège Effectifs Année de Statut
(pers.) fondation

03/2000 Production Moscou Moscou 30.000 1925 Privé
de camions

03/2001 Distillerie Altaï Région de Biisk 350 1868 Privé
09/2005 Production Nationale St. Petersbourg lOOO 1929 Privé

de câbles
09/2005 Travaux de 49.000

bois et Nationale
cellulose Moscou 1992 Privé
Recyclage Région de St. 450
de papier Petersbourg

09/2005 Production Région de St. St. Petersbourg 2000 1785 Privé
de briques Petersbourg

09/2005 Travaux de St. Petersbourg St. Petersbourg 480 1994 Privé
cuir et Moscou

Tableau l. Caractéristiques des sites 4.

v. L'impossible importation de modèles de gestion?
Dans le contexte de la concurrence dérégulée créé par la thérapie de

choc, les dirigeants ont été obligés de se centrer sur les structures et
l'organisation du système de production. D'une part, l'insuffisance des
performances productives des entreprises socialistes face à l'économie de
marché a motivé le souci de rationalisation. D'autre part, l'appel aux in-
vestissements étrangers a nécessité un certain degré de conformité aux
normes occidentales. Enfin, les médias ont diffusé massivement les va-
leurs de la "culture globale" d'inspiration largement américaine, les édi-

4 Les noms des personnes interviewées ont été anonymisés (A., B., ... ). Les organisations fondées avant
1986 sont dénommées dans le texte "anciennes",
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tions scientifiques ont traduit les théories et les méthodes de gestion asso-
ciées à ces valeurs.

Les entreprises n'ont toutefois que très graduellement mis en œuvre les
outils classiques de GRH : des procédures de sélection et de recrutement,
des études de postes, des grilles de classifications, des plans de carrière,
des programmes de formation à toutes ces procédures nouvelles.

A. La prégnance de l'" homo sovieticus"
Pour le dire de façon sans doute trop schématique, on peut considérer

qu'actuellement, les acteurs des organisations russes sont pris entre deux
systèmes d'injonctions.

D'un côté, il semble que la "philosophie" de l'entreprise russe
s'enracine toujours dans le passé proche et serve de guide pour l'action, y
compris parmi les dirigeants et une partie des acteurs de la gestion (Chiri-
kova, 2003). L"'homme soviétique" n'a pas disparu (Levada, 2004) et,
dans un environnement profondément incertain, les acteurs russes ont
tendance à reproduire l'organisation paternaliste et particulariste, centrali-
sée et hiérarchisée, structurée informellement en réseaux claniques,
source de confiance interpersonnelle.

D'un autre côté, ce fonctionnement "par inertie" (Hannan/Freeman,
1984) est constamment remis en cause par les évolutions de
l'environnement. En effet, les dirigeants font progressivement face à la
concurrence, laquelle, associée à l'importation des concepts néo-
gestionnaires, se traduit par la "pression" normative de l'économie mon-
diale, d'inspiration anglo-saxonne, avec ses concepts, ses principes et ses
instruments élaborés pour les conditions de marché.

Ainsi, dans ce double système d'injonction, la réussite de l'action or-
ganisée résulte de la capacité des dirigeants à élaborer une stratégie adap-
tée à l'épreuve constante de la pertinence locale (Thévenot, 2007 :87).
Les solutions ayant fait localement les preuves de leur "efficacité" se dif-
fusent dans l'économie nationale à travers l'imitation, voire le mimétisme.

Ainsi, depuis 1991, plutôt que de chercher massivement à s'inspirer des
méthodes de gestion certifiées par les grands cabinets internationaux, sur
le modèle des "transferts de technologies" (Uday/Snavely, 2007), certains
dirigeants ont plutôt choisi de "bricoler" des solutions en s'appuyant sur
leurs propres intuitions (Kotchetkova, 2003 :264). Considérant que cette
solution maximisait la création de valeurs à court terme, d'autres diri-
geants ont reproduit la même démarche, contribuant de la sorte à la diffu-
sion de ces solutions (Allouche/Huault, 2001 :9). Si la mise au point lo-
cale est préférée à l'importation de solutions clé en main, c'est sans doute
parce que les critères occidentaux de productivité sont peu adaptés aux
comportements au travail des salariés des entreprises postsocialistes, no-
tamment en matière de discipline industrielle. Dès lors, le maintien des
mécanismes de régulation spontanément apparus et auto-entretenus dans
l'économie de marché depuis la chute de l'URSS (Allouche/Huault,
2001 :8), peut être considéré, moins comme une survivance archaïque,
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que comme une modalité d'adaptation aux conséquences concrètes de la
thérapie de choc.

B. Le recours systématique aux retards de salaire
Comme illustration de ces pratiques "bricolées", jugées "efficaces" au

moins à court terme, le recours aux "retards de salaire" (wage arrears)
constitue l'un des éléments les plus insolites, mais aussi les plus emblé-
matiques de la gestion en Russie. Ce mécanisme, spontanément trouvé par
les acteurs économiques, a été très rapidement diffusé vers les entreprises
de toutes tailles, branches et formes de propriété, pour devenir un des
principaux moyens d'adaptation du marché russe du travail aux nombreux
effets de la "thérapie de choc" (GimpelsoniKapelushnikov, 2007 :56). On
peut, à ce titre, y voir un dispositif de gestion, certes d'un type particulier,
mais néanmoins conforme à la définition qu'en a proposé S. Maugeri
(2006).

Dès la mise en œuvre de la "thérapie" (1992), les dirigeants politiques
et économiques ont dû faire face à un manque récurrent de liquidités. Ne
s'attendant pas au saut d'inflation qui a suivi la décision de libérer les
prix, le gouvernement et la banque centrale n'ont pas eu le temps
d'imprimer les billets et de les transporter dans les régions, laissant sans
paie des millions de travailleurs du privé comme du public. Ce phéno-
mène a été renforcé par un autre mécanisme, issu de la pratique des entre-
preneurs. Certains d'entre eux ne parvenant pas à écouler leurs produits,
ont "inventé" une gestion par le paiement différé, voire par le non-
paiement, de leurs employés. Dans notre enquête, l'entreprise de camions
illustre tout particulièrement cette pratique. Ainsi, les salaires y ont été
versés irrégulièrement et avec des mois de retard:

Voilà, par exemple, dans mon département, il yale poste où per-
sonne ne reste, même pour une demi-année. C'est payé environ 850
roubles [30 ~ par mois'. Vous imaginez? Avec les primes, cela fait,
disons, 1.300 [45 ~. Ces 1.300, on nous les verse en deux temps. De
plus, à l'époque "normale" [soviétique] nous savions que, disons, le
salaire était versé le 6 [de chaque mois], le 25 l'avance. Aujourd'hui
nous ne savons même pas quand on nous verse ces 50% [A, Chef de
département].

Cette pratique s'est rapidement répandue aux entreprises en état de
payer les salaires. En adoptant ce comportement opportuniste, les entre-
preneurs ont rendu le marché du travail encore plus opaque. Le change-
ment d'emploi est alors devenu une sorte de loterie, puisqu'il n'était pas
possible d'anticiper sur l'importance du "retard de paiement".

Craignant avant tout une hausse du chômage, le gouvernement n'a pas
cherché à lutter sérieusement contre ce comportement opportuniste, deve-
nu progressivement la norme (GimpelsoniKapelushnikov, 2007 :57),
d'autant qu'il était le premier retardataire en la matière. En conséquence,

5 À cette époque (2000), il fallait compter sur environ 300 €pour survivre à Moscou.
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pendant la période de crise, le paiement à temps des salaires a été utilisé
par les DRB comme un élément important du système de motivation.
Dans ce sens, les gestionnaires n'ont fait que pousser à bout la logique du
paiement des salaires en fonction du mérite : pourquoi, en effet, ne pas
soutenir que l'intégralité du salaire est variable (Gimpel-
son/Kapelushnikov,2007 :58) ?

Dans ce contexte d'imprévisibilité généralisée, les employeurs ont éga-
lement été privés de repères fiables pour évaluer les compétences et la
loyauté de leurs salariés, notamment, lors des recrutements. L'intuition
des décideurs et le recours à leurs réseaux (parfois familiaux) sont ainsi
devenus des compétences managériales, tout comme l'aptitude à se mon-
trer employable, en envoyant des signaux attendus ("imiter le travail"), est
devenue l'une des compétences stratégiques des salariés. Ainsi un em-
ployé de la sécurité de la distillerie, qui s'était engagé à demeurer sobre
pendant son temps de travail et à qui nous proposions de la bière pour al-
léger son tourment, nous déclarait-il :

Oui, mais, il faut être prudent. C'est mon beau-père qui veille sur
moi. Ça va être dur, s'il me voit boire pendant mon service
[H,vigile].

Ici, le lien familial, ajouté au rapport hiérarchique, a été utilisé comme
un outil de surveillance.

Inversement, comme nous l'avons observé dans l'entreprise de ca-
mions, des métiers nécessitant autrefois des formations spécialisées ont
été dévalorisés. De nombreux spécialistes qualifiés, âgés de plus de qua-
rante ans, nous ont confié qu'ils étaient insatisfaits de leurs situations pro-
fessionnelles ; cependant, persuadés que leurs compétences ne valaient
plus grand-chose ou incapables de se mettre en valeur, ils acceptaient plus
souvent les "retards de paiement", surtout si ceux-ci étaient liés à des me-
naces de licenciement:

Cet opérateur a deux filles, de 13 et de 14 ans, et il a besoin
d'effectuer des boulots d'appoint pour compléter son salaire: par
exemple, réparer un kiosque commercial pour son propriétaire. TIne
gagne pas assez, ici, mais il ne peut pas démissionner : ailleurs, on
prendrait un bon spécialiste, mais il a déjà l'âge critique... [C, Spé-
cialiste principal].

En d'autres termes, les salariés exposés à une précarité, voire à une
marginalisation sont demeurés vulnérables, indépendamment de leurs
qualités professionnelles (Linz/Semykina/Petrin, 2006 :19). Un cercle vi-
cieux s'est ainsi enclenché : les faibles ont été encore davantage affaiblis,
tandis que l'acquisition de savoirs et savoir-faire productifs a été décou-
ragée au profit de compétences stratégiques.

Les dettes de salaire ont été, pour la plupart, remboursées vers 2006.
On aurait pu croire que cette pratique appartiendrait au choc des années
1990. Mais elle est réapparue avec la crise: la dette cumulée depuis sep-
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tembre 2008 a été estimée à environ 143 millions d'euros au I" août
20096

•

VI. La délicate émergence du néo-manager russe
D'autres pratiques managériales ont été développées autour des dispo-

sitifs importés; elles ont contribué à l'émergence d'un "nouveau mana-
ger" russe, censé incarner une harmonieuse combinaison entre modernité
(les meilleurs traits de l'entrepreneur du début des réformes) et conserva-
tisme (ceux de l'administrateur des temps soviétiques).

A. "Néo-management" et pratiques traditionnelles
En effet, dans certaines entreprises russes, les principes du management

anglo-saxon s'appliquent en matière d'organisation du travail et de ges-
tion du personnel sans que pour autant la nostalgie du passé soviétique,
observée depuis 2000, ne disparaisse (Gofman, 2008 :11). Les dispositifs
de gestion de l'ordre marchand s'intègrent dans ce que l'on peut appeler
le nouveau compromis organisationnel en fonction de leur compatibilité
avec les valeurs traditionnelles. Ces pratiques donnent lieu à un éventail
de situations qui renforcent paradoxalement, certains traits de la gestion
soviétique, parfois en conformité avec les standards de la gestion impor-
tée, parfois en totale opposition.

Ainsi, pour illustrer la première tendance, on peut faire remarquer que
le management taylorien, assimilé depuis les années 1920 et devenu partie
intégrante de l 'héritage soviétique, a facilité l'implantation des modes de
gestion néo-tayloriens : le formalisme, les exigences de ponctualité et de
soumission aux normes des nouvelles techniques de gestion, témoignent
d'un retour de l'esprit taylorien.

A contrario, l'accent mis dans le discours, mais surtout dans la prati-
que, sur les modes de management favorisant la compétition entre indivi-
dus, a entraîné des modifications du système de valeurs, tant au niveau du
fonctionnement des entreprises, que de l'économie du pays. Cela s'est
traduit par une dégradation de l'esprit "communautaire" et des pratiques
de solidarité, plus particulièrement dans le monde des affaires, où la col-
lusion des élites politiques et économiques a donné naissance à des ré-
seaux pratiquant la corruption à grande échelle (Cheloukhine/King,
2007). Au niveau des entreprises, l'esprit de compétition et de profit,
ajouté aux pressions hiérarchiques, a entraîné l'anomie dans les relations
professionnelles et l'exclusion sans état d'âme d'une partie de la popula-
tion (Oleinik, 2001 :296-299).

Celle-ci en a ainsi été réduite à "gagner sa vie" coûte que coûte et à
s'accrocher aux emplois qu'on lui concédait, aussi pénibles et précaires
fussent-ils. C'est ce que nous avons observé à la distillerie rurale, où les
jeunes chômeurs du village étaient mal considérés :

6 http://www.gks.ru/bgd/free/B04_03/IssWWW.exe/Stg/d03/152.htm
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On embauche les personnes de l'extérieur. Les nôtres, on les "con-
naît" tous bien: ils passent pour des ivrognes [D, ouvrier].

Quant aux locaux qui étaient tout de même engagés,
C'est toujours l'humiliation. Tu dois te plier à la moindre réflexion et
tu peux être viré à tout moment ! [E, ouvrière employée temporaire-
ment et "au noir"].

D'autres configurations correspondent à une tension non résolue entre
valeurs héritées de l'époque soviétique et principes du néo-management.
Ainsi, dans le système très hiérarchisé et centralisé de l'ex-URSS, basé sur
un ensemble des règles et de procédures prescrites "d'en haut", tout rap-
port organisationnel passait d'abord par la "fiabilité" idéologique de
l'intéressé. Cette "fiabilité" était vérifiée personnellement par un membre
de la hiérarchie, qui se portait alors garant du subordonné qu'il recom-
mandait. De nos jours, les règles et les procédures de gestion sont suppo-
sées applicables à tout salarié, indépendamment du jugement porté par le
manager local, ce qui entre en contradiction avec l'éthos professionnel de
nombreux cadres russes qui continuent à se sentir personnellement res-
ponsables des salariés de leur département et ont du mal à partager cette
responsabilité.

Dans le même ordre d'idées, J.-L. Le Goff (1997 :311) a remarqué que
la glorification de l'initiative personnelle dans le travail, portée par la
conception occidentale du management, a tendance à disparaître rapide-
ment quand les acteurs s'aperçoivent que l'efficacité signifie aussi la
soumission à un ordre autoritaire et à la loi du rendement, à l'esprit de
compétition et au carriérisme, sans pouvoir s'appuyer sur les solidarités
sociales, l'esprit de coopération, ni une sécurité collective (Durand,
1997 :379).
Plus généralement, les entreprises ont tendance à vouloir substituer aux

méthodes de gestion traditionnelles autoritaires le management participa-
tif. Mais les procédures bureaucratiques qui accompagnent sa mise en
œuvre le rendent souvent inopérant dans un contexte de changement per-
manent. D'après C. Durand (1997 :374), certains cadres de direction con-
sidèrent la participation comme un luxe occidental qui ne peut avoir cours
dans une période de rapide évolution, où le redressement des habitudes
justifie des méthodes autoritaires. Cette idée est confirmée par
A. Kotchetkova (2003 :277) qui estime que 90% des employeurs russes
préfèrent les méthodes autoritaires. L'intériorisation des valeurs qui ac-
compagnent les nouvelles contraintes de production exige un apprentis-
sage socio-organisationnel long, dont la durée reste sous-estimée par les
directions (Durand, 1997 :374). Ceci se vérifie dans les cas de mise en
œuvre du dialogue social.

B. Le dialogue social: auxiliaire de l'arbitraire des directions?
Si le "dialogue social", les "négociations" sont bien prônés dans de

nombreuses branches et entreprises, l'existence d'accords signés par les
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partenaires sociaux et la faiblesse de la conflictualité salariale ne peuvent
être interprétées comme le signe d'une représentation très développée des
salariés.

C'est que les relations professionnelles en Russie ont aussi été mar-
quées par l'héritage de l'URSS. Constitués dès 1905, les syndicats, pen-
dant la période soviétique, ne possédaient ni le droit de revendiquer, ni
celui d'organiser les grèves. Devenus un élément de l'appareil administra-
tif, leurs compétences portaient sur l'application des consignes (condi-
tions et protection du travail), la discipline, la formation continue, et, dans
une très faible mesure, sur le recrutement et le licenciement. Ils étaient
également responsables des "compétitions socialistes" : ces concours inte-
rentreprises organisés pour dépasser les objectifs planifiés. À l'instar des
comités d'entreprise, ils distribuaient des biens rares: le logement, les
aides matérielles, les bons de séjours gratuits dans les zones de repos, etc.
(Petrova, 2001 :140).

L'évolution récente des syndicats et de leur capacité d'action semble là
encore témoigner de la force de l'inertie structurale, malgré une apparente
conversion aux principes de la "démocratie de marché". En effet, depuis
les années 1980 et tout particulièrement après 1991, les gouvernements
libéraux ont nié l'importance des médiations économiques (comme le
syndicalisme indépendant), ce qui a conduit à l'émergence de divers lob-
bies (Sapir, 1996). Dans ce contexte, les nouveaux (grands) propriétaires
ont protégé leurs intérêts économiques avec l'appui de représentants des
structures politiques qui, quant à eux, en ont profité pour sécuriser et mul-
tiplier, voire parfois "blanchir" leurs revenus (Cheloukhine/King,
2007 :120).

Quand, en 1990, a été organisé le congrès de la Fédération des Syndi-
cats Indépendants de la Russie, on a pu croire que le chemin vers la repré-
sentation des salariés était officiellement ouvert. Mais, derrière l'adoption
"rituelle" des formes et des règles étrangères donnant toutes les apparen-
ces du «dialogue social développé» (Borissov, 2001 :56), les structures
tripartites (syndicat, employeur, représentant du pouvoir), créées à partir
de 1992, se sont substituées à la gestion politique du niveau régional. Les
entreprises adhérentes à ce type de dialogue social formel ont ainsi accédé
aux crédits préférentiels, ce qui les a rendues dépendantes de
l'administration. Et derrière les manifestations apparentes de dialogue,
l'activité syndicale et les relations professionnelles sont restées extrême-
ment encadrées par les directions d'entreprises et liées au pouvoir politi-
que.

En effet, suite aux "indélicatesses" dont les salariés avaient été victimes
(par exemple, plus d'un milliard d'euros de salaires non versés à temps
aux 70 millions de travailleurs), on a assisté à une augmentation des grè-
ves spontanées dans les années 1991-1992 et 1995-1999, majoritairement
dans les secteurs des mines, de la métallurgie, de l'éducation et de la santé
(Siegelbaum, 2004). Cependant, ces mouvements n'étaient que faiblement
liés à une activité syndicale dont «l'indépendance, le bénévolat et la com-
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bativité [avaient été] transformés en des ressources administratives au
service du management [... ] pour assurer la gestion efficace» et «faire
l'économie d'un département des relations sociales» (Petrova, 2001 :142,
144).

Dans ce contexte, si les directeurs engagés dans la structure tripartite de
négociations formelles n'arrivaient pas à contrôler la situation sociale de
leur entreprise (grèves, conflits), ils s'exposaient à des mesures adminis-
tratives pouvant aller jusqu'au dépôt de bilan. Aussi, ils ont intégré «les
associations des employeurs pour faire du lobbying en faveur de leur en-
treprise dans le cadre des Commissions Tripartites en qualité de produc-
teurs, mais pas les partenaires sociaux» (Borissov, 2001 :60). Quant aux
syndicats, ils sont entrés en coalition soit avec l'administration régionale
pour faire pression sur l'employeur, soit avec l'employeur pour obtenir
les faveurs de l'administration. En revanche, l'action collective n'a guère
été privilégiée; elle a été conditionnée par ces alliances particulièrement
contraignantes (Borissov, 2001 :65) : pour le responsable d'un syndicat,
pas question de prendre une décision sérieuse sans consulter le directeur
de l'unité (Petrova, 2001 :147). Tous ces éléments ont contribué à réduire
très fortement les possibilités d'un dialogue social authentique, d'autant
plus que les limites juridiques ont été imposées aux mouvements sociaux:
le Code du travail' a, depuis 2002, rendu les grèves spontanées hors la loi.
Dans ces conditions, la syndicalisation a baissé dans la fonction publique,
tandis que dans les PME récentes, elle a été découragée par les em-
ployeurs (Mazin, 2005).

Dans les "anciennes" entreprises où nous avons pu enquêter, les syndi-
cats existent depuis au moins 1991 et les accords collectifs sont au-
jourd'hui signés. Mais ni conflits, ni négociations n'ont été repérés. Dans
l'usine de production de câbles, pour la direction et les syndicats,

il ne s'agit pas vraiment de négociations: nous travaillons ensemble
[ ... J Nos syndicats comprennent les problèmes de l'entreprise et sur
un nombre de questions, en règle générale, nous nous entendons
[F, DRH].

Si la présence des syndicats répond au respect formel des lois pré-
voyant un dialogue social, dans les faits, leurs liens avec la direction gé-
nèrent des "superstructures du sommet" par le biais de l'intégration offi-
cielle ou officieuse d'un leader syndical dans l'équipe dirigeante. C'est ce
que nous avons pu observer dans le cas des entreprises de production de
câbles et de production de briques, où l'un des leaders syndicaux se pré-
sente comme membre de la direction et l'autre comme assistant du DRH.

Plutôt que de représenter le personnel, les institutions sociales servent
les intérêts de ceux qui peuvent, grâce à leur position, influer sur les rè-
gles (Medvedev, 2002 :32). Ainsi, la DRH de l'usine de production de

7 Art. 401-408 et 410.
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câbles, où 85% de l'effectif est syndiqué, affirme dans une discussion
franche:

Pour atteindre l'objectif annuel en termes de productivité du travail
et en termes de masse salariale, je peux agir sur le salaire, les normes
de rendement et le volume des effectifs.

Elle souligne «qu'il s'agit, bien sûr, des sureffectifs en cas de chute des
volumes de production ou d'introduction de nouvelles technologies». Et
dans ce cadre, le syndicat n'agira pas pour s'opposer aux choix de la di-
rection.

Inversement, l'entreprise de bois et cellulose, industrie structurante et
principal employeur dans plusieurs villes sibériennes, a été contrainte à
limiter la réduction des effectifs dans la mesure où les conséquences so-
ciales d'une telle restructuration étaient potentiellement catastrophiques.
Dans ce cas de figure, l'emploi a été pris en compte au niveau fédéral
puisque l'accord collectif tripartite incluait le représentant du Ministère
du Travail. On le voit, c'est l'État qui veille à la paix sociale dans les ré-
gions potentiellement fragiles. À ce titre, on se souviendra que la plupart
des grèves des années 1990 visaient le pouvoir central et non les em-
ployeurs. Depuis septembre 2008, la crise financière a provoqué de nom-
breux licenciements économiques; ces derniers ont entraîné des mouve-
ments de mécontentement spontanés, dirigés contre les pouvoirs régio-
naux ou fédéraux et appelant parfois à l'intervention du pouvoir central.

Comme nous l'avons observé, le syndicat de l'entreprise assure le plus
souvent la traditionnelle gestion de sa "sphère sociale" (zones de repos,
jardin d'enfants, services de santé, etc.) mais pas la représentation des sa-
lariés. Il joue par contre le rôle d'un "psychologue" : «Ce n'est pas un
moyen de pression sur la direction, mais l'''exutoire'', où chaque membre
peut venir pour s'exprimer, blâmer les chefs» [F, DRH à l'usine de câbles],
sans conséquence pour lui, ni pour la hiérarchie. La participation au syn-
dicat protège formellement contre un licenciement, mais les salariés igno-
rent ce soutien, sachant qu'il n'a pas d'impact sur les mécanismes "paral-
lèles". Ainsi, à la question posée en 2005 «Comment faites-vous pour li-
cencier un salarié ?», la réponse était concise: «Il suffit d'enlever
l'enveloppe [utilisée pour verser le salaire au noir]. Si l'intéressé souhaite
travailler pour ses 20 $ officiels, il peut continuer à venir» [G, DRH dans
l'usine de travaux de cuir] ... tout ceci avec l'aval du représentant syndical.
Ainsi, la pratique du non-versement des salaires s'avère bien un dispositif
de gestion à la mise en œuvre duquel les syndicats participent activement.

Pour toutes ces raisons, le recours au dialogue social authentique est
limité. Une telle situation peut aboutir à l'exploitation sans précédent des
travailleurs, notamment de ceux qui ne peuvent pas partir. Ainsi,
l'enquête menée dans la distillerie (à travers le témoignage d'un ingénieur
électricien par exemple), nous a permis d'observer à quel point, même
parmi les cadres l'activité professionnelle était soumise à la force coerci-
tive de la direction. En effet, dans cette entreprise, les cadres techniques
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sont contraints de faire preuve d "'exemplarité" en travaillant "jour et
nuit". Dans réalité, pour échapper au travail nocturne, ils réalisent toutes
leurs tâches pendant la journée, laissant croire à leur employeur qu'ils se
conforment à ses injonctions. Poussée à l'extrême, cette logique est résu-
mée dans le proverbe soviétique: «Ils font semblant de payer, nous fai-
sons semblant de travailler».

Ainsi, l'introduction des principes et dispositifs du néo-management,
loin d'avoir éradiqué les pratiques antérieures, les a au contraire ravivées.
Les nouvelles pratiques imposées par la hiérarchie demeurent parfois can-
tonnées au niveau de la déclaration symbolique (Hofstede, 1994 :251) et
sont sans impact sur le fonctionnement réel de l'entreprise. Dès lors, les
mécanismes d'entrave à la prise d'initiatives et au changement de fond,
typiques de l'époque soviétique, se retrouvent dans l'entreprise postsovié-
tique naissante. C'est le cas à propos de l'absence de dialogue social au-
thentique, c'est aussi le cas à propos des dispositifs d'implication.

C. Des dispositifs d'implication entre néo-management et tradition
La mobilisation de la subjectivité des salariés paraît emblématique des

transplantations réussies de dispositifs de gestion. Elle s'appuie sur la re-
cherche d'implication des travailleurs, stimulée par certaines formules
salariales, une politique d'intégration qui reprend tous les éléments du
"groupisme" : esprit communautaire, relations paternalistes, syndicalisme
d'entreprise, contrôle idéologique. Et si certaines de ces méthodes de ma-
nagement, telles l'identification du personnel à l'entreprise, l'exemplarité
des performances, les distractions collectives, sont si aisément "adop-
tées", c'est qu'elles étaient déjà pratiquées en URSS. En effet, les "grou-
pes de qualité" peuvent être rapprochés de l'organisation des ateliers en
brigades, de même que l'auto-acceptation des contraintes et l'emphase sur
la participation caractérisaient de nombreuses entreprises socialistes (Du-
rand, 1997 :381). Par ailleurs, les rythmes de production, généralement
irréguliers, qui permettaient des interactions, des négociations et des mar-
chandages dans le travail (Naichul, 1991), sont aujourd'hui devenus un
élément indispensable pour réaliser une production plus flexible.

Ainsi, à la manière d'un "retour du refoulé", les méthodes de gestion
utilisées à l'époque soviétique, exclues du monde des affaires au moment
de la "thérapie de choc", connaissent aujourd'hui un regain de légitimité.
Il en va ainsi tout particulièrement dans le maintien des rapports de domi-
nation/soumission. En effet, ces dispositifs de contrôle social ont d'autant
plus de chance d'être mis en œuvre que le système de rémunération agit
de façon contraignante, comme c'est tout particulièrement le cas depuis
que les écarts de salaires sont passés de 1 à 5 avant 1992, à 1 à 11,5 en
2005 (Gimpelson/Kapelushnikov, 2007 :503).

Avec la création d'un éventail hiérarchique plus étendu, les fonctions
d'encadrement se valorisent et les managers voient leur rôle renforcé pour
sanctionner les contributions et les conduites professionnelles de leurs
collaborateurs. Réapparaissent alors les méthodes traditionnelles de ges-
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tion de la main-d'œuvre: salaires au rendement, primes de qualité, sanc-
tions de l'absentéisme. La volonté de réduire les coûts peut aller jusqu'au
non-respect des règles d'hygiène et de sécurité industrielle, tandis que le
dispositif d'implication peut se réduire à une forme grossière de manipu-
lation. Ainsi, le DRH de l'entreprise de travaux de cuir, ingénieur de for-
mation, a rapidement constaté que, contrairement à ce qui est légalement
prescrit, aucune ventilation n'avait été aménagée dans l'atelier de couture
installé "en provisoire" dans des locaux loués. Il s'est adressé au DG-
propriétaire qui n'a accepté l'installation de cette ventilation qu'à la
condition que les ouvriers augmentent substantiellement la production.
Informés, les salariés ont effectivement accru le volume de production.
Mais une fois les normes de productivité atteintes, le DG a nié avoir
conclu un tel accord. Une menace de faire venir l'inspection sanitaire a
fait rire le DG, qui a conseillé au DRH de ne pas «gaspiller sa santé». Por-
teur de l'ancienne logique paternaliste face aux ouvriers, ce dernier s'est
vu obligé de quitter l'entreprise.

Les ouvriers «croient qu'ils sont toujours en URSS et que quelqu'un
viendra se charger d'eux, bien qu'ils soient livrés à eux-mêmes depuis
longtemps» [H, DRH dans l'usine de production de briques]. Cette affirma-
tion illustre la prégnance d'un paternalisme accepté par les dirigeants et
par le personnel: les subalternes "délèguent" aux dirigeants la responsa-
bilité de leurs choix, aussi bien dans l'organisation qu'à l'extérieur, ce qui
ne peut que renforcer "la faiblesse des faibles". Les individus deviennent
ainsi inaptes à prendre des initiatives, tandis que certains managers se
sentant responsables de "leurs" effectifs, ne peuvent se résoudre à licen-
cier (y compris des cadres supérieurs alcooliques"), ce qui reviendrait à
«abandonner les nôtres à leur sort».

La dépendance conduit également les employés à être disponibles à
tout moment et autant que le supérieur l'estime nécessaire, ce qui facilite
les pratiques abusives des directions. L'opportunisme des dirigeants dans
la mise en œuvre d'une gestion "postsoviétique" se manifeste fréquem-
ment lors des rachats d'entreprises, suivis de restructurations. Ainsi, la
fabrique de briques, en recrutant une main-d'œuvre peu qualifiée prove-
nant de la "périphérie" de l'URSS, obtenait de ses ouvriers des efforts
conséquents, en contrepartie de l'accès à un logement au "centre" (Mos-
cou et Saint-Pétersbourg) et, par ce biais, à un niveau de vie plus élevé.
Suite à la vente de l'entreprise et à la restructuration qui s'en est suivie, la
nouvelle direction a proposé aux ouvriers de démissionner volontairement
pour les ré-engager aux mêmes conditions dans la nouvelle entité juridi-
que. En réalité, une fois repris, les ouvriers ont touché un salaire inférieur
d'environ 20%. Les relations sociales se sont alors fortement dégradées,
une partie des salariés se montrant prêts à tout pour être proches des nou-
veaux patrons (et retrouver leur niveau antérieur de revenus), tandis que
d'autres cherchaient à partir.

g Dans le cas de la distillerie.
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Bien entendu, dans un tel "vide" de légitimité managériale, il n'est pas
étonnant de constater des contournements de la part du personnel. Les
salariés, à leur tour, perçoivent l'entreprise comme étrangère. Remplissant
a minima les clauses du contrat de travail, ils cherchent à diminuer leur
contribution et sont prêts à abuser des ressources et des tâches organisa-
tionnelles pour un profit personnel (vols, utilisation de l'équipement pour
des tâches personnelles, etc.). Dans l'Entreprise de production de briques,
les ressources de l'usine sont utilisées pour les "boulots à côté'", afin de
compenser l'insuffisance des salaires. Les interviewés évitent de révéler
ce qu'ils font exactement, mais l'ensemble de l'effectif est au courant, du
contremaître au directeur en passant par l'ingénieur. En 1997, l'ampleur
des vols a conduit à la création d'un service de sécurité. Si les "petits bou-
lots" s'expliquaient par l'insuffisance des salaires, des comportements
opportunistes ont été jusqu'au sabotage industriel:

L'entreprise fonctionne en continu. Notre sécurité veille à ce que
l'équipe de nuit ne provoque pas une panne d'équipement pOUfpas-
ser la nuit autour de la bouteille en attendant le technicien qui arrive-
ra le matin quand ils seront partis [G, DRH dans l'usine de produc-
tion de briques].

Ici le contrat asymétrique, formalisant la soumission à la loi du rende-
ment et le contrôle centralisé, finissent par remplir le rôle qu'occupait le
Plan dans l'ex-URSS: exercer la pression sur les salariés pour en obtenir
le meilleur résultat possible. Ainsi, la mise en œuvre "déviante", par les
directions et une partie de l'encadrement, de certains dispositifs du néo-
mangement, met à l'épreuve les comportements propres à l'époque sovié-
tique tout en les remobilisant.

VII. Des dispositifs de gestion
comme compromis face à la rupture

Les éléments que nous venons d'évoquer montrent la complexité des
logiques d'action à l'œuvre dans les organisations russes contemporaines.
Le passé soviétique, le marché libre et les nouvelles contraintes producti-
ves correspondent à des registres multiples et non congruents qui se reflè-
tent dans chaque salarié et qui reportent sur lui l'exigence de trouver des
accommodements pertinents et un système de justification adapté.

Ainsi, la distillerie, implantée dans le huis clos relatif d'un village, est
parvenue à s'associer avec une multinationale (rationalité économique)
tout en tenant compte des importantes "contraintes de voisinage" (rationa-
lité sociale). Il faut en effet savoir que l'usine fournit, de longue date, les
services sociaux au village : une école, un hôpital et une pharmacie, gra-
tuits pour les ouvriers, ont été établis auprès de la distillerie en 1894.
Après 1991, pour développer son entreprise, le directeur a réussi à deve-

9 L'expression "boulot à côté" correspond à l'expression française de "perruque" qui désigne des activi-
tés réalisées pendant le temps de travail, avec les outils de l'entreprise, à des fins personnelles.
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nir le sous-traitant d'une multinationale pour pénétrer les marchés natio-
naux et internationaux :

Ils ont augmenté notre prestige: imagine combien peut coûter un
panneau publicitaire à Moscou! Pernod Ricard en a des centaines. Et
il est écrit sur la bouteille: fabriqué à Sokolovo ! C'est une publicité
d'échelle inimaginable [I, directeur].

Pour convaincre ses partenaires, ce directeur a mis l'accent sur la "tra-
dition de qualité" (choix des matières premières, rigueur technique).
L'application stricte des standards techniques d'État, héritée de l'URSS,
est devenue ici le facteur principal d'assimilation des normes fournies par
la multinationale (nouvelles techniques de dégustation). En "interne", le
compromis entre le paternalisme clanique industriel et les exigences du
marché international s'appuie sur le directeur qui "interprète" les logiques
extérieures et les impose d'une "main de fer" à la distillerie. Il est intéres-
sant de noter que l'importation des standards de qualité concerne aussi
une partie des activités "sociales" que la distillerie continue de pratiquer à
l'attention de ses salariés et de leurs familles. Comme nous l'explique le
directeur commercial, l'entreprise veille à ce que ces activités "connexes"
soient réalisées avec les mêmes exigences que la production principale et
sanctionne avec la même sévérité le non-respect des normes. Dans le vil-
lage, les résistances à cette évolution demeurent d'autant plus "tacites"
qu'en 2001, par exemple, la distillerie était la seule activité apte à rému-
nérer le travail.

Le cas de l'usine de camion met en exergue les difficultés apparues lors
de l'élaboration et de la commercialisation d'une innovation technique
imposée par le marché. Son destin est représentatif d'une grande entre-
prise postsoviétique. Fondée en 1917, cette usine occupait une place cen-
trale dans la production de camions de 6 tonnes de charge. À partir de
1992, elle a vu ses moyens de paiement réduits à néant, alors que les fac-
tures d'énergie et les impôts s'accumulaient. Dans le même temps, la de-
mande évoluait: les nombreuses PME russes émergentes avaient besoin
de camions "légers" (moins de trois tonnes de charge) utilisables dans les
conditions urbaines. De tels véhicules étaient produits par plusieurs con-
currents étrangers et nationaux. En faillite, l'usine a été prise en charge
par la mairie de Moscou pour soutenir l'emploi des salariés :

[... ] 30.000 âmes à l'usine principale, avec les familles et les enfants.
Tous veulent manger et boire, s'habiller quand il gèle, etc. Nous y je-
tons des millions. Allons-nous les virer, ceux qui restent? Comment
cela, où ils iront? Les jeunes garçons et filles, en racket ou au trot-
toir; les vieux, au métro pour mendier. .. L'entreprise a déjà perdu
les meilleurs salariés [J, directeur].

Avec le soutien de l'administration municipale, la conception et la mise
au point d'un modèle alternatif viable ont alors été rendues possibles par
l'alliance entre le responsable en charge des innovations (disposant de
contacts politiques) et un mécanicien, autodidacte passionné, sans forma-
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tion supérieure, inventeur du modèle de référence (ce qui peut surprendre
dans une entreprise de 30.000 salariés employant des ingénieurs quali-
fiés). C'est parce qu'un tel compromis a mobilisé les logiques industrielle,
inspirée, civique et marchande (Boltanski/Thévenot, 1991 :26), appuyées
sur le réseau relationnel domestique, que l'usine a pu surmonter partiel-
lement l'inertie des traditions. Aujourd'hui, cette entreprise fonctionne
toujours avec l'appui de la mairie.

L'exemple de ces entreprises russes montre que, derrière l'immédiate
adhésion et le caractère supposé universel des conduites face à la mise en
œuvre de dispositifs de gestion, se dévoile une séparation entre la subjec-
tivité de l'individu, ses anticipations et l'objectivité de ses rôles sociaux
et professionnels (Pierre, 2003 :34). Aujourd'hui, si les valeurs de
l'économie de marché parviennent à entrer en compromis avec les diffé-
rents segments de la culture nationale et sont partiellement assimilées
dans l'espace russe, c'est, le plus souvent, grâce à la compréhension que
possèdent les dirigeants des logiques opérantes et grâce à leur appétence à
réaliser des équilibres dynamiques entre les principes gestionnaires et les
différents systèmes d'attentes et de valeurs.

VIII. Conclusion
Nous voudrions, en fin de compte, souligner combien l'héritage de la

période soviétique, tout comme les différents dispositifs du néo-
management, sont complexes et hétérogènes, en un mot "composites", ce
qui explique également la diversité des formes prises par leur "rencontre".

L' homo sovieticus, certains traits de sa culture, demeurent prégnants,
voire ont été ravivés, tandis que le top management, au sein des commu-
nautés claniques, développe des pratiques de gestion, parfois opportunis-
tes, qui peuvent donner naissance, aussi bien à de la surexploitation (no-
tamment les salaires différés) qu'à l'octroi de marges d'autonomie et à
l'encouragement à l'innovation.

Les principes et les dispositifs de gestion importés donnent donc lieu à
de multiples formes d'appropriation et d'usage. Pour certains acteurs diri-
geants et certains managers intermédiaires, qui voient dans ces dispositifs,
ces procédures écrites, avant tout une manière de court-circuiter et de né-
gliger leur responsabilité directe envers les salariés, il ne s'agit que d'une
stratégie de communication: il faut envoyer des signes d'allégeance aux
actionnaires et aux marchés. Pour d'autres, il s'agit de profiter de
l'opportunité offerte par les dispositifs de gestion du néo-management
pour inscrire réellement le changement dans les pratiques quotidiennes.
Le plus souvent, les situations empiriques présentent un mixte, un métis-
sage qui reflètent les empreintes (Thévenet, 1993 :58) des compromis
passés entre les différents acteurs engagés dans des luttes de pouvoir.

Par ailleurs, nos résultats présentent des points de convergence avec
ceux de F. Pichault et J. Nizet, pour qui «l'évolution des modèles de GRH
[... ] reflète d'abord et avant tout l'entrecroisement des stratégies
d'acteurs et la prédominance provisoire de certaines d'entre elles à cer-
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tains moments. Elle se rapproche alors d'un processus d'institutionnali-
sation politique, [... ] les organisations [... ] [oscillant] constamment entre
deux ou plusieurs modèles au gré des rapports de forces entre acteurs»
(2000 :258).

Il semble alors nécessaire de traiter la question de la circula-
tion/colonisation des dispositifs de gestion, également, en termes inter-
culturels. Comme le souligne P. Pierre, dans une conférence donnée en
2007, «l'expérience interculturelle est nécessairement expérience politi-
que, en ce sens qu'à la base du vivre-ensemble, il y a d'abord menace de
la sécurité, résistance face à la différence portée par l'autre, peur de la
mort symbolique parfois, fascination aussi pour les modèles de gestion
portés par l'autre, ainsi qu'un motif, originairement moral, qui est le désir
d'être reconnu». Ceci suggère, en creux, la fragilité de tels compromis
autour du fait gestionnaire: le stress, lié à la recherche incessante
d'accroissement de la productivité, ne peut être durablement accepté que
contre un niveau de vie sensiblement meilleur, des espoirs de carrière et,
surtout, une existence collective qui fait sens.
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La transaction sociale en débat
Christian Maroy *

Les travaux et recherches relatifs à la transaction sociale se sont développés depuis
une trentaine d'années sur base des travaux théoriques de Jean Remy (publiés en 1978
dans un ouvrage en deux tomes intitulé Produire ou Reproduire? Une sociologie de la
vie quotidienne, avec Liliane Voyé et Émile Servais). Depuis 1992, dans le cadre du
comité de recherche "Transactions sociales" de l'AISLF, longtemps animé par Maurice
Blanc et Jean Remy, ces recherches ont connu un développement plus international
dans la francophonie.

Ayant pour origine les travaux menés dans les années 1970 par un membre clé du
département de sociologie de l'Université de Louvain, il était curieux que ce que Jean
Remy appelait le «paradigme de la transaction sociale» n'ait pas encore été discuté
dans les pages de Recherches sociologiques et anthropologiques. En effet, si ces
travaux ont fait l'objet de débats, jusqu'ici c'était dans des ouvrages collectifs édités
par les animateurs du comité susmentionné et, plus récemment, dans le cadre d'une
revue belgo-française (Pensée plurielle, 2009).

La publication de l'article de Bernard Fusulier et Nicolas Marquis La notion de
transaction sociale à l'épreuve du temps (RS&A, 2008, 39/2 :3-21), qui s'interroge sur
la pertinence de ce "paradigme" pour analyser les enjeux et la société contemporaine, à
peu près trente ans après sa naissance, est venue opportunément lancer ce débat dans le
cadre de RS&A.

Vous trouverez en effet dans la présente livraison de Recherches sociologiques et
anthropologiques, trois articles qui prolongent le débat lancé par le papier de
Fusulier/Marquis en 2008 : dans un premier temps, Maurice Blanc réagit de façon vive
dans un article intitulé L'avenir de la sociologie de la transaction sociale; la parole
est ensuite donnée à FusulierlMarquis qui répondent avec Faire une sociologie de la
transaction sociale ou de la transaction sociale une sociologie?, avant que Maurice
Blanc ne propose une «conclusion provisoire».

Ce débat est heureux, car il permet de poser et de développer quelques questions
qui ont souvent été discutées par tous ceux qui ont, à l'un ou l'autre moment de leur
parcours de recherche, utilisé les travaux, les concepts, le "paradigme" initié par Jean
Remy et ses collègues. La transaction sociale est-elle une modalité particulière de
l'échange social (distincte de la négociation par exemple), ou faut-il surtout la
considérer comme un paradigme? S'agit-il d'un paradigme ou d'un concept, des deux
à la fois? Est-il toujours pertinent ou "daté"? Comment a-t-il été favorisé par le
contexte institutionnel belge, par l'état de la sociologie francophone dans les années
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1970 en France et en Belgique? Voilà quelques-unes des questions qui ont été fort
bien discutées au fil des échanges entretenus par M. Blanc et Fusulier/Marquis.

Si les auteurs reconnaissent volontiers au final que leurs «zones d'accord»
dépassent leurs désaccords, et s'ils se rejoignent sur l'intérêt de développer l'usage de
cette approche conceptuelle (modèle? paradigme? concept?: la question reste
finalement ouverte), nous voudrions souligner ici quelques points frappants qui
laissent à penser que la dynamique de cette controverse est aussi portée par le
dissensus.

Tout d'abord, Fusulier et Marquis sont des chercheurs "louvanistes" ; au cours de
leur formation, ils on été, de façon directe ou indirecte, en contact avec les travaux de
Jean Remy et ils se sont surtout efforcés de clarifier leur propre usage et leur propre
rapport à l'œuvre de ce dernier. C'est finalement, comme ils le reconnaissent eux-
mêmes, Produire ou Reproduire? qu'ils discutent, plutôt que l'ensemble des travaux
développés autour de la transaction sociale par la suite. Et c'est face à cet ouvrage
qu'ils avancent que la transaction sociale n'est ni un paradigme, au sens d'un ensemble
théoriquement construit et cohérent, ni seulement un concept spécifique, désignant une
forme spécifique d'échange social distincte de la négociation sociale. La "boîte à
outils" de Produire ou reproduire? ne doit pas être utilisée en l'état, car elle est trop
marquée par son contexte d'apparition (la société des années 1970, encore pensée
comme "solide" autour d'acteurs et d'institutions identifiables), mais elle est utile, car
elle structure un "regard sociologique" particulier, une "posture", un "prisme" toujours
valides, qui permettent de «convoquer dans l'analyse d'une situation, [... J des
variables ou des dimensions qui excèdent de loin cette situation, afin de comprendre
plus finement les conditions de possibilité de celles-ci, le jeu des acteurs, les produits
sociaux et leurs effets» (Fusulier/Marquis, dans ce numéro). Ainsi, la dialectique du
structural et du structurel, la pluralité des logiques des acteurs, traversés en situation
par une tension entre la rationalité stratégique et l'affirmation de sens, la temporalité
de la dynamique sociale sont quelques-unes des facettes du "prisme" utiles à réutiliser.

De son côté, Maurice Blanc insiste beaucoup sur les contributions qui ont suivi le
travail séminal de RemyNoyé/Servais ; il montre à quel point elles sont les bienvenues
dans un contexte contemporain marqué par le développement de la seconde modernité,
la gestation d'une société "liquide" ... Selon Maurice Blanc, la transaction sociale est
un paradigme dont la pertinence ne peut que s'affirmer à l'avenir, à condition qu'il
reste ouvert, flexible, qu'il ne se fige pas dans une architecture formelle dont la
cohérence nuirait à la capacité d'invention et d'imagination théorique. Bref, il s'agit
d'un paradigme, mais pas au sens où l'entendent Fusulier/Marquis, ou même le
Raymond Boudon de La crise de la sociologie de 1970. TI s'agit surtout d'une matrice
théorique qui peut s'avérer féconde, face à une société et des pratiques sociales qui
restent rétives à une interprétation trop moulinée par une quelconque "grande théorie",
trop construite, trop cohérente, désireuse de saisir d'un seul geste l'ensemble du social.
Sous le label "transaction sociale" se développerait ainsi une approche théorique,
modeste, non totalisante, à moyenne portée, susceptible de thématiser des questions
ignorées par d'autres et permettant notamment «d'analyser comment, sans le dire
ouvertement, on négocie sur "ce qui n'est pas négociable"» (Blanc, dans ce numéro).
La transaction sociale est donc, au final, un paradigme, mais aussi une approche
féconde d'une forme particulière d'échange social, qui va au-delà de la négociation
explicite.

Ce débat met donc en lumière des perceptions assez symétriques des travaux relatifs
à la "transaction sociale" : valorisation, d'une part, du "bricolage" intellectuel que Jean
Remy a toujours affectionné dans ses travaux et qui ne s'embarrasse ni d'une
excessive cohérence, ni de vergogne pour convoquer et mobiliser d'autres sources
théoriques (comme l'analyse stratégique, ou plus récemment la sociologie
pragmatique, etc.); reconnaissance, d'autre part, d'une dette exprimée par des
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chercheurs issus du sérail de Louvain, qui célèbrent la fécondité, toujours vive, du
"modèle d'analyse" initié par Remy, tout en cherchant à sortir de certaines équivoques.
TIa le mérite de nous inviter à affronter les ambiguïtés, pour que les travaux qui se
réclament du label "transaction sociale" puissent à l'avenir, selon le vœu de Maurice
Blanc, renforcer «la lisibilité et la visibilité» d'une approche ouverte qui revendique
son caractère inachevé. En cela, il s'inscrit bien dans l'esprit du travail sociologique
que Jean Remy a incarné tout au long de sa carrière.
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L'avenir de la sociologie
de la transaction sociale
Réponse à Bernard Fusulier et Nicolas Marquis

Maurice Blanc *

Produire ou reproduire? (1978) est l'ouvrage fondateur de la sociologie de la transaction sociale.
Fusulier et Marquis (2008) en font un bilan qui appelle la discussion. (i) En se centrant sue l'origine, ils
négligent la dynamique qui a été enclenchée. (ii) Paradoxalement, ils valorisent le caractère souple et
adaptable de la transaction sociale, tout en lui reprochant d'être un paradigme «daté». Cet article montre
que, dans le contexte d'incertitudes croissantes de la modernité avancée, la transaction sociale devient
un paradigme encore plus pertinent.

I. Introduction

Produire ou reproduire? est l'ouvrage fondateur de la sociologie de la transaction
sociale. Écrit par Jean Remy, Liliane Voyé et Émile Servais, il a été publié en 1978 et
réédité en 1991. Bernard Fusulier et Nicolas Marquis ont eu l'excellente idée de
prendre le prétexte du 30e anniversaire de la parution de ce livre pour proposer, dans
Recherches sociologiques et anthropologiques, un bilan de la transaction sociale
intitulé: "La notion de transaction sociale à l'épreuve du temps" (Fusulier/Marquis,
2008). Ce bilan est très intéressant et utile, mais il a une limite: en se centrant sur
l'origine, il laisse dans l'ombre la dynamique qui s'est enclenchée à partir de la
publication de cet ouvrage.

J'ai fait partie en 1992 des fondateurs du comité de recherche "Transactions
sociales" de l'Association internationale des sociologues de langue française (AISLF)
et je l'ai animé jusqu'en 2008. Comme il est fréquent dans les situations de
transaction, mon point de vue est à la fois complémentaire et en partie opposé à celui
de Fusulier et Marquis. Ils font de la transaction un paradigme «daté», je montre au
contraire son actualité et son avenir.

Je confirme et je complète brièvement leur propos sur la naissance de la transaction
sociale (II). Je montre ensuite que la transaction sociale est bel et bien un paradigme, à
condition d'enlever à ce terme sa connotation excessivement rationaliste (ill).
J'enchaîne avec les perfectionnements apportés à ce paradigme depuis la parution de
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Produire ou reproduire? (IV) et je conclus sur les défis que les sociologues de la
transaction sociale doivent relever (V).

II. L'émergence de la transaction sociale

Fusulier et Marquis (2008) font une excellente présentation du contexte, intellectuel
et sociohistorique, dans lequel la transaction sociale est apparue. Aussi je me limite à
des compléments mineurs. Ils montrent gue, dans un pays fédéré comme la Belgique,
les relations entre la société civile et l'Etat ne sont pas du même ordre que dans un
pays centralisateur et jacobin comme la France. Mais ils évoquent peu le conflit
linguistique chronique qui a entraîné à l'époque la partition de l'Université
"catholique" (ce qui veut dire universelle) entre Leuven en Flandre et Louvain-la-
Neuve en Wallonie. Les auteurs de Produire ou reproduire? ont vécu de l'intérieur le
déménagement de la partie francophone et ils ont été à la fois spectateurs et acteurs de
multiples transactions. Dans un entretien, Remy a souligné que cette expérience d'un
"compromis à la belge" très conflictuel a alimenté sa conceptualisation. Dès le départ,
la transaction sociale s'est enracinée dans la sociologie du conflit, plus précisément
dans celle de la résolution, toujours provisoire, de conflits irréductibles.

Ce contexte sociopolitique a eu des répercussions sur le paysage intellectuel. La
sociologie belge s'est ouverte aux sociologies étrangères, anglo-saxonnes et françaises
notamment, allemandes dans une moindre mesure. Paradoxalement, elle est devenue
moins "provinciale" que la sociologie française, recroquevillée sur elle-même. Issu de
la linguistique de Ferdinand de Saussure, le structuralisme s'est imposé en France
comme le paradigme dominant des années 1960. Claude Lévi-Strauss (1958) l'a
introduit en anthropologie; Jacques Lacan en psychanalyse, en posant que:
«l'inconscient est structuré comme un langage» (Dor, 2002). Louis Althusser (1965) a
fondé un marxisme structuraliste, Pierre Bourdieu (1970) un structuralisme génétique,
etc.

L'hégémonie intellectuelle du structuralisme s'est fissurée durant les années 1970.
D'autres courants marxistes se sont développés, autour de Henri Lefebvre notamment.
Le structuralisme génétique tout en gardant un grand prestige, s'est vu concurrencé par
d'autres approches: l'individualisme méthodologique (ou sociologie de l'acteur
individuel) de Raymond Boudon et les sociologies de l'acteur collectif, avec la
sociologie des organisations de Michel Crozier et celle des mouvements sociaux
d'Alain Touraine. Rétrospectivement, Pierre Ansart (1990) a montré qu'il n'y a pas
une, mais des sociologies françaises. Les sociologues ont adopté des pratiques
sectaires et ils ont préféré l'invective au dialogue.

Dans ce climat délétère, Produire ou reproduire ? a marqué à la fois une rupture et
une ouverture. Dans le contexte de l'époque, ce titre signifiait clairement le refus de
choisir entre la sociologie de la Production de la société (Touraine, 1973) et celle de
La Reproduction (BourdieulPasseron, 1970). Les auteurs entendaient rejeter le
structuralisme déterministe pour lequel l'histoire aurait été "écrite à l'avance", mais,
selon le dicton populaire, sans "jeter le bébé avec l'eau du bain". La distinction entre
deux niveaux, le structurel (le niveau socio-économique pour faire bref) et le structural
(le niveau des représentations sociales et des symboles), leur a permis de sortir de
l'impasse. Ils n'avaient pas une vision manichéenne selon laquelle une seule
sociologie aurait détenu la vérité, les autres ne méritant que le mépris.

En 1977, L'Acteur et le Système allait afficher la même ambition: concilier la
liberté de l'acteur avec les déterminations du système (Crozier/Friedberg, 1977 :11).
Dans ses écrits ultérieurs, Remy (1992 :90; 1994 :293-300) a reconnu sa dette à
l'égard de ces auteurs. II a fait de même avec Boudon (Remy, 1994 :313), Bruno
Latour (Remy, 1998 :24), etc. Les mécanismes d'agrégation des préférences
individuelles (Boudon, 1984) constituaient une forme particulière de relation
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d'interdépendance. Les mécanismes de diffusion et de "contagion" en étaient une
autre, permettant l'hybridation et le métissage (Latour, 1994). Ce souci de concilier et
de combiner des éléments appartenant à des traditions différentes a souvent été mal
perçu en France; Claude Dubar (1998 :57-59) a fait une critique ironique du
paradigme de la transaction sociale pour son «œcuménisme sociologiques'. Mais on
"n'entre" pas en transaction comme on "entre en religion" !

III. Le statut de la transaction sociale
L'article déjà cité de Fusulier et Marquis a pour titre: "La notion de transaction

sociale à l'épreuve du temps". La section 3 en fait un «paradigme» (peut-être daté) et la
section 4 un «concept heuristique». Selon la conclusion (p.19), la transaction sociale
n'est ni une théorie, ni un paradigme; mais il n'est plus question de notion, ou de
concept: «La transaction sociale [... ] demeure un schéma puissant et suggestif
d'appréhension sociologique». Ces fluctuations sont révélatrices d'un embarras: quel
est le statut épistémologique de la transaction sociale ? La solution de facilité serait
d'en faire un objet sociologique non identifié! Un effort de clarification et de
définition des termes s'impose.

A. Les échelles de la connaissance
La philosophie des sciences distingue la connaissance ordinaire (le sens commun),

fondée sur des notions et la connaissance scientifique, fondée sur des concepts
(Bachelard, 1968). Pour construire un concept scientifique, il faut passer la notion de
sens commun au filtre de la critique, pour la purifier des scories (l'idéologie) qui en
font une connaissance biaisée ou une «méconnaissances (Rancière, 1995). Le passage
de la notion au concept peut se faire de deux façons: en reprenant les termes du sens
commun, mais en leur donnant une définition rigoureuse; ou alors, en les abandonnant
et en créant des mots nouveaux, présumés non contaminés par l'idéologie. C'est la
démarche d'Émile Durkheim quand il crée le concept "d'anomie", ou celle de
Bourdieu quand il emprunte à la sociologie allemande celui "d'habitus", qui remonte à
la philosophie scolastique.

Cette dernière opération a deux inconvénients: un mot nouveau, "l'anomie" par
exemple, est vite interprété de plusieurs manières (Merton, 1965) et le gain en rigueur
scientifique est illusoire. Par ailleurs, les scientifiques risquent de s'enfermer dans leur
tour d'ivoire s'ils ne parlent qu'avec les concepts qu'ils ont eux-mêmes forgés. Ce
n'est peut-être pas gênant dans les sciences dites dures, c'est plus problématique pour
les sciences sociales si elles veulent que leur message soit audible au-delà de la
communauté scientifique.

Un débat récent est éclairant, car il a reçu des réponses opposées. L'exclusion ou la
fracture sociale, est incontestablement une notion issue du discours politique et elle
connaît un grand succès médiatique. Robert Castel (1995) lui reproche son caractère
fourre-tout et il en fait une critique en règle. Il lui substitue le concept de
"désaffiliation", pour analyser rigoureusement ce que le sens commun appelle
exclusion. Serge Paugam (2002) fait de même, en proposant le concept voisin de
"disqualification sociale". Néanmoins, il élabore plus tard un concept d'exclusion
sociale, sur la base d'une définition rigoureuse. Ce désaccord terminologique

1 Cette critique, comme celle de Boissonade (2009) qui conclut à la supériorité de la sociologie
pragmatique sur celle de la transaction sociale, sont publiées par le comité de recherche "Transactions
sociales". La confrontation de points de vue opposés dans la même publication est fréquente dans le
monde anglo-saxon (par exemple: HABERMAS J., RAWLS N., 1996; HABERMAS, LUHMANN N.,
1973). Elle reste rare en France.
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n'empêche pas Castel d'apporter sa contribution à L'Exclusion, l'état des savoirs
(Paugam, 1996).

Une théorie est un ensemble de concepts regroupés de façon cohérente. Robert K.
Merton met en garde contre l'usage abusif du mot théorie, employé dans sept sens
différents par les sociologues! Pour lui, la théorie au sens strict, ou théorie
systématique, suppose que deux conditions soient réunies simultanément: «[la
proposition étudiée] découle d'un groupe de propositions reliées entre elles» et elle est
empiriquement vérifiée (Merton, 1965 :40). Pour autant, la première condition reste
vague: elle ne dit rien sur les relations à l'intérieur du groupe de propositions, ni sur la
façon dont la proposition étudiée en découle.

C'est pourquoi Boudon introduit une condition supplémentaire: la théorie au sens
strict repose sur une démarche hypothético-déductive. Si cette condition n'est pas
remplie, on est devant un paradigme et non une théorie : «Étant donné un ensemble de
propositions primaires, il est possible d'en tirer des propositions qui seront mises à
l'épreuve de la réalité, sans que cette "extraction" prenne la forme d'une déduction.
Nous parlerons dans ce cas non de "théorie" mais de "paradigme"» (Boudon,
1971 :162). Pour Merton et Boudon, un paradigme est moins élaboré et moins abouti
qu'une théorie, mais, en se perfectionnant, il a vocation à devenir théorie à son tour.

Les auteurs de Produire ou reproduire? donnent une définition sensiblement
différente du paradigme, en incluant la démarche inductive (à partir des faits observés)
et en insistant davantage sur son rôle de stimulant de l'imagination et de la créativité
des sociologues: «Plus qu'une somme de concepts, le paradigme est l'image de base à
partir de laquelle s'imagine une interprétation de la réalité. Le paradigme est ainsi un
principe organisateur et inducteur de la construction d'hypothèses et d'interprétations
théoriques» (Remy et al., 1978 :87).

Sans entrer dans le détail de la typologie de Boudon (1971), distinguant paradigmes
analogiques, formels et classificatoires, «[ces derniers] reposent souvent sur une
classification ou une typologie, explicite ou implicite» (BoudonIBourricaud,
1990 :618). L'opposition de Ferdinand Tônnies entre Gesellschaft (société) et
Gemeinschaft (communauté) est un exemple de paradigme classificatoire qui a fait la
preuve de son efficacité: il constitue la matrice d'où viennent les couples d'opposition
comme tradition et modernité, repris et développés par Georg Simmel (1999). Max
Weber (1971) fait de même quand il distingue deux formes qui se combinent et
s'opposent: Vergemeinschaftung et Vergesellschaftung, c'est-à-dire socialisation
communautaire et socialisation sociétale (plus clair que la traduction classique par
"communalisation" et "sociation"),

B. Le positionnement de la transaction sociale
La transaction est d'abord une notion. Dans le langage courant, elle est une

négociation qui aboutit à un accord ou un compromis par des concessions réciproques
(la transaction immobilière, par exemple). Elle évoque aussi un arrangement informel
qui peut contourner la légalité. En France, le mot de compromis a mauvaise presse, car
il est spontanément associé à compromission. Pourtant, en droit, le compromis de
vente est un engagement provisoire, qui ne peut être annulé que si des conditions
restrictives sont réunies. En espagnol, compromiso a le double sens de "compromis" et
"d'engagement".

Plusieurs disciplines ont élaboré un concept de transaction. Christophe Beaurain et
Élodie Bertrand (2009) montrent que, pour le fondateur de l'économie
institutionnaliste (John R. Commons) la transaction intervient dans le processus de
construction des règles collectives qui sécurisent les comportements individuels; les
néo-institutionnalistes (Oliver E. Williamson) ont affadi le concept de transaction en
limitant sa portée à l'analyse des coûts de la transaction. En linguistique, la transaction
conversationnelle est l'unité d'analyse qui inclut des messages contigus, une question
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et sa réponse par exemple (Trognon, 1992). En droit, la transaction est une technique
de prévention et/ou de résolution des litiges (Enclos, 1994; Serverin et al., 1987).
D'une part, les parties en conflit trouvent elles-mêmes la solution la plus adaptée à leur
litige, mais la solution à laquelle elles aboutissent a ensuite valeur juridique. D'autre
part, à la différence des décisions de justice qui sont susceptibles d'appel, l'accord
transactionnel est irrévocable (Mormont, 1992). En sciences politiques, Michel Dobry
(2002) a introduit les «transactions collusives» qui interviennent dans la stabilisation
et/ou la fluidification des systèmes politiques, etc.

Le concept de transaction sociale se nourrit de ces apports tout en les assimilant à sa
façon et en les complexifiant. Comme la transaction économique, la transaction sociale
est une interaction et un échange, mais irréductible à la seule valeur monétaire. C'est
tout le problème des compensations entre des valeurs de natures différentes dans le
développement durable: comment trouver des règles d'équivalence entre les
dommages causés à l'écologie, l'économie, le social, la santé, etc. ? (Gobert, 2(09).
Comme en droit, une transaction sociale qui réussit met fin au conflit par l'élaboration
d'un compromis; mais elle n'a pas l'illusion d'aboutir à une solution définitive.
L'accord est précaire et révocable, il peut être remis en cause à tout moment.

La transaction sociale ne présuppose pas que l'accord découle de procédures
rationnelles et clairement formalisées. Elle est attentive aux accords informels,
implicites ou tacites. Son champ est plus large que celui du concept voisin de
négociation qui suppose des échanges verbaux. L'expression de "négociation
silencieuse" est un paradoxe, ou un oxymore ; elle a été utilisée pour introduire le
concept de transaction sociale là où il y avait des accords tacites sans négociation
explicite (Schurmans, 1994).

Dans la démocratie représentative, la décision politique est une coproduction des
élus avec les fonctionnaires, experts et conseillers. On peut la conceptualiser comme
une transaction bipolaire. La démocratie participative élargit le cercle de la décision à
de nouveaux acteurs: les habitants et leurs associations; elle devient une transaction
multipolaire. Dans les deux cas, cette transaction ne peut être dite: il faut maintenir la
fiction juridique que la décision a été prise par les seuls élus, sinon elle serait nulle
devant un tribunal administratif (Blanc, 2006).

On ne prend pas de risques en considérant la transaction sociale comme un concept
sociologique. Qu'elle soit parvenue au stade supérieur du paradigme est discutable et
la réponse dépend de la définition retenue. Dans la section III. A, l'examen de
l'épistémologie sociologique de Merton et Boudon a montré que leur définition du
paradigme et de la théorie se fonde sur un présupposé rationaliste qui voudrait que les
propositions regroupées dans le paradigme constituent, au moins potentiellement, un
ensemble cohérent et bien construit. C'est la définition que Fusulier et Marquis
semblent retenir lorsqu'ils concluent que la transaction sociale est un paradigme déchu
(p.18): «la transaction sociale n'a probablement pas/plus vocation à faire office de
paradigme: sa force intégratrice était liée à un état particulier de la société».

La définition canonique du paradigme, comme celle de la théorie, correspond à la
philosophie des Lumières et à la première modernité : la science a pour mission de
produire des connaissances et elle réduit par conséquent les incertitudes. Elle a pour
ambition de fournir, à terme, une explication rationnelle et exhaustive de l'univers et
de la société. Ces postulats sont remis en cause aujourd'hui dans la modernité avancée.
Les progrès de la science ne réduisent pas les incertitudes, ils les accroissent: ils
produisent des incertitudes d'origine humaine (manufactured uncertainties, Giddens,
1994a).

La distinction de Friedrich Nietzsche (1983) entre Apollon et Dionysos est ici
pertinente (Ledrut, 1973 :193 ; 1976) : ce sont les dieux de la beauté, mais laquelle?
Pour Apollon, le beau renvoie à l'ordre, la mesure et l'harmonie. Pour Dionysos, c'est
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au contraire l'ivresse, le dépassement et la transgression. La plupart des théories
sociologiques aspirent à un idéal apollinien. En voici deux exemples flagrants.

La théorie de la démocratie représentative de Joseph A. Schumpeter (1972) assimile
la démocratie à un marché : les candidats offrent leurs services et les électeurs sont des
consommateurs avisés qui se déterminent à l'issue d'un calcul avantages/coûts. Ce
marché est encadré et régulé pour éviter les excès, par l'administration et par les partis
politiques. Cette théorie est apollinienne, car, si elle reconnaît l'existence du
clientélisme et de la corruption, elle les considère comme des dysfonctionnements
mineurs qui ne remettent pas en cause la validité du modèle théorique dans lequel le
marché produit un ordre harmonieux. Habermas (1997) fait une critique pertinente de
cette théorie qui applique à la sphère publique la loi du marché, donc celle des
échanges privés. Mais sa théorie alternative de la démocratie de délibération est encore
plus apollinienne: si les citoyens prolongeaient la discussion au lieu de l'interrompre
par un vote, ils parviendraient à un vrai consensus, fondé sur un échange d'arguments
rationnels.

Vouloir faire entrer la vie sociale dans un schéma logique sans failles n' empêche-t-
il pas de voir les failles et de saisir la complexité du social ? La défmition hétérodoxe
du paradigme dans Produire ou reproduire? (ci-dessus, Ill. A) est pertinente, car elle
est plus modeste et moins "naïve". La transaction sociale part du dissensus et non du
consensus. Elle ne survalorise pas la sphère rationnelle et elle est ouverte à la
connaissance sensible et à l'intuition. Fusulier et Marquis ne peuvent pas considérer la
transaction sociale comme un paradigme parce qu'ils s'en tiennent à sa définition
canonique. Leur conclusion (p.19) est pourtant très proche du paradigme élargi: «la
transaction sociale [... ] demeure un schéma puissant et suggestif d'appréhension
sociologique de l'univers social et de sa dynamique en modernité avancée».

IV. La dynamique de la transaction sociale
La publication de Produire ou reproduire? a été le point de départ d'une

dynamique de développement de la transaction sociale. Cette dynamique comprend
deux volets étroitement mêlés, mais qu'il faut distinguer pour la clarté de l'exposé.
D'une part, une dynamique de confrontation avec d'autres paradigmes, condition
d'une reconnaissance institutionnelle; d'autre part, une dynamique interne
d'approfondissement et de perfectionnement du paradigme transactionnel.

A. La réception de la transaction sociale
La réception institutionnelle de la transaction sociale est forte à l' AISLF qui, à la

suite des premiers travaux, a validé la constitution d'un comité de recherche qui se
réunit régulièrement. L'intérêt est manifeste en Belgique, au Québec et en Suisse. En
France, la transaction sociale intéresse davantage les "Provinciaux" que les
"Parisiens". Elle a moins d'écho au sein de l'Association française de sociologie, par
exemple.

Dans un autre registre, la transaction sociale a d'abord réuni des sociologues de la
ville et de la famille. Le champ s'est ensuite élargi: l'environnement, le
développement local et le développement durable. La rencontre avec Claude Dubar,
qui a forgé le concept de "double transaction" sans s'inspirer des travaux de Jean
Remy, a marqué une étape décisive. À partir de la formation des adultes, Dubar (1991)
a conceptualisé la socialisation comme une double transaction: la transaction
biographique entre le passé de l'individu et son projet d'avenir et la transaction
relationnelle de cet individu avec son environnement social, susceptible de favoriser le
projet ou au contraire de s'y opposer. Pour Michel Autès (2000 :262-263), «les
métamorphoses du travail social» passent par des transactions identitaires et
symboliques. Ainsi, la transaction sociale prend place dans de nombreuses recherches
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sur l'éducation et la formation, le travail social, l'insertion sociale et professionnelle,
etc. (Freynet et al., 1998).

Mais les sociologies du travail, de l'entreprise et des organisations, longtemps
hégémoniques en France, sont restées à l'écart, pour différentes raisons. Pour la
sociologie du travail marxiste, la transaction entre la direction et les ouvriers équivaut
à un abandon de la lutte des classes et à une compromission. Même s'il faut "savoir
terminer une grève", donc transiger, il ne faut pas le dire ouvertement. De même, la
distinction classique entre le travail prescrit et le travail réel pourrait être analysée en
termes de transactions sociales. Mais les sociologues du travail sont longtemps restés
réticents; dans une logique rationaliste, ils considèrent que l'analyse sociologique
"met à plat" le contenu du travail réel et fait apparaître qu'il requiert des compétences
qui sont absentes des fiches de poste définissant le travail prescrit. Les sociologues du
travail sont ainsi rassurés: ils ne sont pas les "alliés objectifs" du patronat, car ils
fournissent des armes aux travailleurs pour que, dans les négociations collectives,
ceux-ci obtiennent une revalorisation de leur travail (Reynaud, 1989 :290s.).

Une recherche récente montre que le dévoilement de la réalité du travail n'est pas
toujours souhaité par les intéressés et qu'il peut même les amener à se mobiliser contre
cette "avancée" : les gardiens concierges dans le logement social veulent bien faire de
la médiation sociale, mais à condition que le mot ne soit jamais prononcé et qu'il
n'apparaisse dans aucun document officiel. Sinon, ils ont peur d'être sollicités nuit et
jour pour résoudre les conflits de voisinage (Stébé, 2005). Ainsi, il y a des transactions
tacites qui s' autodétruisent en s'énonçant.

Renaud Sainsaulieu (1977) a fait «bouger les lignes» de la sociologie du travail et
des organisations. Les rapports affectifs sont une composante essentielle de l'identité
au travail et Sainsaulieu conclut sur «la coexistence de différentes logiques d'acteurs
dans les organisations» (1977 :422), ouvrant la voie à un rapprochement avec la
transaction sociale. Revisitant la sociologie du travail au prisme de l'anthropologie
classique, Norbert Alter (2009 :20-21) montre que le travail repose sur le triptyque du
don et du contre don: donner, recevoir et rendre. Il met en évidence l'importance des
émotions et le paradoxe des méthodes modernes de gestion qui veulent organiser une
coopération technique sur la base de présupposés réducteurs: la mobilisation des
salariés ne se décrète pas et elle échoue lorsque l'entreprise est incapable de
reconnaître leur volonté de donner (Alter, 2009 :221-222). La transaction affleure
partout, même si le mot n'est pas prononcé.

Pour la sociologie des organisations, Crozier et Friedberg donnent eux-mêmes la
réponse en intitulant une courte section "Les transactions aux frontières des
organisations" (1977 :163) : la transaction ne concernerait que les marges, faiblement
structurées, entre deux organisations. L'organisation bien structurée, selon une
rationalité limitée, mais unique, combinant l'utilitarisme et la recherche de l'efficacité
(la logique «industrielle» de Boltanski et Thévenot, 1991), n'a pas besoin de
transactions "douteuses". Quand la sociologie des organisations se réfère à la
transaction, c'est plus à la transaction économique qu'à la transaction sociale
(Friedberg, 1993).

Ce paradigme organisationnel est réducteur de la réalité des organisations soumises
à des conflits entre des rationalités concurrentes (Reynaud, 1989). Le point aveugle de
Crozier, en le paraphrasant librement, est que l'organisation serait "bloquée", victime
de ses excès de bureaucratisation, s'il n'y avait pas des transactions et des compromis.
C'est ce qu'apportent, de façon complémentaire, la sociologie pragmatique (Lafaye,
1989) et celle de la transaction sociale. Cette dernière convient tout particulièrement à
l'étude des situations apparemment peu structurées, où de nombreuses logiques se
confrontent, souterrainement quelquefois ; la ville et la famille en sont des illustrations
parmi d'autres.
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B. Les transformations du paradigme transactionnel
La transaction sociale ne s'est pas figée après Produire ou reproduire? Ses

fondateurs, puis une nouvelle génération de sociologues dans leur sillage, lui ont
apporté de nombreux perfectionnements. Dans ce travail collectif, Remy a tenu un
grand rôle d'animateur de débats et de traducteur. TI distingue analytiquement les
intérêts et les valeurs, pour mieux les combiner; les transactions sur fond de confiance
ou de défiance (Remy, 1994 :307); les processus et les produits transactionnels
(Remy, 1994 :300; Schurmans, 1994 :149-151), etc. TI cherche à articuler la
transaction sociale avec la «sociologie de la traduction» de Latour (1997), montrant les
enrichissements mutuels dans la construction du pouvoir, le rapport à la matérialité, la
médiation ou l'innovation sous contrainte (Remy, 1998 :30,34). TI mentionne
brièvement (1994 :315) la «sociologie de la justification», rebaptisée «sociologie
pragmatique», de Luc Boltanski et Laurent Thévenot (1991), mais il ne semble pas lui
accorder une grande importance.

En s'inspirant de Niklas Luhmann, Voyé (1992) a montré que, le consensus réel
étant bien difficile à atteindre, de nombreuses transactions se contentent d'un
«consensus supposé», ce que l'on constate dans la concertation, ou encore dans la
gouvernance. Cette dernière est une notion à la mode et elle est présentée comme une
avancée démocratique: à la différence du $ouvernement, il n'y aurait pas un seul
acteur qui décide (le chef d'entreprise, l'Etat), mais une pluralité. La transaction
sociale permet de construire un concept de gouvernance en se distanciant de la
rhétorique. TI faut d'abord analyser les modalités de sélection des participants au cercle
de la décision, ce qui permet de distinguer gouvernance élitiste (ou technocratique) et
gouvernance participative; il faut aussi analyser les rapports de force et les stratégies
en présence. Le succès de la gouvernance renvoie bien à la difficulté de décider dans
une situation d'incertitude. La gouvernance est un processus transactionnel entre de
multiples acteurs, aboutissant à des compromis toujours provisoires, combinant les
rapports de force et l'affectif (Blanc, 2009).

Le développement durable est associé à la gouvernance. Philippe Hamman et
Christine Blanc (2009 :222-232) montrent qu'il passe par des arbitrages difficiles entre
des choix économiques, écologiques et socio-politiques qui relèvent de la transaction
sociale, car ils portent à la fois sur des intérêts et des valeurs, ce qui les rend
irréductibles à une compensation exclusivement monétaire (ci-dessus, ill. B). Ils
analysent le développement urbain en associant les concepts de transaction, de
traduction (Calion, 1986), de transcodage (Lascoumes, 1996) et de percolation, c'est-à-
dire de filtrage et de transformation.

Le numéro 1/2009 de Pensée plurielle est consacré à la transaction et il témoigne de
son actualité. On y trouve les textes de Jean Foucart et Josiane Stoessel-Ritz sur la
transaction sociale dans la société fluide ou "liquide" ; de Christophe Gibout sur la
constitution d'un espace public local comme une transaction, largement informelle,
entre groupes en présence qui négocient les usages légitimes de l'espace urbain; de
Julien Bernard sur les rites funéraires comme transaction sociale, entre l'émotion, le
devoir de mémoire et les contraintes économiques; de Caroline Dayer sur la
reconnaissance des chercheurs par leurs publications comme processus transactionnel ;
de Jérôme Boissonade qui invite la sociologie de la transaction sociale à se nourrir
davantage de la "grammaire" de la sociologie pragmatique. Fernando Carvajal Sanchez
montre comment des transactions entre l'agresseur et la victime se mettent en place
dans le cadre de la justice réparatrice et de la médiation pénale. En Amazonie
péruvienne, Héloïse Rougemont étudie le paradoxe d'une filière de formation
d'éducateurs interculturels, qui vise à préserver les cultures traditionnelles des peuples
indigènes et qui accueille des étudiants originaires de ces peuples. Mais ceux-ci
aspirent à la modernité occidentale! Ils ont fait un choix par défaut, car ils n'ont pas
été admis ailleurs; cela provoque des transactions inattendues, entre tradition et
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modernité. Franck Dorso montre que la muraille d'Istanbul est depuis longtemps un
lieu de relégation, entraînant des relations tendues entre les autorités et les habitants.
Le classement de cette muraille au Patrimoine mondial de l'Humanité par l'UNESCO
a des effets contradictoires. Les autorités veulent valoriser le site à des fins
touristiques, mais cette valorisation les dérange, car c'est une sorte de retour du
refoulé: un héritage de Byzance, antérieur aux Ottomans et difficilement intégrable à
la version officielle de l'identité nationale turque.

Cette trop brève évocation montre un renouvellement de l'intérêt pour la transaction
sociale: de nouveaux chercheurs s'en emparent, ils l'appliquent à des objets très variés
et ils font évoluer sa conceptualisation. Loin d'être obsolète, le paradigme de la
transaction sociale est plus que jamais pertinent comme matrice de questions qui
oriente le regard du chercheur vers les paradoxes, les oppositions structurantes, la
coopération conflictuelle, les compromis pratiques provisoires, les arrangements
informels, etc.

V. Éléments de conclusion: l'avenir de la transaction sociale
Revenons sur le bilan de la transaction sociale de Fusulier et Marquis, pour

comprendre les raisons de leur excessive sévérité. S'ils admettent que Produire ou
reproduire? a assoupli les rugosités du structuralisme, qu'il soit marxiste avec
Althusser ou génétique avec Bourdieu, ils considèrent que la transaction sociale a été
un paradigme fécond et innovant, mais dépassé ou «daté» (FusulierlMarquis,
2008 :18). Quel enterrement de première classe!

Une première raison serait que le contexte a changé, avec le passage de la
modernité précoce à la modernité avancée, théorisée par Anthony Giddens (l994a) :
«la force intégratrice [de la transaction sociale] était liée à un état particulier de la
société [... ] ayant connu de profondes modifications» (FusulierlMarquis, 2008 :18).
Ensuite, de nouveaux paradigmes apparaîtraient plus performants que la transaction
sociale qui «mérite d'être articulée de façon ad hoc à des cadres théoriques spécifiques
tels que l'analyse stratégique pour penser l'intérêt et les relations de pouvoir, les
économies de la grandeur pour lire les principes de sens et les épreuves et pour saisir
comment les acteurs acceptent de remettre leur sort aux mains d'autres» (ibid.).

Notons que Fusulier et Marquis font explicitement un bilan de Produire ou
reproduire?, les développements ultérieurs de la transaction sociale étant pris en
compte à la marge. En toute rigueur, ils ne devraient pas dès lors se prononcer sur la
version actuelle de la transaction sociale. TIy a deux niveaux de réfutation: l'actualité
de Produire ou reproduire ?, trop vite déclaré obsolète; l'actualité du paradigme de la
transaction sociale.

A. L'actualité de Produire ou reproduire?
Je suis d'accord avec Fusulier et Marquis sur un point essentiel: dans le contexte

des années 1970, marqué par l'hégémonie du structuralisme, la distinction entre le
structurel et le structural était très éclairante et pertinente. Fusulier et Marquis
montrent (2008 :13) qu'une pratique de la classe moyenne (niveau structurel),
l'accession à la propriété par exemple, peut se diffuser dans les classes populaires
comme un modèle culturel (niveau structural), même sous la forme d'un rêve
inaccessible (ce qui rend la situation de locataire encore plus difficile à supporter). Ce
vocabulaire est marqué par son époque et il a vieilli. Même Remy ne l'utilise guère
aujourd'hui. Mais l'idée reste pertinente.

Fusulier et Marquis surestiment la vitesse du changement social. Pour Giddens
(l994b), le passage de la modernité précoce à la modernité avancée s'inscrit dans le
temps long, des débuts du 1ge siècle à la fin du 20e; en gros, de la révolution
industrielle britannique et l'avènement des Lumières à la généralisation des nouvelles
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technologies de I'information et de la communication. Entre la modernité d'il y a
trente ans et celle d'aujourd'hui il n'y a pas de rupture complète, mais de la continuité
et des ruptures.

Fusulier et Marquis font de la montée des incertitudes une rupture importante et ils
considèrent que les schémas explicatifs de la première modernité, la lutte des classes et
les déterminismes structurels, qui rendaient la société prévisible, sont aujourd'hui
obsolètes (FusulierlMarquis, 2008 :9-10). Avec la crise, les économistes libéraux ne
jurent que par Keynes et l'intervention de l'État pour sauver le capitalisme, alors qu'ils
détestaient l'un et J'autre il y a peu. La même chose pourrait arriver à Marx et à la lutte
des classes, trop vite considérés comme dépassés par de nombreux sociologues. C'est
prendre un effet de conjoncture pour une mutation durable. La même erreur amenait, il
y a trente ans, à décréter "la fin de la famille". Dans la perspective de Simmel, la
famille est passée par une phase de décomposition, suivie par une phase de
recomposition. TIy a moins de mariages et plus de divorces qu'avant, néanmoins la
famille, même "recomposée", ne se porte pas trop mal aujourd'hui.

B. L'actualité du paradigme de la transaction sociale
L'exemple précédent montre aussi qu'un paradigme (ou un concept) peut exprimer

une idée qui dépasse le contexte dans lequel il est apparu et le vocabulaire de l'époque.
Fusulier et Marquis enferment le paradigme de la transaction sociale dans le contexte
de sa gestation. Concept, théorie ou paradigme, les outils de la connaissance évoluent:
ils peuvent certes disparaître, mais ils peuvent aussi être adaptés et perfectionnés. Les
liens entre les outils de connaissance et le contexte dans lequel ils ont émergé sont
complexes et moins mécaniques que Fusulier et Marquis ne le suggèrent.

Deena et Michaël Weinstein (1993) considèrent Simmel comme «un postmoderne
qui s'ignore». TIaurait écrit une «sociologie de la modernité» dans le vocabulaire de
son temps, le tournant du 19° au 20e siècle, mais il annoncerait une réalité
«postmoderne» qui ne pouvait pas encore être nommée. TI n'est pas possible de
discuter cette thèse ici, il faudrait au préalable définir modernité et postmodernité.
Mais il faut en retenir que l'histoire des idées (donc celle des sciences) n'est pas
enfermée dans l'histoire économique et sociale.

Si la transaction sociale convenait à l'analyse d'une société moderne où J'on croyait
pouvoir décider en connaissance de cause, la montée croissante des incertitudes oblige
à transiger encore plus. Le paradigme de la transaction sociale sort renforcé de cette
épreuve. Fusulier et Marquis font un contresens en considérant que le paradigme
transactionnel est une simple innovation de croissance, indissociable du cadre
théorique dans lequel il a germé (FusulierlMarquis, 2008 :9-11). Bien au contraire,
dans le contexte de la fm des années 1970, le paradigme de la transaction sociale a été
une innovation de rupture. TIa introduit le doute là où il n'y avait que des certitudes et
il a anticipé l'évolution actuelle.

C. Les défis de la transaction sociale
Pour Fusulier et Marquis, l'avenir scientifique de la transaction sociale est

sérieusement bouché : elle ne peut être considérée comme «une théorie intégrant un
système conceptuel» (ibid. :19), ce qui est vrai. Elle n'est pas (ou plus) un paradigme
(ibid.) et elle n'est pas non plus un vrai concept puisqu'elle n'est pas "saturée". TIs
concèdent qu'elle pourrait être un «concept élargi» (ibid. :18). C'est une maigre
consolation, cet élargissement signifiant une extension sans profondeur.

Cette faiblesse peut devenir une force, pour deux raisons: un paradigme ou une
théorie sont des outils de connaissance et, comme tout outil, ils rendent des services
lorsqu'ils sont bien utilisés; mais il y a toujours un risque: «transformer une longue-
vue en œillères» (Merton, 1949 :24). Si le "risque zéro" n'existe pas, on peut le réduire
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par une formation de haut niveau, combinant apports théoriques et compétences
pratiques (Trépos, 1992).

Le second risque est plus préoccupant, car sa prévention passe par des révisions
radicales. Comparaison n'est pas raison, mais de grands empires, industriels (General
Motors) ou financiers (Lehman Brothers) sont balayés par la crise économique alors
que de petites entreprises se tirent d'affaire, car elles sont capables d'innovation et de
souplesse (le mythique "capitalisme rhénan"). C'est la version moderne de la fable de
La Fontaine, Le chêne et le roseau. C'est un peu la même chose dans les sciences
sociales: une théorie trop bien structurée peut se rigidifier et se scléroser, voire donner
naissance à une "école" et produire des dérives sectaires. Nous vivons peut-être la fin
des grands systèmes théoriques. C'est la critique pertinente de Callon et al. (2001) à
Habermas. Nous devons renoncer à une théorie qui rendrait compte du social de façon
exhaustive et cohérente.

La faiblesse de la transaction sociale, être un paradigme qui n'a pas su accoucher
d'une théorie, peut se transformer en un atout dans un contexte d'incertitudes: garder
la compétence de s'adapter aux situations non prévues par la théorie. Mais ce n'est pas
une invitation à la paresse intellectuelle! La fin de la "grande" théorie ouvre la voie à
des «théories de moyenne portée» (middle range theories, Merton, 1965). La
mouvance des chercheurs qui s'intéressent à la transaction sociale a un double défi à
relever collectivement: formaliser davantage le paradigme pour le rendre plus visible
et plus lisible, tout en avançant prudemment pour éviter les pièges. En même temps, il
faut articuler la transaction sociale avec d'autres approches théoriques, notamment la
sociologie pragmatique de Boltanski et Thévenot, la sociologie de la traduction de
Latour et Callon, les sociologies de la modernité et du risque de Giddens et Beck, etc.
n s'agit de "travailler", dans tous les sens du terme, les points d'accord et les
divergences, et de pratiquer ainsi la coopération conflictuelle dans le champ
scientifique.

La transaction sociale serait redondante par rapport aux paradigmes de la
négociation et de la confiance que Fusulier et Marquis mettent en avant, si elle se
limitait à expliquer comment on négocie ce qui est négociable. Elle ne prétend pas que
«tout se négocie» (Bourdin, 1992 :165), mais elle permet d'analyser comment, sans le
dire ouvertement, on négocie sur "ce qui n'est pas négociable" : l'existence de Dieu, le
pouvoir de ceux, religieux ou non, qui s'opposent, chacun se prétendant son seul porte-
parole légitime, etc. La transaction sociale permet de sortir de la logique binaire et
manichéenne; elle rend attentif aux accords implicites et tacites et aux «compromis
pratiques» fragiles et provisoires (Ledrut, 1976), appelés aujourd'hui au Québec des
«accommodements raisonnables» (Bouchardffaylor, 2008). À condition de ne pas
s'endormir sur ses lauriers, la transaction sociale a un bel avenir devant elle.
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Faire une sociologie de la transaction sociale
ou de la transaction sociale une sociologie?
Quelques précisions pour répondre
à l'interpellation de Maurice Blanc

Bernard Fusulier *,Nicolas Marquis **

La publication de l'article: "La notion de transaction sociale à l'épreuve du temps" (FusulierlMarquis,
2(08), a généré un débat avec Maurice Blanc, dont la critique argumentée amène les auteurs à préciser
la "version" de la transaction sociale qu'ils défendent et le rôle qu'ils lui font jouer dans l'univers des
concepts sociologiques. Cet article propose de lever l'ambiguïté qui entoure la transaction sociale
lorsqu'elle est définie simultanément comme paradigme et comme forme d'échange social. La
pertinence sociologique de la transaction sociale ne réside d'ailleurs pas tant dans une vision du monde
qu'elle offrirait, ni dans la caractérisation d'un type d'interaction, mais dans son invitation à lire les
phénomènes sociaux selon un prisme prenant en compte leur caractère pluridimensionnel et processuel.
Autrement dit, la transaction sociale traduit une perspective sociologique qui, dans l'analyse d'une
situation, invite à convoquer des variables ou des dimensions qui excèdent de loin cette situation afin de
comprendre plus finement à la fois les conditions de possibilité de celle-ci, le jeu des acteurs, les
produits sociaux et leurs effets producteurs ou reproducteurs.

I. Introduction

Comme l'a écrit Gaston Bachelard: «La vérité n'a son plein sens qu'au terme d'une
polémique» (cité par Canguilhem, 1957 :5-6). À cet égard, les critiques que Maurice
Blanc nous adresse dans son article: "L'avenir de la sociologie de la transaction
sociale. Réponse à Bernard Fusulier et Nicolas Marquis", sont très stimulantes et nous
obligent, afin de désamorcer certains malentendus, à clarifier plusieurs points du
propos que nous tenions au sujet de la notion de transaction sociale (FusulierlMarquis,
2008). TI nous semble d'ailleurs, pour reprendre incidemment la terminologie des
auteurs de l'ouvrage séminal Produire ou reproduire? (RemylVoyé/Servais, 1978),
que les «zones d'accord» entre nous sont nettement plus étendues que les «zones de
désaccord», même si certaines, il est vrai, paraissent néanmoins assez fondamentales.
Celles-ci trouvent probablement en partie leurs fondements dans la labilité même de ce
que recouvre la transaction sociale dans ses usages, et dans la difficulté qu'il y a à en
déduire directement des applications empiriques qui seraient univoques. Nous avions
conclu notre article sur ce constat, en notant cependant qu'on pouvait faire de cette
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labilité qui, il est vrai, possède un caractère insécurisant pour le sociologue, une force
et une invitation à une pratique sociologique particulière. Cette manière originale de
faire de la sociologie initiée dans le travail de Remy et al. autour de la transaction
sociale emprunte à beaucoup d'autres perspectives sans se réduire à l'une d'entre elles.

D'emblée, soulignons que, loin de viser la disqualification de la transaction sociale,
notre retour réflexif et critique sur sa source entendait contribuer au travail intellectuel
entrepris de longue date et mené, notamment, au sein de l'Association internationale
des sociologues de langue française. En particulier, nous voulions soulever la
confusion qui entoure la transaction sociale, à la fois considérée comme une forme
d'échange social et comme un paradigme. Dans le présent texte, nous commencerons
par débattre de cette ambiguïté, pour ensuite revenir sur notre interrogation litigieuse, à
savoir, la transaction sociale constitue-t-elle un "paradigme daté" ? Nous poursuivrons
notre réflexion par une mise en exergue de l'intérêt que la transaction sociale
représente pour l'analyse sociologique et par une discussion sur la place de l'informel
et de la stratégie dans sa conception.

II. De la confusion entre paradigme et forme d'échange social
L'une de nos préoccupations dans l'article qui a donné lieu à cet échange avec

Maurice Blanc, était d'éviter l'écueil que la confusion entre paradigme et forme
d'échange social constitue, dans la mesure où celle-ci génère le risque de faire de la
transaction sociale une notion "fourre-tout". Or, «si la transaction sociale est partout,
elle ne spécifie plus rien», prévenait déjà en 1992 Maurice Blanc (1992 :13). Pourtant,
cette confusion, déjà présente dans ce livre, demeure dans la réponse ici discutée, dans
la mesure où l'auteur continue à parler d'une «sociologie de la transaction sociale», ce
qui laisse entendre qu'on peut substantialiser cette dernière, alors définie comme «une
interaction et un échange», tout en la qualifiant simultanément de «paradigme élargi»,
voire de «paradigme méthodologique» (Blanc, 2009).

Pour notre part, nous proposons d'abord, et c'est bien entendu un choix que nous
soumettons à la discussion, de ne pas assimiler la transaction sociale à une forme
d'échange qui se distinguerait d'autres formes (le don, la négociation, etc.). Selon
nous, si elle permet de porter un regard sociologique sur des échanges sociaux autour
d'un problème donné, elle n'est pas un type d'échange particulier qui nous amènerait à
identifier ce qui est de l'ordre de la transaction sociale et ce qui est de l'ordre de la
négociation, de la médiation... Comme nous avons essayé de le montrer dans un
article sur l'articulation entre transaction sociale et négociation (FusulierlMarquis,
2009), cette dernière, comme d'autres formes d'échange, participe de la transaction
sociale sans que celle-ci ne s'y réduise.

Ainsi que nous l'évoquions à la fin de l'article paru en 2008 dans Recherches
sociologiques et anthropologiques, il nous semble plus profitable d'imaginer que la
transaction sociale est, non pas un type substantiel d'échange, mais bien un outil
théorique à disposition du chercheur pour réfléchir l'encastrement de la situation (qui
peut alors être un échange d'une forme particulière entre acteurs) dans des contextes
plus larges. Autrement dit, la transaction sociale est plus englobante. En effet, d'un
point de vue analytique, autour d'un problème collectif donné, elle invite le chercheur
à prendre en considération les paramètres "structurels" (le structurel est producteur de
contraintes et de possibilités objectives) et "structuraux" (le structural est producteur
de sens, de la perception du normal et du possible) pour étudier de façon articulée deux
logiques qui s'expriment dans la pratique sociale: une logique d'appropriation et une
logique de production. Cette étude suppose alors que soient saisis: les acteurs
impliqués dans l'échange que nécessite la résolution du problème ainsi que leur
position de départ structurellement et structuralement définie; les formes (parmi
lesquelles la négociation, à côté d'autres figures d'interaction plus informelles et
continues) et les contenus des échanges; le produit qui en découle (par exemple un
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compromis) ainsi que ses effets objectifs et intentionnels, qui à leur tour vont reposer
les bases structurelles, structurales et actorielles d'une nouvelle séquence qui peut être
ressaisie à l'aune de la transaction sociale. La transaction sociale fait alors place à deux
"plans d'analyse" en interstructuration : celui de l'événement ou de la situation d'une
part, et celui du contexte de structuration de la situation d'autre part, et ce tenant
compte de la dimension temporelle. L'article de Franck Dorso paru dans le numéro de
Pensée Plurielle et épinglé par Maurice Blanc, constitue à cet égard une belle
application de ce «schéma synthétique et opératoire» à l'analyse «des conflits d'usages
et d'appropriation territoriale à Istanbul» (Dorso, 2009 :107-120).

Certes, nous reconnaissons l'insuffisante exigence avec laquelle nous avons
mobilisé les terminologies épistémologiques du paradigme, du concept, de la théorie,
de la notion. Cependant, on peut se poser la question de l'utilité d'enfermer la
transaction sociale dans l'une de ces catégories des outils du savoir. L'une des
questions que nous voulions formuler, et à laquelle notre article ne prétendait pas
répondre de manière définitive, concernait le fait de savoir s'il ne valait pas mieux,
dans une appréhension plus "phénoménologique", laisser un minimum de variabilité à
la définition de la transaction sociale comme outil. Voire, et c'est une deuxième
proposition que nous exposons, s'il n'était pas plus profitable de la comprendre
comme se situant "à côté" de cet axe paradigmes-théories-concepts-notions, plutôt
comme posture épistémologique, c'est-à-dire non pas comme une perspective
substantielle à prétention plus ou moins totalisante, mais bien comme une invitation à
un regard sociologique spécifique. Nous reviendrons par la suite sur cet aspect.

III. Du caractère "daté" de la transaction sociale comme paradigme

Une précision s'impose avant de discuter les critiques de Maurice Blanc: outre que
nous ne portions pas dans notre article de jugement définitif quant à la valeur de l'idée
de transaction sociale, nous avons rappelé autant de fois que nécessaire que les indices
éventuels d'un caractère daté se rapportaient non pas à la transaction sociale "en
général", mais telle qu'elle est mobilisée dans le livre de 1978. On ne peut donc parler
"d'enterrement" puisque notre but n'était pas d'insister sur le caractère potentiellement
daté de la transaction sociale. Au contraire, le fait de mettre le doigt sur les éléments à
partir desquels il est possible de critiquer l'utilisation de la transaction sociale avait
pour but d'insister, dans un raisonnement dialectique, sur les points forts de
l'appréhension du social par la transaction sociale, au-delà des éventuels changements
de contexte et de perspective sociologiques que nous avons pu signaler. Ceci n'exclut
nullement un re-travail de l'approche par la transaction sociale, basé sur les intuitions
puissantes qu'elle comporte. Notre souci est donc pragmatique: réfléchir à la manière
de concevoir l'approche par la transaction sociale qui donnerait aujourd'hui à cette
dernière son aspect le plus puissant.

Manifestement, l'un des éléments majeurs de la discussion que nous avons eue avec
Maurice Blanc relevait de la qualification de "paradigme daté" que nous interrogions
dans notre article à propos de la transaction sociale dans sa formulation originelle. Ce
questionnement, formellement ponctué d'un point d'interrogation, face aux
changements structurels et structuraux de nos sociétés contemporaines, était bien
moins catégorique que ce que notre collègue laisse entendre. Parler du
"changement social", c'est évidemment se confronter à l'une des questions les plus
difficiles en sociologie. Surtout lorsqu'il s'agit de rapporter les changements sociaux à
une perspective sociologique particulière visant à les appréhender. On rencontre ici un
écheveau difficile à démêler entre a) les changements "effectifs", b) ce qu'en disent les
travaux des sciences sociales, et c) les éventuelles modifications de la manière dont on
fait les sciences sociales: trois dynamiques différentes, mais évidemment liées.

Les liens entre une pensée et son contexte sont sans doute moins mécaniques que ce
que nous laissions peut-être entendre, mais notre intention était d'indiquer qu'à son
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tour (comme elle l'avait fait en rapport avec d'autres perspectives antérieures) la
transaction sociale, telle que mobilisée dans l'ouvrage de Remy et al., était susceptible
de s'inscrire en faux par rapport à certaines réflexions actuelles qui pointent plutôt un
brouillage des éléments considérés comme clairement identifiables par les auteurs.
Certes, la transaction sociale fut une innovation de rupture, mais alors pourquoi ne pas
imaginer que ce procédé ait pu se répéter par la suite? Que le diagnostic des
"nouvelles approches sociologiques" soit fait à tort ou à raison, c'est à la limite une
autre question, trop complexe pour être traitée ici. Revenons cependant un instant sur
l'exemple de la stratification en classes sociales contesté par Maurice Blanc. En
proposant l'idée que la structure sociale s'est brouillée, suivant par là de nombreux
auteurs, il ne nous semble pas que nous prenons un effet de conjoncture pour une
mutation durable. Ce faisant, nous sommes plutôt fidèles à une intuition que
formulaient Remy et al. lorsqu'ils faisaient l'hypothèse d'un épanchement de l'èthos de
la classe moyenne, c'est-à-dire de la généralisation d'une lecture de soi particulière
(Remy/Voyé/Servais, 1978 :269). Reste que cette dimension structurale n'oblige en
rien à considérer que les inégalités ont structurellement disparu ou que la société est
devenue une immense classe moyenne'. C'est là un des intérêts de la transaction
sociale que de permettre deux lectures: l'une en termes d'effets structuraux et l'autre
en termes d'effets structurels.

Notre propos entendait donc attirer l'attention sur certaines transformations
structurelles et structurales qui troublent l'image de la société et de ses composantes
structurantes, telle qu'elle a été livrée par Produire ou Reproduire? et à partir de
laquelle la transaction sociale a constitué un paradigme capable d'imaginer une
«interprétation de la réalité» (citation de Remy et al. par Maurice Blanc dans ce
numéro). À aucun moment nous ne parlons de "rupture complète" et n'excluons
d'éléments de continuité; nous en mentionnons d'ailleurs. Cela dit, face à un certain
nombre de changements structurels et structuraux, bien entendu discutables, et aussi
face à des transformations des grilles de lecture conjoncturelles de la sociologie, le
paradigme tel que défini dans le livre ne nous paraît plus être l'élément fort d'une
approche par la transaction sociale. Or, nous sommes persuadés de l'intérêt de cette
dernière.

IV. De l'intérêt de la transaction sociale
Où et quand la transaction sociale développe-t-elle son potentiel? fi nous semble

que nous nous accordons avec Maurice Blanc sur la réponse à donner à cette question,
même si notre terminologie est différente. Là où il parle de paradigme
méthodologique, il nous semble plus porteur d'en faire une posture épistémologique.
En outre, de notre point de vue, vouloir saturer le concept, en lui donnant par exemple
une définition précise, substantielle et arrêtée, n'est guère souhaitable. Au contraire,
nous louons l'importance d'un concept non saturé en ce qu'il est particulièrement
adapté aux enjeux de connaissance des phénomènes sociaux contemporains. Si la
transaction sociale peut-être mise en question lorsqu'elle est considérée comme
paradigme au sens de Weltanschauung, elle est d'une pertinence indéniable dès lors
qu'elle invite le chercheur à regarder son objet d'une certaine manière.

L'entrée par la transaction sociale nous oblige à questionner les conditions de
possibilité de telle ou telle pratique en posant la question de ses coordonnées

, Quoique des auteurs comme R. Castel (1995) ont insisté sur le nivellement par le bas des conditions de
sécurité d'existence de différents membres de la société: des franges de plus en plus importantes de la
classe moyenne seraient, à tort ou à raison frappées d'un sentiment d'insécurité par rapport à la
pérennité de leur situation.
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structurelles et structurales (qui permettent son existence et positionnent les acteurs
dans l'échange social, sans en présupposer la substance), pour ensuite saisir fmement
le déroulement de la pratique sociale dont les produits et effets (objectifs et
intentionnels) baliseront les séquences suivantes.

En ce sens, la transaction sociale est une posture particulièrement adaptée aux
enjeux actuels. En voici un exemple sans prétention. Nous vivons dans un univers
marqué par les vulgates relatives à la communication. Le fait de communiquer est
souvent présenté comme une solution miracle pour résoudre la totalité des problèmes,
privés (couple, relation aux enfants ... ), comme publics (travail en entreprise,
interactions de la vie quotidienne ... ), que tout un chacun peut rencontrer. Pour s'en
convaincre, il suffit de remarquer la profusion d'ouvrages relatifs au développement
personnel qui traitent de ce thème sur le mode du "comment communiquer au sein du
couple", "apprendre à parler en 'je' ", etc. (voir par exemple les travaux de 1. Salomé,
J. Gray, S. Famery, etc.). Les problèmes rencontrés par les individus y sont redéfmis
comme étant des malentendus à expliciter. Les travaux d'E. IlIouz mettent ce point
bien en vue. Dans un court essai, l'auteur retrace une des filiations de cette idéologie
de la communication comme moteur des résolutions de problèmes, à savoir le
développement de la psychologie d'entreprise telle que la pratiquait E. Mayo dans les
années 1930. Tentant de ressaisir et de comprendre la généralisation de cette vision de
la communication dans tout le monde social, elle analyse notamment comment les
techniques thérapeutiques s'appuient sur un modèle de la communication des émotions
et «considèrent l'ambiguïté comme la grande ennemie de la vie intime» (lllouz,
2007 :70). Une telle perspective thérapeutique a donc pour ambition de proposer
«toute une série de techniques qui nous permettent de prendre conscience de nos
besoins et de nos sentiments, mais elle transforme aussi ces émotions en objets
extérieurs au sujet, qu'il faut surveiller et contrôler» (Ibid.) : les émotions doivent être
connues et reconnues, clarifiées et identifiées, pour être communiquées. Bref, hors de
l'explicitation, pas de salut.

La perspective qu'ouvre la transaction sociale a l'avantage d'obliger à rompre avec
cette conception de sens commun (et c'est l'un de ses grands avantages sur une
approche basée sur la négociation). Elle oblige à remettre en question cette idée selon
laquelle "communiquer" serait un acte socialement investi d'une valeur quasi
thérapeutique, en préférant élargir le spectre de l'analyse aux conditions de possibilité
de cette situation, et plus largement encore, à tout ce qui ne se dit pas. Pourquoi la
communication se voit-elle parée de telles vertus à l'heure actuelle (voir aussi ce qu'en
disait Sennett, 1977)? Quels éléments d'arrière-plan doivent être partagés par les
individus pour que ceux-ci puissent fonctionner ensemble (par exemple le fait de
considérer que nous avons tous un inconscient qui s'exprime malgré nous) ? QueUes
sont les «conditions indiscutées de la discussion», pour reprendre la définition
bourdieusienne (1997) de l'i!lusio? Autant de questions que la transaction sociale
permet de poser de manière pertinente parce qu'elle invite à un certain regard
sociologique. C'est là, selon nous, que se trouve l'un de ses points forts: «une bonne
manière de poser les questions», écrivions-nous en référence aux enseignements de
Jean Remy.

V. De l'informel et de la stratégie
L'exemple que nous venons d'esquisser indique que nous sommes totalement en

accord avec Maurice Blanc lorsqu'il souligne l'importance de l'infonnel et la
supériorité relative du "modèle" (voilà peut-être un terme qui lui conviendrait) de la
transaction sociale par rapport à celui de l'analyse stratégique (CrozierlFriedberg,
1977). L'analyse stratégique, à notre sens, bien qu'elle partage dans une certaine
mesure cette insistance sur l'infonnel (avec sa volonté d'aller voir ce qui se passe
derrière les règles formelles, dans ce qu'elles ouvrent malgré elles comme jeu, comme
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marges de manœuvre, etc.) ne permet pas d'aller aussi loin, ou plutôt de "brasser aussi
large" que l'approche par la transaction sociale. En partie parce que, et c'est l'un de
ces avantages qui a contribué à son succès grâce à l'aisance de sa traduction empirique,
la démarche d'analyse stratégique tente, pourrions-nous dire, de "formaliser
(scientifiquement) l'informel". Elle le fait, d'une part, en tentant de clore les situations
d'analyse à travers l'idée du système d'action concret, à l'intérieur duquel se déroulent
les relations de pouvoir qui constituent d'ailleurs le principal indice de son existence.
À notre sens, la force, qui est aussi une sorte d'honnêteté, de la transaction sociale,
c'est de ne pas accepter de fonctionner avec le principe du ceteris paribus, ou du
moins, d'y recourir le moins possible dans la ressaisie de la complexité du réel.
D'autre part, la transaction sociale dépasse l'analyse stratégique par la plus grande
complexité de ses attendus anthropologiques. Même si des concepts tels que ceux de
«rationalité limitée» (Simon, dans Crozier/Friedberg, 1977) ou de «main cachante»
(Hirschman, dans CrozierlFriedberg, 1977) y sont mobilisés, l'analyse stratégique se
doit, pour fonctionner, d'être appuyée sur un modèle anthropologique relativement
pauvre: celui d'un individu principalement animé par des intérêts. TI s'agit là d'une
autre forme de ceteris paribus, qui perçoit l'individu sous un angle bien particulier. En
invoquant une dimension structurale inexpugnable et les logiques psycho-affectives
qui animent l'individu, la transaction sociale complexifie cette perception, et se
rapproche de la démarche anthropologique, parce qu'elle permet d'analyser ce à quoi
«tiennent» les individus (dans le double sens de ce qui est perçu comment important et
de ce qui nous attache) et les groupes, sans que cela soit pour autant du ressort de
l'intérêt et du calcul.

En somme, si une même intuition de l'importance de l'informel traverse l'analyse
stratégique et la transaction sociale, cette dernière est susceptible d'aller plus loin. Non
seulement pour les raisons évoquées ci-dessus, mais aussi parce qu'en mobilisant un
niveau d'analyse structural, elle s'intéresse à ce qui peut "passer" sans même qu'il Yait
communication (rappelant par là également certaines intuitions de G. Tarde, reprises
par B. Latour, 2006). TI n'en demeure pas moins qu'une approche de la transaction
sociale peut très bien recourir à la formalisation stratégique pour préciser des jeux et
enjeux de pouvoir, tout d'ailleurs comme à d'autres formalisations spécifiques.

VI. Pour conclure sans clore le débat
Pratiquement, que ce soit à l'occasion de relectures des versions antérieures de

l'article: "La notion de transaction sociale à l'épreuve du temps", ou à la faveur des
échanges qui ont eu lieu dans le cadre de la décade de Cerisy-la-Salle organisée en
2008 sur le thème: "Penser la négociation en modernité avancée", nous avons
enregistré des réactions très concrètes concernant l'intérêt de la transaction sociale. «À
quoi cela sert-il d'ajouter ce paradigme à celui de la négociation ?», «N'êtes-vous pas
en train de mobiliser une approche à ce point englobante qu'au final, tout pourrait être
compris en termes de transaction sociale 'I»... Ces questions nous ont amenés à nous
lancer dans une définition pragmatique de l'utilité de la transaction sociale.

Nous avancerions volontiers que la transaction sociale est une sociologie pertinente
et d'avenir, non pas tant parce qu'elle donne telle ou telle vision du monde ou parce
qu'elle caractérise une forme d'échange social, que parce qu'elle invite à convoquer,
dans l'analyse d'une situation, à travers un prisme qui lui est propre, des variables ou
des dimensions qui excèdent de loin cette situation, afin de comprendre plus fmement
les conditions de possibilité de celle-ci, le jeu des acteurs, les produits sociaux et leurs
effets. Telle est en tout cas la "version" de la transaction sociale que nous défendons.

Sans doute n'avons-nous pas été assez explicites quant à certains aspects de nos
propositions, mais notre objectif n'était certainement pas d'enterrer la transaction
sociale. Si nous avons exprimé certains reproches, somme toute assez banals, nous
avons surtout essayé de dégager un ensemble de lignes-forces, qui pour leur part ne
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subissent pas les potentiels effets de l'inscription dans un contexte de production du
savoir. Ainsi, notre propos n'était pas d'organiser l'enterrement de la transaction
sociale; il s'agissait au contraire, avec Maurice Blanc et d'autres, de contribuer à
l'inscription de cette dernière dans l'espace des sciences sociales.
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Recherches sociologiques et anthropologiques 2009/2
M. Blanc: 149-150

En guise de conclusion provisoire
Maurice Blanc

Je remercie sincèrement le comité de rédaction de Recherches sociologiques et
anthropologiques: il a accepté que soit publié dans ce numéro un texte dans lequel je
critique, courtoisement, mais fermement, un article de Bernard Fusulier (directeur
scientifique de RS&A) et Nicolas Marquis, présenté dans cette même revue en 2008. Il
me propose maintenant de répondre brièvement à la réponse des auteurs, donc d'avoir
le dernier mot dans cette controverse. C'est une marque de confiance: être en situation
de conclure permet de mettre en valeur son propre point de vue, au détriment de celui
des partenaires. J'espère que je saurai résister à cette tentation, pour ne pas devenir
l'ayatollah autoproclamé d'une orthodoxie de la transaction sociale. Fusulier et
Marquis ont intitulé la dernière section de leur réponse: "Pour conclure sans clore le
débat", je me situe dans le même registre avec: "En guise de conclusion provisoire".

Cette forme de confrontation, dans laquelle chaque partenaire-adversaire pousse
l'autre dans ses derniers retranchements intellectuels, est très riche. Malheureusement,
elle est l'exception et non la règle dans les revues françaises de sciences humaines et
sociales. La sociologie allemande est plus ouverte à cette «éthique de la discussion»,
pour reprendre l'expression de Jürgen Habermas (1992), qui l'a lui-même mise en
pratique (voir la note 1 dans ma réponse à Fusulier/Marquis dans ces pages "Débat").

Les explications apportées maintenant par Fusulier et Marquis me satisfont et ils ont
raison d'écrire en introduction: «les "zones d'accord" entre nous sont nettement plus
étendues que les "zones de désaccord"». C'est un peu à regret que je l'admets, car une
partie de mon «fonds de commerce» porte sur le conflit, la critique du consensus et
l'éloge du dissensus !Je souligne nos principales convergences.

Dans la section ill. A de mon texte, j'ai repris la définition de la transaction sociale
comme paradigme méthodologique dans Produire ou Reproduire? Cette définition est
hétérodoxe et elle ne rentre pas dans la typologie des paradigmes analogiques, formels
et classificatoires élaborée par Raymond Boudon (1971), en fonction de leur plus ou
moins grand degré de formalisation. Il est vrai que cette définition a été «taillée sur
mesure» pour la transaction sociale et, à ma connaissance, elle n'a pas été reprise par
d'autres.

Faire de la transaction sociale un regard sociologique, ou une «posture
épistémologique», libère de l'exercice académique de la situer sur l'échelle des
paradigmes, puisqu'elle est «autre chose». En même temps, l'essentiel est conservé:
«[la transaction est] l'image de base à partir de laquelle s'imagine une interprétation de
la réalité» (Remy et al., 1978 :87). Cette concession de ma part en appelle une de
Fusulier et Marquis: pour être logiques avec eux-mêmes, ils doivent renoncer à
l'expression de "paradigme daté", à l'origine de nos désaccords.

La distinction entre deux niveaux d'analyse, le structurel et le structural, est centrale
dans Produire ou reproduire? Ce vocabulaire a vieilli et je ne l'utilise plus beaucoup,
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mais il reste pertinent (section V. A de mon texte), je fais volontiers amende
honorable. Au niveau structurel, nous assistons à un brouillage des classes sociales,
j'en suis d'accord: le «précariat» de Robert Castel (2003) est très différent du
prolétariat traditionnel. Mais l'aggravation des inégalités sociales et des écarts entre
riches et pauvres aujourd'hui nous oblige à penser les classes sociales à nouveaux
frais.

Je partage les critiques émises par Fusulier et Marquis sur les limites de l'analyse
stratégique «à la Crozier» et sur le «totalitarisme» de la communication. Ils rappellent
que cette idéologie prend ses racines dans la psychosociologie industrielle des années
1930; depuis, la théorie de la communication de Habermas, fondée sur le consensus,
lui a donné une légitimité qu'elle ne mérite pas.

Fusulier et Marquis terminent en affirmant l'existence d'un «prisme qui est propre à
la transaction sociale». Oui, mais cela nous pose à tous une vraie question: quel est le
socle de ce prisme et comment le définir ? II faut à la fois le nommer avec des mots,
donc le rigidifier, tout en lui gardant sa souplesse. Saurons-nous faire des transactions
satisfaisantes entre ces exigences épistémologiques opposées? «L'avenir de la
transaction sociale n'est pas écrit à l'avance. II appartient à toutes celles et ceux qui
s'intéressent à elle et qui se l'approprient» (Blanc, 2009, p.35).
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Depuis le début de ce 21e siècle, plusieurs livres importants touchant à l'interaction-
nisme symbolique et à l'ethnométhodologie sont parus aux États-Unis et en France,
comblant un vide particulièrement criant dans le cas de l'édition francophone. Na-
guère, au cours des années 1980 et 1990, plusieurs générations d'étudiants francopho-
nes en sociologie n'avaient pratiquement accès qu'à des ouvrages en langue anglaise
pour s'initier directement à ces courants sociologiques pourtant fondamentaux. Dé-
sormais, trois parutions des Presses universitaires de France comblent ces lacunes; par
ailleurs, trois autres ouvrages essentiels sur l'interactionnisme symbolique, disponibles
seulement en anglais, sont restés méconnus. Sans prétendre à l'exhaustivité, cette
contribution propose un bilan partiel à partir de ces six parutions sur ces deux thèmes
durant la présente décennie.
J. Lesfondements de l'interactionnisme symbolique

Paru initialement en 2004 et réédité en 2008, le manuel de David Le Breton sur
L'Interactionnisme symbolique présente magistralement les grands axes de cette ap-
proche, en partant du pragmatisme et des fondateurs américains comme Charles Hor-
ton Cooley, George Herbert Mead, Robert Erza Park, pour ensuite distinguer certains
continuateurs: Everett Hughes, Howard Becker, Anselm Strauss, et quelques autres.
En outre, l'auteur consacre un chapitre particulier à Erving Goffman et un autre à
l'ethnométhodologie selon Harold Garfinkel. Cet ouvrage pédagogique est la porte
d'entrée idéale pour aborder ces thèmes.

La plupart des sociologues de langue française étaient déjà familiarisés avec les
fondements théoriques de l'interactionnisme symbolique, mais ils pourront apprécier
la clarté des formulations apportées par David Le Breton: «Pour l'interactionnisme,
l'individu est un acteur interagissant avec les éléments sociaux et non un agent passif
subissant de plein fouet les structures sociales à cause de son habitus ou de la 'force'
du système ou de sa culture d'appartenance» (p.46). Dans L'Interactionnisme symboli-
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que, on trouve souvent une formule bien ficelée ou une citation adéquate qui éclaire le
propos; ainsi, lorsque Erving Goffman rend hommage à Everett Hughes, l'auteur re-
tient une citation pertinente qui situe également l'interactionnisme symbolique par
rapport à une discipline proche: <J'ai été formé par Hughes et La présentation de soi
est réellement de la psychologie sociale structurale à la Hughes» (Goffman, cité par Le
Breton, p.?4). Tout au long de son livre, David Le Breton retient les dimensions épis-
témologiques et méthodologiques, par exemple lorsqu'il affirme que «la démarche des
interactionnistes est inductive» (p.I?8). L'auteur articule utilement les différents cou-
rants de pensée à l'intérieur, mais aussi en dehors de la famille interactionniste, par
exemple dans les derniers chapitres consacrés à l'ethnométhodologie ou encore à la
déviance, en multipliant les références et les comparaisons avec la macrosociologie et
la sociologie classique française: «Là où Guyau mise sur la responsabilité d'un sujet
posé comme acteur, Durkheim le perçoit en agent dont les comportements sont dirigés
de l'extérieur» (p.186). En raison de l'excellence de sa synthèse éclairée, par sa rigueur
et sa clarté, ce manuel sur L'Interactionnisme symbolique de David Le Breton consti-
tue assurément l'ouvrage de sociologie le plus utile à être paru en France au cours de la
présente décennie.

Parmi les pionniers de l'interactionnisme symbolique se trouve le sociologue amé-
ricain George Herbert Mead (1863-1931), dont l'ouvrage posthume L'Esprit, le soi et
la société est paru dans une nouvelle traduction aux Presses universitaires de France.
La précédente édition en français datait de 1963 et était devenue introuvable. Les qua-
tre chapitres de l'ouvrage initial portent successivement sur le béhaviorisme, l'esprit,
le soi, la société. Puisque ce livre avait été constitué à partir de notes posthumes et non
par Mead lui-même, il faut reconnaître de prime abord que les cent premières pages
(pp.95-206) sembleront probablement les plus arides en raison de leurs fondements,
souvent dérivés du pragmatisme et de la linguistique; en revanche, les deux derniers
chapitres (sur le soi et la société) sont les plus passionnants, car ils se concentrent sur
des aspects plus sociologiques. À maints endroits, Mead conteste avec nuance la
conception de groupes soumis à des pressions sociales pour réaffirmer le caractère
individuel de l'action: «Un membre de la communauté n'est pas nécessairement iden-
tique aux autres individus parce qu'il est capable de s'identifier à eux» (p.362). Afin de
mieux préparer le lecteur aux propos de Mead, on trouvera en début de volume une
"Introduction" très précise et toute récente proposée par deux des co-traducteurs de
l'ouvrage, Daniel Cefaï et Louis Quéré (pp.1-90). Le lecteur non initié ne devrait pas
éviter ces pages préparatoires. Loin d'être une simple mise en contexte d'un texte frag-
mentaire (p.?), ce chapitre généreux présente et définit les principaux concepts de
Mead pour ensuite les actualiser dans la sociologie actuelle et ses continuateurs
comme Becker et Strauss (p.89). En somme, l'intérêt de redécouvrir les écrits de Mead
après 80 ans n'est pas uniquement historique.

En plusieurs points, ces écrits de Mead nous rapprochent des limites de la philoso-
phie pragmatiste et de la psychologie sociale, par exemple lorsque l'auteur écrit que
«L'étude de la conscience doit partir de celle de la conduite» (p. Ill). Selon Mead,
l'acte social résulte d'une foule d'interactions, car il «comprend l'interaction de diffé-
rents organismes, c'est-à-dire l'ajustement mutuel de leurs conduites dans la réalisa-
tion du processus social» (p.133). La terminologie parfois abstraite de G. H. Mead
conçoit trois instances chez l'individu: le "Soi", le "Je", le "Moi", dans des dimen-
sions distinctes et très différentes de la psychanalyse freudienne (p.254). Partant de ce
système, le "soi" d'un individu serait en bonne partie la conséquence du regard des
autres, et de ce fait constitué «par l'organisation des attitudes particulières que pren-
nent les autres individus envers lui et envers eux-mêmes dans les actes sociaux spéci-
fiques où il participe avec eux» (p.226). Pour Mead, le "Je" est plus restreint et ne tient
pas compte des conséquences des attitudes d'autrui, se limitant uniquement à <J'action
de l'individu à l'encontre de la situation sociale liée à sa propre conduite» (p.240). Par
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ailleurs, il existe une autre instance en dehors du "soi", regroupant collectivement les
autres. Mead désigne ainsi cet ensemble: «la communauté organisée ou le groupe so-
cial qui donnent à l'individu l'unité de son soi peuvent être appelés 'Autrui générali-
sé'» (p.223). Ces termes pourront peut-être sembler hermétiques à première vue; mais
le manuel sur L'Interactionnisme symbolique de David Le Breton contient également
des pages très bien articulées pour distinguer ces concepts de G. H. Mead (voir Le Bre-
ton, pp.32-37 ; voir aussi le chapitre 6 de Charon; le chapitre 10 du Handbook of
Symbolic Interactionism).
2. L'ethnométhodologie

Né en 1917 et retraité depuis 1987, Harold Garfinkel est le fondateur de l'ethnomé-
thodologie, courant théorique fondamental en sociologie apparu autour de 1950 ; Gar-
finkel est même l'inventeur du mot "ethnométhodologie", qu'il écrit toujours avec une
majuscule, même lorsqu'il emploie ce terme en tant qu'adverbe. Longtemps professeur
en Californie (à UCLA), il a écrit deux livres au cours de sa carrière, et quelques autres
durant sa retraite: le premier, Studies in Ethnomethodology, est resté un classique de-
puis sa sortie en 1967 ; il fut seulement traduit en français en 2006, bien qu'un extrait
du premier chapitre ("Qu'est-ce que l'ethnométhodologie 7") apparaissait déjà dans
notre langue dans l'excellent recueil de textes dirigé par Karl Van Meter, paru chez
Larousse sous le titre La Sociologie (1992).

La moitié du livre de Garfinkel a été rédigée conjointement avec différents co-
auteurs (pour les chapitres 4-7). Une présentation étoffée fournie par Michel Barthélé-
my et Louis Quéré situe les travaux de Garfinkel dans la continuité de la sociologie
phénoménologique d'Alfred Schütz et en opposition avec les conceptions de Talcott
Parsons, qui fut pourtant le directeur de thèse de Garfinkel (p.20). La page la plus im-
portante du livre Recherches en ethnométhodologie est peut-être la page 45 : c'est le
début proprement dit de l'exposé (après les préfaces et les avertissements) et elle
contient la définition originelle de l'ethnométhodologie, telle que formulée initiale-
ment par son "inventeur", suivie d'une note importante des traducteurs à propos du
concept accountability, traduit imparfaitement par «compte rendu» ou par «descrip-
tion» (voir la note 1 des traducteurs, pAS). Je n'aurais pas de meilleur terme à proposer
ici, mais le lecteur devrait garder en mémoire la dimension morale du terme initial en
anglais. Or, selon les traducteurs de cette édition française, «Garfinkel entend observa-
ble et rapportable, ou visible et dicible, ou intelligible et racontable, explicable, justi-
fiable» pour situer le mot accountability (voir la note 1 des traducteurs, pAS).

À propos des recherches en ethnométhodologie, Garfinkel les définit et les situe
ainsi: «celles-ci analysent les activités de la vie quotidienne en tant que méthodes des
membres pour rendre ces mêmes activités visiblement-rationnelles-et-rapportables-à-
toutes-fins-pratiques, c'est-à-dire 'descriptibles' (accountable) comme organisations
des activités ordinaires de tous les jours» (pAS). li faut évidemment distinguer l'eth-
nométhodologie de l'ethnographie ou des méthodes de recherche en ethnologie.

Certains cas étudiés dans ce livre sont restés célèbres: la description de «l'idiot
culturel» (cultural dope, p.137) souvent reprise dans les études culturelles, ou encore
les règles prises en compte lOISdes délibérations des jurés lors d'un procès (p.187), et
bien sûr le cas "Agnès", cette hermaphrodite née en tant que garçon, devenue à l'ado-
lescence une femme séduisante tout en conservant ses attributs masculins et qui décida
de devenir tout à fait une femme en 1956 (p.224). Dans chaque étude (chapitres 2-8),
Garfinkel et ses co-auteurs se concentrent sur le sens que des personnes donnent à
leurs actes, même s'ils sont parfois en contradiction avec ce que leur entourage pour-
rait penser ou déduire; il parle alors de «rendre visible des scènes banales» (p.99).
Dans le cas d'Agnès, celle-ci dut apprendre à agir "comme une femme" seulement à
partir de 17 ans et intégrer assez rapidement le fait d'être perçue de la sorte par son
entourage (accepter les politesses des messieurs, se faire ouvrir la porte, recevoir des
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compliments), même après son changement de "rôle sexuel" (p.229). Mais la force de
ce livre réside surtout dans la mise en évidence de la méthode utilisée pour compren-
dre les faits sociaux, principalement dans les premiers chapitres. Pour Garfinkel,
l'important est de valoriser le bien-fondé, voire l'intelligence des faits quotidiens les
plus banals, et «de démontrer que les activités de sens commun sont d'un intérêt pri-
mordial pour les investigations sociologiques, qu'elles constituent un thème de recher-
che en soi [... ]» (Recherches ... , p.98).

En 2002, un livre méconnu de Garfinkel (Ethnomethodology's Program: Working
out Durkheim'« Aphorism) a été publié. TI rassemble d'autres études qui prolongent
l'ouvrage fondateur de 1967. Comme celui-ci, il comporte des repères méthodologi-
ques, des études de cas, et des réflexions théoriques plus larges. Mais contrairement à
Studies in Ethnomethodology, ce second ouvrage est pratiquement passé inaperçu en
dehors des États-Unis: il ne semble pas avoir été recensé dans des revues européennes
et, tout comme les deux autres ouvrages qui seront commentés ci-dessous, il n'a pas
été traduit en français. TI convient cependant de souligner son intérêt.

Tel qu'annoncé dans le sous-titre, les références que fait Garfinkel à Émile Durk-
heim y sont fréquentes (tout comme dans son premier livre) ; non pas pour souligner
les différences de perspectives entre les deux courants, mais contre toute attente, pour
y affirmer que l'aphorisme de Durkheim avait été mal interprété par ses continuateurs,
et qu'il faudrait plutôt l'entendre comme une défense de la perspective adoptée plus
tard par l'ethnométhodologie (p.65). Cet aphorisme récurrent dans la deuxième préface
des Règles de la méthode sociologique voulant que «la réalité objective des faits so-
ciaux» soit le «principe fondamental» de la sociologie (Durkheim, Les Règles, p.xxiii)
est cité par Garfinkel dans l'introduction du livre Ethnomethodology's Program: Wor-
king out Durkheim' s Aphorism. Garfinkel soutient que Durkheim aurait voulu dire que
«la réalité objective des faits sociaux est le phénomène fondamental de la sociologie»
(p.66).

Dans un exemple que donne Garfinkel pour montrer la spécificité de l'approche
ethnométhodologique, on doit comprendre que c'est dans leurs façons d'interagir que
des acteurs peuvent reconnaître leurs manières de se définir selon les situations; ainsi,
«ce sont les aléas de la circulation qui font des acteurs les conducteurs d'automobiles
qu'ils sont: mauvais conducteurs, ou encore ce type de conducteurs qui demeurent
trop près des autres véhicules» (voir la note 3 de l'éditrice Anne Warfield Rawls,
p.93). D'autres distinctions primordiales sont apportées. Pour Garfinkel, il serait
inexact d'affirmer que les études ethnométhodologiques représentent ou interprètent
l'ordre social; il préfère insister sur le fait que l'ethnométhodologie "exhibe" l'ordre
social (p.70), qu'il manifeste l'ordre social et en montre la cohérence (p.66). Selon
Garfinkel, l'identité des objets et des méthodes est fondamentale pour l'ethnométhodo-
logie (p. 124). En somme, Ethnomethodology's Program: Working out Durkheim's
Aphorism est un prolongement stimulant et dense des travaux initiaux de Garfinkel. TI
a été rédigé et mis en forme avec l'appui de l'éditrice Anne Warfield Rawls, dont les
articles cités à maints endroits confirment son statut d'experte, voire de théoricienne
dans le domaine de l' ethnométhodologie, entre autres à propos des liens pouvant unir
ce courant à la pensée de Durkheim (voir la note 5 de l'éditrice Anne Warfield Rawls,
p.93). Mais il s'agit certainement de l'ouvrage le plus complexe parmi les six titres
recensés ici, et le premier livre de Garfinkel servira naturellement de préalable au se-
cond. En revanche, les sociologues déjà familiers avec l'ethnométhodologie seront
ravis par ces exposés stimulants et parfois inattendus, par exemple sur le phénomène
de l'ordre, sur les entretiens téléphoniques, sur les méthodes.
3. Synthèses américaines

L'ouvrage du professeur Joël Charon, Symbolic Interactionism. An Introduction, an
Interpretation, an Integration en est à sa dixième réédition revue (ce qui en soi est un
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signe d'excellence), mais c'est la huitième édition (assez semblable) qui sera commen-
tée ici. Ce manuel porte exclusivement sur les actions, les interactions, les rôles, et
comprend en outre un chapitre entier sur G. H. Mead, suivi d'un autre sur Erving
Goffman (rédigé par Spencer Cahill). Les deux chapitres les plus importants (4 et 5)
portent sur les significations sociales des symboles; à mon avis, ils synthétisent l'es-
sence de l'interactionnisme symbolique et leur présence rend ce livre absolument uni-
que. Selon cette conception de la sociologie, ce sont les symboles qui «sont notre réali-
té» (p.60) ; mais on rappelle que «l'interaction qui anime notre réalité est symbolique»
(p.6l). Ainsi, les objets sociaux doivent être compris selon l'usage que nous en faisons
(p.46), même si «les symboles sont associés arbitrairement avec ce qu'ils représentent»
(p.50). L'auteur fournit quelques exemples de symboles rattachés à des actions: si le
professeur écrit une phrase de son exposé au tableau, c'est que c'est un élément impor-
tant, ou qu'il se soucie que le groupe puisse bien saisir ce passage; ou encore, si un
auditeur quitte la salle au milieu d'un exposé, ce geste peut alors prendre un sens pré-
cis (p.5l). Un geste devient un symbole si l'acteur lui donne un sens en le posant. Au-
trement, ce même geste n'aurait pas eu de signification en soi: peut-être parce que
l'auditeur avait déjà un autre rendez-vous, ou qu'il s'était excusé à l'avance de son
départ annoncé; ce n'était donc pas un esclandre (p.51). Avec intelligence, Charon
donne plus loin l'exemple du processus de l'identification au cinéma pour faire com-
prendre la nécessité (et l'utilité) de saisir le point de vue des autres (p.106).

Outre sa clarté (du moins pour les lecteurs familiers avec la lecture en anglais), on
appréciera dans tout cet ouvrage le sens de la formule efficace chez l'auteur, qui écrit
par exemple que «l'interaction sociale façonne les identités» (p.149); ou plus loin:
<<flOUS façonnons nos propres identités dans l'interaction sociale» (p.l54). Et contrai-
rement à ce que l'on pourrait croire, l'interactionnisme symbolique n'ignore pas qu'il
puisse exister des idéologies contradictoires et des conflits entre les individus. Or, dans
sa conclusion, Joël Charon rappelle que la manière dont les dominants définissent
leurs adversaires (comme étant infidèles, sauvages, ou ennemis) permet de comprendre
l'existence des conflits (p.208). Pendant longtemps, les cours de sociologie présen-
taient la microsociologie comme une version alternative de concevoir les sciences so-
ciales ; au contraire, ce manuel de Joël Charon nous plonge intégralement dans l'uni-
vers de l'interactionnisme symbolique, comme s'il n'existait pas d'autre manière de
concevoir la sociologie. C'est sa grande qualité.

Enfin, il existe désormais une "Bible" de l'interactionnisme symbolique, sous la
direction de Larry Reynolds et Nancy J. Herman-Kinney: le Handbook of Symbolic
lnteractionism. En 43 chapitres inédits et très actuels, d'une clarté exemplaire, une
soixantaine d'universitaires décrivent et articulent une multitude d'aspects, compre-
nant bien sûr les précurseurs (comme William James et John Dewey), les fondateurs,
l'École de Chicago, mais aussi l'École d'Iowa de la fin des années 1940, et des
concepts comme les motifs, l'identité, le rôle, le "soi", les institutions. Dans la
deuxième moitié, on trouve des exposés interdisciplinaires sur une multitude de sujets,
dont les médias, la déviance, l'ethnicité, le genre, les émotions, l'enfance, le sport, et
même les "Cultural Studies", chaque fois présentés selon une perspective interaction-
niste, résolument interdisciplinaire. Ainsi, dans le chapitre sur les "Cultural Studies",
le sociologue Norman Denzin affirme que les universitaires se doivent d'étudier les
récits narrés (narratives) et les systèmes de discours, «car ces structures donnent cohé-
rence et significations à notre monde» (p.l (05).

Indéniablement, cet extraordinaire Handbook of Symbolic lnteractionism ne peut
manquer d'impressionner le lecteur par son ampleur, son exhaustivité, sa précision, et
la diversité des perspectives. Cette somme s'adresse davantage aux sociologues aguer-
ris, aux chercheurs en psychologie sociale, aux professeurs d'université. En raison de
son prix de vente et de sa rareté dans les librairies en France, cette anthologie me sem-
ble absolument indispensable dans toute bibliothèque universitaire. Par contre, les étu-
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diants auront tout à apprendre de la lecture du livre L'lnteractionnisme symbolique, de
David Le Breton. L'ensemble de ces ouvrages suscitera certainement quelques adhé-
sions, voire des conversions à l'interactionnisme symbolique. Mais le but premier est
de démontrer qu'il existe au moins une autre manière de concevoir la sociologie, et
que cette approche est richement documentée dans des ouvrages rigoureux qui restent
à découvrir. Ce courant de la sociologie compréhensive ou de la microsociologie sem-
blera peut-être nouveau (ou "alternatif') pour beaucoup d'étudiants francophones,
voire de sociologues, puisque son apparition dans l'édition francophone reste relative-
ment récente: ainsi, un ouvrage aussi réputé (et surestimé) que l'Introduction à la
sociologie de Jean Duvignaud ne mentionnait nulle part les noms des tenants de l'inte-
ractionnisme symbolique comme C. H. Cooley, Goffrnan, Hughes, Garkinkel, et ne
signalait qu'en bibliographie le nom de G. H. Mead (p.183). La publication de ces six
titres, et particulièrement les trois ouvrages des Presses universitaires de France,
confirme le chemin parcouru depuis les années 1960, particulièrement dans l'édition
francophone.
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ATLANI-DUAULTLaëtitia, VIDALLaurent, ss. Dir.,
Anthropologie de l'aide humanitaire et du développement. Des pratiques aux sa-
voirs, des savoirs aux pratiques,

Paris, Armand Colin, 2009, 312p.

L'anthropologie, rappelle d'entrée de jeu Laëtitia Atlani-Duault, fait partie, aux
côtés d'autres disciplines comme l'économie, la sociologie, la démographie ou encore
la géographie, de la panoplie des outils mobilisés par les professionnels du dévelop-
pement et de l'aide humanitaire. Comme le souligne Jean Copans dans sa préface, un
tel éclairage, «transversal par nécessité» et «politique au bon sens du terme», s'efforce
de «relier le micro au macro» tout en «pratiquant le comparatisme dans le temps et
dans l'espace» (p.14), la posture adoptée étant à la fois méthodologique, critique et
réflexive afin de mieux saisir, dans toute leur complexité, les dynamiques sociétales au
sein d'un contexte de plus en plus mondialisé ou globalisé.

L'héritage du passé et l'histoire du colonialisme sont ici très instructifs, les deve-
lopment anthropologists ayant de nos jours pour fonction de «recueillir» et
d' «analyser» des besoins, de «définir des politiques et des programmes d'assistance»,
de «participer à leur mise en œuvre sur le terrain» ainsi qu'à leurs évaluations (p.25).
Certaines approches s'inspirent du modèle de l' «ingénierie sociale» ; d'autres, prenant
leurs distances avec des biais culturalistes ou populistes sous-tendant bon nombre de
rhétoriques, se situent dans une «perspective plus modeste» et entendent s'affranchir
des divisions binaires, des dichotomies ou des stéréotypes les plus usuels. Les travaux
de Ralph Grillo, de Jean-Pierre Olivier de Sardan ou, plus récemment, de David Mosse
et Daniel Lewis offrent à cet égard une typologie fort pertinente des points de vue en
présence à travers la question centrale de la légitimité des interventions, les positions
oscillant entre «proximités et «éloignement», «acceptation» et «rejet»,

Parmi les principales thématiques traitées, signalons celles ayant trait aux réfugiés
et aux différentes formes de migrations forcées (Patricia Foxen), à la gouvernance des
espaces et des ressources en milieu rural (Pierre-Yves Le Meur et Philippe Lavigne
Delville), à l'environnement et à l'écologie (Alicia Sliwinski), à l'assainissement et à
la propreté (Jacky Bouju), à la santé et aux soins médicaux (Carl Kendall), à
l'alimentation et à la nutrition (Charles-Edouard de Suremain) ou bien encore au genre
et à l'égalité des sexes (Kristina Tiedje). Plusieurs études de cas servent de support à
l'argumentation, qu'il s'agisse de la formation en Afrique de l'Ouest, de la reconstruc-
tion de villages salvadoriens sinistrés ou de la gestion des déchets dans la Casbah
d'Alger.

Trois objectifs majeurs, bien mis en évidence par Laurent Vidal dans un dernier
chapitre, sont appelés très prochainement à occuper le devant de la scène. On peut les
énoncer ainsi: «faire œuvre de médiation», «négocier des temporalités diverses» et
«contribuer à la transformation de l'existant» (p.242). Autant de défis qu'à la lecture
de ce volume très stimulant il importe de relever en jouant la carte de l' «autonomie»,
de l' «innovation» et de la «capitalisation» des savoirs (pp.231-242).

Gilles Ferréol
Université de Franche-Comté, LASA (laboratoire de socio-anthropologie)
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BERTHONSalomé, CHATELAINSabine, OITAV!Marie-Noëlle,
WATHELETOlivier, Dir.,
Ethnologie des gens heureux,
Paris, Éditions de la maison des sciences de l'homme, Ethnologie de la France, n023,
2009,21Op.

Cet ouvrage collectif recueille une série d'articles qui proposent de traiter d'une
thématique commune dont l'objectif n'avait jamais été énoncé comme tel en anthropo-
logie: esquisser une anthropologie du bonheur en replaçant ce dernier dans son
contexte historique et culturel d'énonciation et d'expérimentation.

L'introduction nous rappelle la permanence de la réflexion sur les formes et les
moyens de bonheur dans l'histoire de la pensée occidentale et le degré d'importance
élevé accordé à sa quête dans les discours contemporains. Dès lors, comment com-
prendre que l'anthropologie n'ait pas encore développé un ensemble d'indicateurs et
tenté la mise en œuvre de paradigmes spécifiques qui permettent à ses tenants d'avan-
cer dans la détermination des contours et des intentions de ce phénomène humain? De
l'universalité supposée de sa quête à la place qu'il occupe dans divers systèmes de
pensée en passant par les rapports que la notion entretient avec celles de morale et
d'identité, il ne fait pas de doute que le bonheur suscite de nombreuses interrogations
et semble être une de ces notions centrales dont la détermination, personnelle ou pu-
blique, apparaît comme un indicateur important dans l'étude des individus, des socié-
tés et des valeurs de leur temps.

Tout semble se passer comme si le goût pour des sujets graves l'avait toujours em-
porté dans les recherches en sciences sociales ; la sociologie comme l'anthropologie se
faisant les sciences de la veuve et de l'orphelin plutôt que du bonheur triomphant. Ceci
a eu pour résultat de reléguer le bonheur comme une conséquence de la propension
humaine et sociale à réagir au malheur, voire même comme une chose superficielle,
seules les voies de la souffrance ou de l'ascèse ouvrant à la compréhension de l'hu-
maine condition. Mais n'est-ce pas aller trop vite en besogne et se satisfaire d'une dé-
fmition télescopique de la notion qui, au même titre que les approches d'autres disci-
plines, serait empreinte d'a priori et de mauvaises habitudes héritées de I'histoire de la
pensée occidentale ?

En effet, force est de constater que les approches psychologiques du bonheur repo-
sent sur un certain nombre de partis pris, souvent implicites, où le contexte de dé-
ploiement du bonheur, l'" être heureux ", est rarement considéré au profit d'une ana-
lyse qui utilise le "bien-être" comme un indicateur objectif du bonheur. Le bonheur
comme seule compétence personnelle, compris comme un état moyen, sorte de degré
zéro de l'expérience heureuse à partir duquel peuvent fluctuer des affects, serait alors
tributaire du capital génétique de chacun, le sentiment de "bien-être" agissant alors
comme son seul et unique indicateur mesurable.

En partant de l'idée que le bonheur est, par définition, un concept, de sorte que son
universalité est sujette à caution, il est d'autant plus délicat de s'attaquer à la problé-
matique de l'être heureux, sorte de dimension incarnée du bonheur, en l'absence de
langage propre.

Chaque auteur, sur base de son terrain et de ses influences épistémologiques, a par-
ticipé à cette tentative interdisciplinaire de détermination de formes élémentaires du
bonheur qui constitue le vaste objectif du volume.

La première partie de l'ouvrage comporte des articles qui offrent une description
des mécanismes de production de l'être heureux et qui, par l'intermédiaire des voix
des acteurs, tentent de saisir les diverses modalités opérantes dans la définition et la
prise de conscience d'un état du bonheur. Dans cette perspective, E. Savignac montre
comment le bonheur est à la fois utilisé comme une valeur performante, passeport vers
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l'implication et l'épanouissement au travail, par les dirigeants d'entreprise et comme
un bouclier vis-à-vis de la contrainte par les salariés. La question du pouvoir en lien
avec une définition idéologique du bonheur y est centrale.

En s'intéressant aux discours des néo-ruraux installés récemment dans la vallée de
la Roudoulle, C. Isnart saisit la construction narrative du bonheur de ces derniers en
analysant leurs récits d'arrivée. n souligne dès lors la négociation permanente auquel
le bonheur personnel est soumis pour se concrétiser dans les représentations et les dis-
cours qui illustrent les mécanismes d'arrangement que les gens activent pour s'auto-
convaincre de leur "être heureux".

P. Perier, pour sa part, refuse l'idée d'E. Durkheim selon laquelle «l'individu seul
est compétent pour apprécier son bonheur: il est heureux s'il se sent heureux'», L'au-
teur utilise la notion de "vacances" pour développer sa réflexion et accorder une exté-
riorité et une réalité objective indépendantes des consciences individuelles au bonheur.
En soulignant combien la promesse de bonheur est déjà bonheur, l'A. nous montre, à
partir de l'expectative du moment "vacances", que le bonheur s'offre comme une
perspective plus ou moins utopique à défaut de s'accomplir dans une expérience vécue
et il remarque combien la norme du bonheur par les vacances s'est diffusée dans le
corps social de nos sociétés. Tel un temps "sacré", il enrichit le présent à travers la
mémoire des vacances passées et les visions prometteuses de celles à venir et engendre
des effets d'exclusion sur ceux qui n'y accèdent pas et, par là même, se voient privés
d'un droit aux vacances assimilé à un nouveau droit au bonheur de notre imaginaire
social contemporain.

Les "désert cupeurs'", sorte d'ultramarathoniens de l'extrême, éprouvent pour leur
part une forme de bonheur que nombre d'autres se refuseraient allègrement d'expéri-
menter. A. Mottiaux nous montre que ces courses de l'extrême apparaissent comme
traversées par des imaginaires de bien-être, de performance et de risque au travers des-
quels le corps devient enjeu. Cependant, l'A. remarque que l'expérience du plaisir est
autant à chercher du côté du processus de préparation de la course ou de
l'expérimentation physique personnelle de la difficulté, que dans la mise en commun
de ces expériences. La fin de la course, établie pourtant comme objectif final,
n'apparaît alors que comme un point, certes paroxystique, mais pas essentiel dans la
définition du bonheur répandue chez les participants; la reconnaissance sociale, la
solidarité et le partage des expériences étant considérées comme autant de modalités
de l'être heureux.

A. Piette, à partir d'un témoignage poignant de Primo Levi qui évoque les procédés
qui permettent aux hommes en situation désespérée d'ériger une maigre barrière de
défense leur permettant d'atteindre un degré d'équilibre et d'assurance face aux im-
prévus", préfère le terme de tranquillité à celui de bonheur pour dessiner les bases
d'une nouvelle méthodologie de l'observation et son approche du bonheur. Centrée sur
les détails et les "restes" des situations humaines, cette "phénoménographie"
s'intéresserait, aux antipodes de la théorie qui les phagocyte, à l'observation des ac-
tions dans leur simplicité, leur indolence et leur inertie; bref, à saisir ces petits quel-
ques choses qui font la différence et qui, de façon invisible, participent à la création du
sens que l'homme se fait des situations auxquelles il participe.

1 DURKHEIM E., De la division du travail social, Paris, PUF, coll. "Quadrige", 1986, rééd.

2 CONCHE M., "Le bonheur comme fait: bonheur de surface et bonheur philosophique", in DROIT R.
P., Dir., Où est le bonheur?, actes du cinquième forum Le MondelLe Mans, Paris, Le Monde Éditions,
1994, pp.89-103.

3 La "Desert Cup" est une course qui s'effectue en autosuffisance alimentaire, en une seule traite, sur
168 km.

4 LEVI P., Si c'est un homme, Paris, Julliard, 1987, p.84.
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En fin de volume, A. Liarte développe l'hypothèse que le bonheur naît d'une inter-
prétation, historiquement et affectivement située, d'une situation vécue. En redéfinis-
sant le bonheur sur base des acquis philosophiques d'E. Kant, il en résulte que les di-
mensions temporelle et spatiale jouent un rôle fondamental dans son appréhension. En
ce sens, le bonheur est plus que du contentement ou du plaisir éprouvés, caractérisés
par la ponctualité; il s'apparente à une béatitude permanente qui s'avère ne pas être à
la portée de l'être humain. TI relève donc toujours de l'idéal et de l'imagination'.

En collaborant à cet ouvrage, les auteurs qui ont bien voulu se prêter au jeu ont le
mérite d'avoir tenté d'articuler les données de leur terrain respectif et les outils propres
à leur discipline afin de s'attaquer à un sujet dont nous avons pu saisir l'originalité et
J'importance au cours de ce bref descriptif. Nous regretterons toutefois le manque de
liaisons claires entre les articles et la difficile homogénéité que le lecteur tente de trou-
ver à la lecture du volume. Une conclusion, reprenant notamment les apports essentiels
et tentant d'articuler les (trop) nombreuses orientations des auteurs, aurait pu éviter
l'écueil du manque de repères qui touche inévitablement l'analyste. TI est évidemment
difficile de s'adonner à l'exercice périlleux de la conclusion quand le champ abordé
vient à peine d'être défriché. En ce sens, cette compilation a le mérite d'ouvrir le débat
et d'alimenter la réflexion sur un champ qui touche inévitablement à plusieurs compo-
santes de la vie sociale. La note qui s'attache ici à en donner un aperçu ne peut qu'invi-
ter les lecteurs intéressés à se pencher sur la problématique.

Gregory Dhen
UCL,ANSO

BRISSONNEAUChristophe, AUBELOlivier, OHLFabien,
L'épreuve du dopage. Sociologie du cyclisme professionnel,
Paris, PUF,Le lien social, 2008, 302p.

Cet ouvrage est consacré à la culture sportive professionnelle du cyclisme et au rôle
qu'y joue le dopage. TI s'agit pour les auteurs de comprendre le statut de cette "dé-
viance" : dans les parcours des professionnels, dans les dynamiques de fonctionnement
et de transformation de ce groupe professionnel. Autrement dit, la volonté est
d'objectiver le rapport subjectif au dopage. La posture adoptée renvoie à la perspective
sociologique "wéberienne", c'est-à-dire à une analyse des réalités subjectives et objec-
tives des usages pharmacologiques. Celle-ci conduit à proposer deux restitutions: la
première concerne les significations et les rôles du dopage (pour les coureurs, cadres
techniques, médecins ... ), la deuxième touche les systèmes de contraintes profession-
nelles et symboliques (les médias, le marché, le spectacle ... ). Au total se dessine une
stratégie permettant d'apprécier la persistance, la place déterminante, la dénégation et
la dénonciation du dopage. Les auteurs nous convient ainsi à une sociologie d'un tra-
vail, car métier et carrière sont au cœur de cette production importante. Elle livre une
construction idéelle du cyclisme replacée dans un contexte qui lui donne du sens: un
environnement professionnel débouchant sur une considération de la fixation de la
norme et des conditions d'exercice du métier de coureur. Cette recherche tente de
comprendre un fait dont, a priori, la signification est double (objective et subjective) :
c'est une déviance, mais c'est aussi une "déviance positive". C'est quelque chose qui
exclut et qui intègre, qui vous rend insider et outsider. Ceci explique le recours à une
enquête dans le monde concerné et autour, dans des circonstances ordinaires et "fata-
les" ; car c'est là que les valeurs de l'action restent les plus visibles et lisibles. Com-

! KANT E., Fondements de la métaphysique des moeurs, traduit de J'allemand par V. DeJbos, Paris,
DeJagrave, 1993 [1785], p.132
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ment ces auteurs ont-ils traité un "savoir professionnel coupable" ? Comment sont-ils
parvenus, non sans mal, à proposer finalement un texte saisissant et rigoureux?

La démarche s'inscrit globalement dans le modèle inductif qui, inévitablement, in-
tègre un travail d'acculturation. Le terrain démarre à la fin des années 1990 et s'achève
aux alentours de l'année 2003. n fallait être inside, s'approprier les codes de ce monde
et donc exploiter en ce sens des "personnes ressources" ou "parrains" (un coureur de
très haut niveau et un médecin du sport ici). n fallait accumuler les récits
d'expériences (une vingtaine d'entretiens "biographiques" réalisés auprès de coureurs).
n fallait situer l'entrepreneur de morale, le consommateur, le coureur. Depuis son en-
trée dans le cyclisme jusqu'à sa sortie et au-delà. Tout cela a été accompli sur un ter-
rain délicat, nécessitant un cadrage de la situation, un travail de présentation de soi, de
mise en confiance. L'entrée dans "les coulisses de l'épreuve" a amené par ailleurs
l'enquêteur dans une analyse de la littérature sportive depuis 1950 (pour repérer des
prises de position en faveur ou contre le dopage), dans des cours de sociologie consa-
crés au dopage (dans des facultés de médecine et d'éducation physique), dans le jour-
nalisme spécialisé. C'est qu'il fallait produire de l'acculturation pour éviter les pièges
du réalisme, de la dénonciation, de la fascination, de la condescendance. Cela se re-
trouvera dans la fabrication des grilles d'entretiens. Une première aura permis (grâce
aux "parrains") de déplacer la focale du dopage à la prise de produits légaux puis illé-
gaux, une seconde d'utiliser le récit de vie pour balayer les carrières de la prime ado-
lescence jusqu'au point culminant d'un parcours. Globalement donc, les auteurs ont
utilisé plusieurs catégories de données pour poser cette sociologie ; de première et de
seconde main. Curieusement cette configuration ne dessert pas l'architecture générale
de l'ouvrage et la démonstration se fixe tout au long des argumentaires des deux par-
ties.

"L'environnement professionnel des cyclistes" détaille la fixation de la norme et
dévoile les conditions d'exercice du métier. S'agissant de la norme, les auteurs mon-
trent clairement comment l'ancrage de la médicalisation et de la pharmacopée est ins-
tallé dans le temps, soit depuis la seconde moitié du 20e siècle. On apprend ainsi que la
classification est dépendante de la période, de la valeur sportive, de l'économie des
prises de produits. Bref, on comprend le caractère flottant du cadre normatif, surtout si
le lecteur a les capacités pour, entre autres, le replacer dans un cadrage borné par la
santé et la justice. Les conditions d'exercice du métier de coureur sont exposées selon
une architecture assez prévisible: on apprend ainsi qu'elles ont évolué avec la médiati-
sation, le mouvement des offres de courses, la rationalisation de l'activité, sa formali-
sation. Si le lecteur a parfois le sentiment de s'écarter de l'objet premier de l'ouvrage,
ici il finit heureusement par saisir comment l'épreuve du dopage germe dans l'épreuve
consacrée du sport. n sera ensuite convaincu par une démonstration qui s'accroche à la
précarité des dites conditions: elle constitue bien un déterminant puissant de la dé-
viance. Pourquoi ? Parce que, pour les auteurs, on peut dire que nous assistons pro-
gressivement à une maîtrise du travail sportif, de son procès. C'est-à-dire à
l'installation d'une discipline du corps, dedans et dehors. C'est donc bien le processus
qui a rendu visibles le corps et ses performances qui, en partie, fabrique les conditions
de développement du savoir coupable. La seconde partie de ce livre concerne exclusi-
vement les carrières des cyclistes. Elles se découpent ici en cinq phases, tandis que,
selon une littérature renseignée, le lecteur en attendait plutôt trois, comme l'indiquent
les auteurs: la découverte, l'apprentissage, l'exercice, suivis de la logique de la gagne
et de la fin de carrière. Chacune de ces étapes subit le travail sociologique, la mise en
récit, l'analyse qui reste teintée d'induction: c'est cela qui rend la lecture agréable et
l'administration des arguments convaincante. On apprend beaucoup sur l'acculturation
au métier, l'apprentissage des techniques et du savoir-faire professionnel, la décou-
verte du potentiel corporel et du rythme de travail, la rationalisation de la pratique et la
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domestication de la douleur, la dimension collective de ce sport et le passage vers une
carrière en solo, les nouvelles normes en matière de pharmacopée.

Cette section est forte, car les auteurs nous projettent au cœur de ce que l'on appelle
une "culture sportive". Aussi, l'énigme de l'épreuve du dopage y vit ses dernières heu-
res. On reste saisi d'apprendre que le médecin du sport devient subrepticement un
sportif médecin: grâce à lui les normes de santé glissent plus facilement, l'initiation au
dopage disparaît au profit d'une banalisation. Comme il demeure dramatique que cette
figure constitue le levier principal de ce «tournant de l'existence» ! C'est alors que le
coureur bascule dans "le monde extraordinaire des professionnels". Soit dans la
"scientifisation" de la performance, dans la médicalisation, dans un "autre monde" fait
d' omerta. Le coureur apprend ainsi par les expériences corporelles le dopage, en même
temps que se naturalise cette déviance, que se rationalise le process de contrôle, que la
fin de carrière devient une réalité. À ce titre les dernières pages touchent le lecteur.
Aussi plurielle que toute autre, cette étape de la carrière semble être la plus doulou-
reuse. Faite de vides, de dépendances, de tendances à l'autodestruction.

En définitive, cet ouvrage compte parmi les très bonnes enquêtes de sociologie du
sport. Parce qu'il éclaire une culture sportive, dans son entièreté et ses "déviances".
Celles qu'elle façonne à cause des structures du marché et du métier sur lesquelles elle
se fonde, celles qui croisent les trajectoires individuelles des coureurs. Au terme de ce
texte, on ne parvient d'ailleurs pas à trancher leur responsabilité. Ils semblent être ces
ludions que le sport de haut niveau fabrique inévitablement.

Williams Nuytens
Université d' Artois, SHERPAS

FERRÉOL Gilles, MAMONTOFF Anne-Marie, ss. Dir.,
Tourisme et sociétés,
Bruxelles, InterCommunications et E.M.E, Collection Proximités-Sociologie, 2009,
216p.

Le colloque international et pluridisciplinaire organisé en octobre 2008, à
l'initiative de l'UFR "Sports, tourisme et hôtellerie" de l'université de Perpignan Via
Domitia et du laboratoire de socio-anthropologie (LASA) de l'université de Franche-
Comté, s'est intéressé aux relations unissant tourisme, loisirs et sociétés. Coordonné
par Gilles Ferréol assisté d'Anne-Marie Mamontoff, l'ouvrage, rassemblant des parti-
cipants appartenant à diverses institutions académiques, regroupe une douzaine de
communications et s'articule en quatre parties.

Quelques points de repère et des éléments de cadrage sont tout d'abord exposés.
Rudolf Rezsohazy, sur la base d'une recherche comparative sur les budgets-temps,
adopte une vision sociohistorique des différentes activités exercées. Les loisirs actifs
ou passifs, emblème de la postmodernité, sont devenus quasiment incontournables,
allant même jusqu'à dicter certains comportements politiques, économiques, sociaux
ou commerciaux. À travers le cinéma populaire français et notamment l'étude attentive
des héros décapants à l'œuvre dans les trois opus des Bronzés, Michel Cadé confirme
cette place grandissante du temps libre dans la représentation des usages touristiques
des classes moyennes aisées. De son côté, Jérémy Dagnies souligne la multiplication
des démarches "qualité" élaborées par les pouvoirs publics et l'extrême diversité des
pratiques utilisées. À partir d'un travail comparatif franco-belge, l'auteur propose plu-
sieurs approches cognitives de la notion ("égocentriques", "marchandes", "territoria-
les", "globales"), auxquelles correspondent des conceptions et des instruments spécifi-
ques susceptibles d'être retenus par les acteurs du tourisme. Les processus multiformes
de diffusion, qu'ils soient internes, horizontaux, verticaux, diagonaux ou encore trans-
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versaux, peuvent s'expliquer par l'action individuelle, mais aussi par certains systèmes
sociaux eux-mêmes agissant les uns par rapport aux autres.

La deuxième partie du livre aborde les dynamiques urbaines et les contraintes envi-
ronnementales. La problématique de la sécurité, dont nous entretient avec raison Anne-
Marie Mamontoff, constitue un enjeu fondamental de politique publique. L'évaluation
et la gestion des risques relatifs au terrorisme, aux enlèvements, aux catastrophes natu-
relles ou aux accidents sont à ce titre rendues nécessaires dans la définition de disposi-
tifs de prévention. Maurice Blanc et Maximiliano Soto Sepulvada, pour leur part, ou-
vrent le registre des traditionnels conflits d'usage liés à la sauvegarde ou à la réhabili-
tation de quartiers historiques à Strasbourg et à Valparaiso. L'apaisement des tensions,
nées d'une décision de patrimonialisation, de "gentrification" et/ou de muséification,
passe par des "compromis", des "transactions", des rapports de force et des arbitrages.
Enfm, Jean-Michel Hoerner, reprenant une formule d'André Bercoff, voit dans le tou-
risme le «reflet, l'antidote et l'imaginaire» de la ville.

Les communications structurant la troisième partie de l'ouvrage touchent les loisirs
et les modes de vie. L'étude de Jean Corneloup valide l'hypothèse d'une dynamique
culturelle forte des territoires, source d'intérêt touristique. L'article d'Antigone
Mouchtouris, qui ravira surtout les inconditionnels de mythologie, est une invitation à
la réflexion sur la notion du voyage à travers le métaphorique et l'imaginaire grecs.
Enfin, comme à son habitude, Michel Valière, dans une composante ethnographique,
nous enchante de ses histoires "savoureuses", tels la "Femme qui guérit" ou le
"Voyage au saint" dans le montrnorillonnais, axées sur une croyance en une thérapie
symbolique de personnes souffrantes.

L'ouvrage se poursuit par des contributions ayant trait à des études de cas. Se fon-
dant sur les résultats de nombreuses enquêtes (INSEE, ministère du Tourisme, Euros-
tat), Gilles Caire met l'accent sur les caractéristiques comportementales des Français
en vacances et sur les très fortes inégalités de pratiques dues à des considérations éco-
nomiques, sociales et culturelles en conflit, le titre de "champion du monde" paraissant
largement surévalué. Martine Lefeuvre-Déotte se focalise sur cette «république de
campeurs universitaires», où s'expriment les valeurs de solidarité, de partage et de
mutualisme. Le recueil se termine par le tourisme réunionnais, qualifié de «contrarié»
sous la plume de Philippe Guillot, en raison de l'isolement, de l'éloignement de l'île
par rapport aux régions riches et de son image encore floue eu égard à d'autres "para-
dis" tropicaux.

Cette nouvelle publication dans la collection "Proximités-Sociologie" offre, on le
voit, des analyses éclairantes et originales par leur diversité. Au final, un excellent re-
cueil porté par des auteurs de talent.

Régis Malige
Université de Franche-Comté (LASA)

GUILCHER Jean-Michel,
Danse traditionnelle et anciens milieux ruraux français. Tradition. Histoire. Société,
Paris, L'Harmattan, Ethnomusicologie et anthropologie de l'espace français, 2009,
216p.

Depuis plus d'un demi-siècle, Jean-Michel et Hélène Guilcher se consacrent à
l'étude de la danse traditionnelle en France, associant enquêtes de terrain et dépouille-
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ment des sources écrites I. J. M. Guilcher a publié plusieurs importantes monographies
consacrées à différents aspects de ce travailê. Cela faisait longtemps que ses lecteurs
(parmi lesquels Claude Levi-Strauss) lui demandaient instamment de couronner ces
publications par un ouvrage de synthèse. Il a longtemps hésité à le faire. Ce qui l'a
finalement convaincu, c'est que jamais plus, après lui, les chercheurs ne retrouveraient
la chance «de s'entretenir longuement avec des habitants des campagnes ayant eu vingt
ans avant la fin du XIXe siècle, témoins d'une culture paysanne près de s'éteindrev'.

Ce livre n'est pas un traité magistral sur la danse traditionnelle, sur la tradition po-
pulaire ou sur les sociétés rurales traditionnelles. Mais c'est un ouvrage d'une grande
densité: 170 pages constituant le corps de l'ouvrage, 11 "articles annexes", 40 pages
de notes, 3 index (auteurs et ouvrages cités, index thématique, index géographique) ! Il
intéressera, au-delà du public spécialisé, un cercle bien plus large de sociologues,
d'anthropologues, d'historiens, et plus largement encore, tout lecteur soucieux de
s'informer avec rigueur sur l'histoire et la diversité des sociétés humaines.

Le premier enseignement que chacun pourra en tirer concerne les exigences sévères
du travail scientifique. Guilcher nous rappelle sans cesse de «ne pas conclure trop
vite», de ne pas généraliser indûment. Il nous met en garde contre toute vue simpliste,
toute «affirmation pure et simple qui empêche d'y aller voir» (note 45, p.240). Sur
maint sujet, «nous en savons trop peu pour nourrir beaucoup de certitudes» (p.31). Il
faut «interroger des sources nombreuses et très diverses», les mettre simultanément à
contribution, «éprouver et recouper les unes par les autres, après avoir soumis chacune
d'elles à l'examen critique qui permettra d'apprécier sa validité et sa portée» (p.33-34).
Histoire et ethnographie doivent s'épauler (ibid.). Mais, en sens inverse, il ne faut ja-
mais perdre de vue que toute société, même apparemment la plus stable, a une histoire
(note 6, p.236).

Dans une longue introduction, Guilcher regroupe les enseignements qui peuvent
être tirés de l'ensemble de ses recherches concernant leur objet principal: le processus
de la tradition populaire, autrement dit de l'élaboration folklorique. On a cru long-
temps que contes, chansons ou danses folkloriques venaient tout élaborés d'une ori-
gine lointaine, remontaient à des rites préhistoriques, ou encore que la tradition popu-
laire fonctionnait comme une mémoire, imparfaite sans doute, mais efficace. Il a fallu
attendre le milieu du XXe siècle pour que des auteurs tels que Coirault, Bart6k, Van
Gennep, Brailoiu, s'intéressent, surtout en matière de chanson, au phénomène central
de la variation, que Guilcher a étudié dans son domaine, celui de la danse. Pour résu-
mer ces pages, je citerai simplement cette définition de la poésie traditionnelle (Paul
Benichou), qui peut s'appliquer, mutatis mutandis, à la musique, à la danse, au conte
traditionnels : «La poésie populaire est celle qui, peu importe à partir de quelle forme
originelle, s'est transmise oralement, en se façonnant par la variante, dans un milieu
vaste où l'inculture est la condition dominante» (p.12, c'est moi qui souligne).

De cette introduction, je retiendrai notamment les pages qui concernent les sources,
ou si l'on veut, les causes de la variation. À propos des chansons, Coirault avait mis en

1 Il doit être entendu que, lorsque je parle des recherches de Guilcher, il s'agit de celles faites conjoin-
tement par les deux époux GuiIcher, même s'il est revenu à Jean-Michel GuiIcher seul, pour l'essentiel,
de les consigner par écrit.
2 Faute de place, je ne les citerai pas tous. Mentionnons en tout cas: La tradition populaire de danse en
Basse-Bretagne, paru en 1963, plusieurs fois réédité (dernière édition Spézet, Coop-Breizh, 2007); La
tradition de danse en Béarn et Pays Basque français, Paris, Maison des sciences de l'homme, 1984; La
contredanse et les renouvellements de la danse française, Paris/La Haye, Mouton, 1969, dernière édi-
tion Bruxelles, éd. Complexe 2003 ; Rondes, branles. caroles. Le chant dans la danse, Centre de re-
cherche bretonne et celtique et Atelier de la danse populaire, Brest, 2003.
3 Danse traditionnelle et anciens milieux ruraux français, p.7. Dans la suite du texte,les références à
l'ouvrage ici analysé apparaîtront dans le corps du texte par une simple mention de page.



166 R. S. & A., 2009/2

évidence le fonctionnement imparfait de la mémoire et «l'invention mnémonique»
destinée à y suppléer. Mais, en matière de danse, le défaut de la mémoire est rarement
en cause. «La grande majorité de nos danses paysannes ont été d'une structure si sim-
ple, d'une pratique si commune et d'une exécution si fréquente que le problème de les
mémoriser ne se posait même pas [... ] L'homme n'avait que faire de se souvenir, il lui
suffisait de s'abandonner à lui-même» (p.18). Alors, ces variations, si communes, au
résultat si souvent heureux au plan esthétique, sont-elles le résultat d'une volonté
consciente? Rarement. Dès lors, «ôté le choix délibéré, le souvenir, l'emprunt au-
dehors [ ... ], il reste un inexpliqué, qui pourrait bien être l'essentiel: une spontanéité
créatrice, un surgissement, non calculé, tout dans l'inspiration du moment. Un jaillis-
sement de l'imprévu» ou, selon l'expression de Bartok (à ne pas prendre toutefois dans
un sens finaliste), un «instinct de variation» (pp.20 et 21).

L'autre apport essentiel de cet ouvrage (et d'ailleurs de tous les travaux de Guil-
cher) réside dans l'étude du rapport entre, d'une part, le milieu humain et son histoire,
et d'autre part la danse, moyen d'expression universel (p.31). Un premier chapitre
"Campagnes d'hier", est consacré aux sociétés paysannes traditionnelles, qui se sont
maintenues dans une relative stabilité tout le temps de l'Ancien Régime, et ont rapi-
dement évolué ensuite. La section intitulée "Un monde rural d'autrefois", est sans
doute la plus riche d'enseignements pour le lecteur non spécialiste. Se fondant tant sur
les notations laissées à diverses époques par des observateurs de la vie des campagnes,
que sur ses propres enquêtes de terrain, Guilcher trace «une espèce de portrait-robot»
(pp.46, sqq.) des diverses sociétés rurales dans la France préindustrielle : groupes hu-
mains de tailles réduites, «sociétés d'interconnaissance à dominance paysanne», se
caractérisant par le primat de la collectivité, entraînant des contraintes souvent assor-
ties de sanctions, mais aussi une grande solidarité, une culture homogène, dominée par
la tradition, un langage où les signes complètent le langage verbal, ou y suppléent.

Les pages substantielles sur ces divers caractères des sociétés traditionnelles (pp.49-
50), me paraissent devoir intéresser les juristes, les politiques, et ... tout citoyen sou-
cieux du bon fonctionnement de la cité !

Quelles ont été, dans ces sociétés, les danses les plus répandues? Elles appartien-
nent à un type: le branle, qui se caractérise par une disposition (cercle ou chaîne) «ca-
pable d'accueillir, mettre en ordre et rendre solidaires un nombre quelconque de parti-
cipants» (p.35) et par la prédominance d'un pas répétitif, «geste expressif caractéristi-
que de chaque collectivité. En le dessinant comme il a appris de son milieu à le faire,
le danseur éprouve et rend visible son appartenance à un groupe particulier» (p.36). Le
succès durable du type "branle" «tient toujours et partout au pouvoir qu'a le branle de
réunir, de souder et d'unifier [ ... ]. Ceux que la chaîne assemble et soude, elle les en-
gage, esprits et corps, dans la répétition uniforme, indéfiniment poursuivie, d'un même
petit cycle moteur. Ce pas composé de structure définie, les danseurs l'ont reçu de la
tradition de leur groupe en même temps qu'ils en recevaient leur langue maternelle. TI
fait partie d'eux» (p.60).

Mais ce monde traditionnel a radicalement changé à partir de la fin du XVlll« siècle
et durant tout le XIXe. Ce bouleversement fait l'objet du chapitre "Vers des temps nou-
veaux". «Propriété du sol, techniques de production et formes du travail, rapport des
sociétés locales avec le monde extérieur, vie de relation à l'intérieur de chacune
d'elles, tout devient autre. La culture commune, avec le psychisme qui y était lié, ac-
quiert des traits entièrement nouveaux. Une transformation d'une ampleur et d'une
généralité inconnue remet en cause les savoirs qu'on devait à la tradition» (p.65). En
matière de danse, un élément essentiel de cette métamorphose est l'arrivée dans les
campagnes d'un modèle entièrement différent du type branle, celui des contredanses
ou danses sociales à figures (pp.85, sqq.).

Au terme de son travail, Guilcher ne s'estime pas en droit de formuler de véritables
conclusions. Son dernier chapitre, "Variation et tendance", se borne modestement à
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tirer «quelques réflexions d'ordre général». Mais les pages que l'auteur consacre à ce
concept de tendance (pp.167 à 177) ouvrent quelques horizons nouveaux. «La varia-
tion n'explique pas tout. Le problème est de savoir pourquoi et comment certaines
variantes individuelles [... ] deviennent sociales, pourquoi certaines se transmettent
alors que d'autres s'éteignent [... ]». La sélection de fait des variantes conduit «à re-
connaître, surplombant la variation et orientant confusément le devenir qu'elle ali-
mente, l'empire continu d'une ou plusieurs tendances. Certaines de portée générale.
D'autres propres à certains territoires» (p.168). Et Guilcher ébauche dans ses conclu-
sions l'étude de la principale de ces tendances, celle qui en quelque sorte sous-tend
toutes les autres, à savoir le déclin de l'expression collective et concomitante,
I'affirmation croissante de l'individu et du couple.

À propos de cette notion de tendance, peut-être faut-il évoquer un rapprochement
que Guilcher avait esquissé dès son premier et important ouvrage', où il écrivait: «Si
l'on devait [... ] comparer à quelque autre élaboration cette lente métamorphose qui
produit les danses folkloriques nouvelles, c'est de l'évolution biologique, plus que de
la composition savante, qu'on serait tenté de la rapprocher. Expression de la vie, la
danse a quelque chose du vivant elle-même, et sa genèse dans le milieu folklorique
fait, par plus d'un côté, penser à celle des espèces». Pour ma part, je retiendrai aussi un
autre rapprochement, avec ce que, suite à Durkheim, on appelle en sociologie la fonc-
tion d'une institution ou d'un quelconque fait social.

Voilà donc pour le corps de l'ouvrage. Les 11 "articles annexes", qui suivent, of-
frent quelques exemples concrets de l'interaction entre milieu social et expression par
la danse.

Il me faut conclure. Il y a 20 ans, lors d'un colloque consacré aux travaux de Guil-
cher, Claude Levi-Strauss lui adressait un message disant en substance: «[Vos] ouvra-
ges m'ont toujours captivé, car, en plus de la rigueur monographique, une méthode et
des perspectives théoriques s'en dégagent: méthode fondée sur une pratique méticu-
leuse du terrain, mais qui s'applique à saisir les phénomènes étudiés dans leurs rela-
tions mutuelles et dans leur relation avec l'histoire et le milieu [... ]. Par votre vie plei-
nement vouée à la recherche [... ] vous nous administrez à tous une leçon de morale
scientifique en même temps que vous démontrez - mais n'est-ce pas là le but ultime de
la recherche ethnographique? - que l'étude approfondie d'une catégorie limitée des
phénomènes peut, à condition de la pousser jusqu'à son terme, permettre de découvrir
ou de retrouver des vérités générales»>,

Ces mots, inspirés par les ouvrages précédents de Guilcher, ne trouvent-ils pas avec
ce livre-ci une éclatante confirmation?

Éric Limet
Docteur en droit

GUILLONRoland,
Essai sur laformation sociale des œuvres d'art,
Paris, l'Harmattan, Logiques sociales, 2009.

Roland Guillon, sociologue français et mélomane, auteur d'ouvrages sur la problé-
matique de l'emploi, mais aussi sur le jazz, propose dans cet essai une étude sur la
formation sociale des œuvres d'art. Inventeur du concept de "New Wave", Roland

I La tradition populaire de danse en Basse-Bretagne, Paris/La Haye, Mouton, 1963, '[ère édition, p.570.

2 Tradition et histoire dans la culture populaire. Rencontres autour de l'œuvre de lean-Michel Guil-
cher, Grenoble, Ceutre alpin et rhodanien d'ethnologie, 1990, p.ll(5).



168 R. S. & A., 2009/2

Guillon allie ici l'intelligence critique de son regard sociologique, avec un savoir réfé-
rentiel culturel impressionnant dans l'objectif d'écrire sur la formation sociale des œu-
vres d'art.

D'inspiration marxiste, ses précédents travaux sur la mondialisation et la globalisa-
tion imprègnent sa réflexion tout au long de l'ouvrage. Soulignant, au sein des derniers
mouvements de pensée, une forte relation entre la recherche artistique et les avancées
du capitalisme, l'auteur n'hésite pas à donner un accent critique à son essai.

Ainsi, Guillon tente tout au long de ce texte la difficile entreprise de rendre compte
des «ensembles sociaux structurants» (p.lO) fondateurs des représentations imagées
qui sous-tendent la création des œuvres d'art. TItrace ainsi les grandes lignes directri-
ces de l'''esprit créatif' d'une époque par la description des dimensions récurrentes de
la création artistique et par la mise en perspective successive de cet esprit avec d'autres
tensions sociales comme celles qui peuvent exister entre l'individuel et le collectif, la
raison et les passions, ou encore, l'originalité créatrice et le conformisme. Les proposi-
tions artistiques, à chaque époque, sont mises en regard avec les deux autres mondes
que sont la production et les échanges, ainsi qu'avec la politique et les expéditions.

In fine, il s'agit donc bien de «replacer l'intentionnalité esthétique des artistes dans
une dynamique historique des formations sociales» (p.16) afin de re-faire la genèse
sociale des propositions scientifiques et artistiques, ou encore, selon les termes de
l'auteur «de saisir des ensembles historiques significatifs par leur totalité et leur dyna-
mique créatrice» (p.9).

Dans ce cadre, il faut souligner la grande diversité avec laquelle l'auteur nous parle
des arts et de la pensée: intellectuels, plasticiens, musiciens, écrivains, tous sont
convoqués, avec une connaissance virtuose, à venir habiter une époque, un mouve-
ment.

Le sociologue parcourt, à la suite de l'introduction, cinq grandes périodes à partir
desquelles une cohérence créative se donne à voir. Chaque chapitre représentant une
période significative du point de vue artistique, on passe du grand atelier (1453-1579)
à l'âge classique (1600-1694), ensuite, du Siècle des Lumières (1700-1804) aux re-
tombées de l'impérialisme (1891-1913), pour enfin découvrir «les nouvelles donnes»
de la création artistique (1953-1963).

Chaque chapitre suit la même division: après une introduction historique du
contexte, l'auteur énonce les œuvres marquantes de la période donnée, pour ensuite
proposer une généralisation des façons de faire et des modes de pensées.

Ainsi, les cycles sont caractérisés par diverses tendances représentatives de tensions
ou de questions spécifiques à l'humain et à la vie ensemble.

Le premier cycle, celui du grand atelier, est ainsi surtout porteur «des tensions entre
la singularité individuelle des artistes et de leur démarche et la dimension collective de
leur insertion sociale» (p.27). La seconde période révèle davantage une approche ra-
tionnelle du monde dont ressort une vision unifiée de l'espace et du temps. Au siècle
des Lumières, l'auteur constate davantage une purification de la raison au niveau
scientifique, contrebalancée par un retour aux passions au niveau social et politique,
alors que pour l'intervalle 1891-1913, on a davantage affaire à un questionnement lié à
l'essence du monde et à l'intentionnalité du rapport entretenu avec celui-ci. La der-
nière période, fixée aux dix années qui suivront 1953 est quant à elle à nouveau
l'expression des tensions entre l'individuel et le collectif à laquelle s'ajoute une criti-
que du consumérisme.

Selon l'auteur, toutes ces tendances ont permis à deux types d'art d'éclore: l'un
explorant l'intentionnalité comme facteur de stylisation de toute représentation ima-
gée, l'autre, plus social et critique, proposé par le structuralisme, lisant le monde de
manière construite et unifiée. Cette distinction réaffirme la tension entre l'individualité
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et la collectivité, l'expression de soi et l'expression de l'autre comme fondamentale
dans la formation des œuvres d'art.

Si l'on est conquis par l'envergure du projet de cet essai, la critique que l'on peut
néanmoins lui faire provient du caractère relativement subjectif des associations faites
entre les œuvres et leur "background". L'histoire étant pleine de productions artisti-
ques et de faits en tout genre, tous les liens proposés peuvent être aussi bien dus à la
dextérité de l'auteur à jouer de références qu'à une relation effectivement existante.

Par ailleurs, imputer une cohérence cognitive aux propositions artistiques exclut
presque d'emblée la présence d'une forme de contingence dans le résultat d'un proces-
sus créatif. Or, rien ne nous prouve que ce soit le cas. Au fond, l'hypothèse d'une
forme de transcendance des hommes sur eux-mêmes, qui fonctionnerait de manière
inconsciente au travers d'une emprunte cognitive, reste relativement insaisissable.

Des lignes fondatrices présentées comme représentatives des «ensembles sociaux
structurants» demeurent absentes la description d'échanges objectifs entre individus et
les micro-récits à prétention historique. On ne sait que trop peu, concrètement, com-
ment le partage des informations et des différents types de questionnements aurait pu
se faire et imprégner toute une façon d'envisager la création artistique.

Ainsi, si l'ouvrage a le mérite de proposer des chemins de traverse pour comprendre
l'histoire et surtout l'histoire de l'art, il est aussi une compilation d'œuvres choisies a
posteriori, de choix de références et d'associations difficilement évaluables.

S'il faut reconnaître que les manquements de l'ouvrage de Roland Guillon sont à la
mesure de l'ambition du projet et qu'au fond, il s'agit bien d'un essai, on a malgré tout
du mal à se saisir de cet objet hybride à tendance plus impressionniste que pragmati-
que. Cette lecture nous donne cependant l'occasion de traverser l'histoire, de s'en im-
prégner et d'en ressortir avec l'image vivace d'un tableau coloré des principales ques-
tions et tensions qui hantent l 'humain, et des productions artistiques qui ont pu en ré-
sulter.

Delphine Masset
veL,ANSO

LAZAROChristophe,
La liberté logicielle: une ethnographie des pratiques d'échange et de coopération
au sein de la communauté Debian,

Louvain-la-Neuve, Academia-Bruylant, Anthropologie prospective n02, 2008, 253p.

Christophe Lazaro s'attaque à un champ encore très peu étudié en sciences sociales,
celui d'un objet informatique (un logiciel') et de la "communauté" d'individus qui
participe à son élaboration et à sa production. Le moins que l'on puisse dire, c'est que
le défi est de taille. En effet, sur base de quelles balises méthodologiques et de quelles
inspirations épistémologiques se fonder afin d'appréhender ce domaine aussi peu étu-
dié en anthropologie? Car tel est le paradoxe de la discipline: confrontés à une mon-
dialisation de plus en plus prégnante où les environnements numériques participent
clairement à l'émergence de nouvelles formes de socialité comme de communication
et à la modification de notions centrales dans la compréhension de la modernité, peu

1 Le terme logiciel est le résultat de la contraction entre "logique" et "matériel". On appelle "logiciel"
l'ensemble des instructions permettant de faire fonctionner un ordinateur et de lui faire accomplir certai-
nes tâches.
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d'anthropologues ont pour l'instant investigué ces territoires', Dès lors, comment s'y
prendre quand les habituels sujets d'étude ne sont pas là, devant soi? Comment rendre
intelligibles les pratiques qui se développent et les relations sociales qui se nouent au
sein de "communautés" Internet? Enfin, de façon plus pragmatique, comment se dé-
placer sur un terrain numérique en tant qu'anthropologue et donner du sens à ce que
l'on observe?

Versions Stable, Testing et Instable. Ces trois temps illustrent les différents stades
de développement d'un système d'exploitation informatique. C. Lazaro, tant par sa
méthodologie que par la structure narrative qu'il déploie, s'inspire de cette temporalité
des versions et nous propose l'analyse ethnographique d'un projet partagé par des mil-
liers d'individus, le projet Debian. Celui-ci s'insère dans le mouvement mondial du
logiciel libre et repose sur une communauté d'individus qui utilisent le réseau Internet
pour développer ensemble un système d'exploitation? dont le code source' est volon-
tairement laissé en accès libre. Ceci signifie que les utilisateurs du programme sont
libres d'exécuter, de copier, de distribuer, d'étudier, de modifier et d'améliorer le logi-
ciel, contrairement aux pratiques définies comme légales dans le cadre du modèle pro-
priétaire.

Dans la première partie de l'ouvrage, "Stable", l'A. actualise son expertise de ju-
riste et décortique l'histoire comme la notion juridique de "logiciel libre". En la repla-
çant dans son contexte d'émergence contemporain, il nous montre l'originalité du
mouvement du libre et redéfinit le statut de ses productions par rapport au droit
d'auteur et aux règles juridiques en matière de propriété intellectuelle. Le logiciel libre
interroge notamment la notion d'originalité, centrale dans le cadre d'attribution de
droits d'auteur, qui doit être comprise comme le reflet de la personnalité de l'auteur et
la marque d'une création intellectuelle propre.

Sur base de l'histoire du mouvement du libre et des problématiques juridiques qui
la rythment, C. Lazaro interroge la forme technico-organisationnelle du projet Debian
et de la communauté qui le supporte. À ce titre, l'auteur nous montre combien la "li-
berté logicielle" est un concept indissociable d'une certaine idée politique dont le sens
est en discussion permanente. La structure organisationnelle de la communauté Debian
ne peut être saisie en faisant l'économie de l'analyse des valeurs fondatrices partagées
par les acteurs du projet. Le chapitre "Testing" part des textes fondateurs tel que le
"Contrat Social" et des lignes de conduite du projet qui y sont énoncées pour saisir
l'imbrication subtile existant entre son organisation interne et sa position à l'égard du
mouvement du libre. Ces documents constituent une base axiologique, voire idéologi-
que, ce qui infère à l'entreprise une démarche militante. Les principes de liberté, de
diffusion, de coopération, de partage des connaissances, de transparence,
d'engagement de qualité et de gratuité auprès des utilisateurs y sont énoncés afin de
souligner les contrastes existant avec le modèle propriétaire. L'auteur remarque
l'importance sociale accordée à ces textes régulateurs et à leur maîtrise de la part des
membres de la communauté de développeurs au cœur du projet. Les règles et principes
qui y sont énoncés revêtent d'une part une valeur "indicative" qui explicite la philoso-

10r, comme le développe G. Balandier autour du concept "d'homme fabriqué", le contemporain mo-
derne s'inscrit dans un monde progressivement réglé par l'informatique et la communication imbriquées,
ce qui a pour conséquence de bousculer le rapport au corps, la relation à soi et à l'autre et conduit à
reconsidérer le statut de l'homme moderne dans SOD environnement de vie (BALANDIER G., "De tous
temps, de tous lieux. L'information et la communication", L'Homme, 2008/1-2, na 185-186, pp.55-63.).

2 Le système d'exploitation (Operating System - OS) d'un ordinateur permet l'utilisation de ses ressour-
ces matérielles et l'exécution harmonieuse d'autres programmes, de même que la communication entre
eux.

3 Le code source est un ensemble d'opérations écrites dans un langage de programmation lisible et com-
préhensible par un être humain et qui lui permet de donner des instructions à la machine.
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phie et l'esprit du libre tel que conçus au sein du projet Debian et, d'autre part, une
valeur normative en ce sens qu'ils présentent une série de standards destinés à servir
de guides aux membres et à assurer une certaine stabilité à l'organisation.

Le projet Debian se caractérise par un haut degré de sophistication sur le plan orga-
nisationnel et politique afin de coordonner la participation de milliers de développeurs
et d'assurer une cohésion à la démarche. Le projet dispose à ce titre d'une "Constitu-
tion" qui décrit le statut et le rôle de certaines de ses figures et instances.

Cependant, l'auteur nous montre que les mécanismes d'organisation et de régula-
tion du projet tirent leur efficacité d'un modèle normatif ne passant pas par des règles
juridiques contraignantes, mais procède davantage de 1"'Institution" comprise comme
un modèle positif d'action incitant à l'initiative et misant sur la capacité inventive des
acteurs. En effet, la participation active de l'ensemble des utilisateurs contribuant au
processus d'amélioration du logiciel libre constitue le succès et l'originalité du mou-
vement. Cet apport participatif peut se faire sous diverses formes: il peut s'apparenter
à une véritable collaboration bénévole, à un travail de maintenance des supports com-
municationnels du projet (site web, listes de discussion, etc.), de prosélytisme sur d'au-
tres réseaux numériques et de traduction de documents relatifs au logiciel (assistance).
Cette originalité du mouvement du libre a pour effet de brouiller les frontières des ca-
tégories classiques de la production et de la consommation.

Au cours du dernier chapitre, "Unstable", l'auteur s'interroge sur les motivations
qui poussent à participer à un projet comme celui-ci. Son enquête de terrain montre
que les participants se désignent comme membres d'une "communauté" et évoquent
un véritable sentiment d'appartenance alors même que la configuration "à distance" du
projet conduit à s'interroger sur les caractéristiques de l'action collective qui se déve-
loppe entre ces individus éparpillés '. C. Lazaro nous montre que les valeurs centrales
du mouvement du logiciel libre agissent comme un véritable ethos partagé par
l'ensemble des participants et que ces derniers objectivent leur attrait pour le projet et
leur sentiment d'appartenance en invoquant régulièrement trois axes: technique, épis-
témique et politique. Tous fascinés par l'informatique, ils définissent leur motivation
première comme un goût personnel prononcé pour la manipulation du matériel. Mais
un lien étroit unit le plaisir technique et la liberté logicielle: la réputation de qualité et
de rigueur technique dont jouit le projet est régulièrement invoquée pour affirmer une
certaine supériorité, source de fierté d'appartenance réaffirmée dans les lignes du
"Contrat Social". La reconnaissance sociale du projet et sa réputation apparaissent
comme un objectif partagé par les membres qui se revendiquent de la communauté
Debian. Les individus impliqués dans le projet développent un discours hybride, où
l'engagement revêt de prime abord un caractère purement égoïste auquel vient se gref-
fer la croyance en une intelligence partagée et une conscience collective, modélisées
par la coopération et le partage de connaissances incessants entre participants afin de
fournir un outil libre et accessible au plus grand nombre, sans contrepartie financière.

La dernière partie du livre propose l'utilisation des clés de lecture inspirées de la
théorie du don pour penser la façon dont se rencontrent et fusionnent l'individuel et le
collectif au sein de cette "communauté". Le logiciel est alors entendu comme le récep-
tacle d'une somme de dons issus du génie des développeurs et comme le fruit d'une
participation collective destiné à un utilisateur potentiel. Ce dernier semble le déposi-
taire des valeurs de solidarité, de liberté et de partage qui constituent le fondement de

I Cette problématique est d'autant plus intéressante que l'activité de développement de logiciels libres
est une activité hybride qui, d'un côté, relève d'un travail productif et, de l'autre, résulte de
l'agencement d'engagements bénévoles dans la mesure où elle rassemble des participants volontaires et
non rétribués (DEMAZIERE D., HORN F., ZUNE M., "Les développeurs de logiciels libres: militants,
bénévoles ou professionnels ?", in DEMAZIERE D., GADEA c., Sociologie des groupes professionnels,
Paris, La Découverte, 2009, pp.285-295).
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la logique oblative intrinsèque au mouvement. C'est sans verser dans une appréciation
trop enchantée de la communauté que l'auteur gratifie cette fin d'ouvrage d'une ana-
lyse fertile que l'on aurait aimée plus longue.

Gregory Dhen
UCL.ANSO

SuÂREzHugo Jose, Coord.,
El sentido y el método. Sociologia de la cuttura y anâlisis de contenido,
Zamora Michoacan, El Colegio de Michoacàn/Universidad Nacional Aut6noma de
México-Instituto de Investigaciones Sociales, 2008, 330p.

L'ouvrage coordonné par Hugo José Suarez rencontrera les attentes de tout cher-
cheur désireux d'approfondir ou de se familiariser avec la sociologie de la culture et
l'analyse structurale de contenu telles qu'elles ont été développées à Louvain à partir
des années 1970. TIrelève le défi de présenter pédagogiquement le programme de base
de l'analyse structurale louvaniste: extraire par un processus opératoire concret des
systèmes de sens (modèles culturels) qui orientent le comportement des sujets et qui
sont intériorisés et socialement produits, reproduits et transformés. Le lecteur y trouve-
ra un manuel méthodologique, un cadrage théorique ainsi qu'un ensemble d'exemples
appliqués.

Hugo José Suarez est docteur en sociologie de l'Université catholique de Louvain et
chercheur à l'Institut de recherches sociales de l'Université nationale autonome du
Mexique (UNAM). Dans le souci d'une diffusion hispanophone et avant tout latino-
américaine de la sociologie structurale louvaniste, le coordinateur a réuni autour de
textes de Jean Remy et de Jean-Pierre Hiernaux des contributeurs hispanophones ayant
comme point commun l'Université catholique de Louvain (institution où ils ont tous
séjourné quelques années). Ces derniers démontrent une claire appropriation des
concepts et de la méthode et même plus, ouvrent les voies d'un approfondissement et
d'un re-déploiement de la sociologie des structures symboliques, sans toutefois
s'aligner sur le structuralisme classique.

El sentido y el método aborde l'analyse structurale de contenu dans les trois dimen-
sions de sa problématique intellectuelle: la théorie, la méthode et les applications. TI
prétend jeter des ponts avec la théorie qui la sous-tend et avec les applications opérati-
ves. Cette triade (correspondant aux trois sections du livre) est fondamentale pour le
coordinateur, H. J. Suarez, qui déplore le développement classique en Amérique latine
de méthodes sans ancrage théorique. Par souci de complétude et pour ravir les plus
curieux, ce livre se termine par un glossaire et une interview de Jean-Pierre Hiernaux.

Fernando de Laire et H. J. Suarez, auteurs des deux textes de la première partie "La
théorie" (pp.23-58), se penchent sur le concept d"'institution culturelle" développé par
J.-P. Hiernaux afin de définir l'objet de connaissance théorique: la recherche structu-
rale de sens. La thèse fondamentale de J.-P. Hiernaux est que l'être humain répond à
une institution culturelle: «des systèmes de règles de combinaison constitutifs de
sens» (p.36). Le chapitre de F. de Laire, se donne pour objet de synthétiser fidèlement
les réflexions conceptuelles de J.-P. Hiernaux et ses sources d'inspiration (allant jus-
qu'à reprendre à son propre compte les citations d'auteurs convoquées par ce dernier).
Considérant que les bases théoriques de l'analyse structurale de J.-P. Hiernaux sont
fondamentalement sociologiques, F. de Laire estime légitime de parler de ce professeur
louvaniste comme d'un colonisateur sociologique de la linguistique (p.37). Le second
texte de ce chapitre et du livre est de H. J. Suarez. L'auteur non seulement définit avec
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davantage de clarté que l'auteur précédent le concept d"'institution culturelle", mais il
contribue également aux discussions initiées par J. Rémy et J.-P. Hiernaux en sociolo-
gie de la culture sur la complexe interaction entre dispositifs symboliques et structures
sociales. n propose une réflexion d'ordre théorique sur la production et la reproduction
des systèmes de représentation et des institutions culturelles installés dans l'esprit des
sujets sociaux. De la genèse des structures symboliques en passant par les régulations
du psychique et du social, l'auteur poursuit la réflexion théorique sur l'instabilité et les
potentiels permanents de transformation des systèmes de sens.

La section "La méthode" (pp.59-142) prend le contre-pied d'une conception qui
reléguerait la méthode au banc de l'intuition et de l'expérience, ou encore qui la consi-
dérerait comme étant non articulée à une théorie et une problématique de recherche.
J. Rémy et J.-P. Hiernaux tiennent une place symbolique dans cette section centrale de
l'ouvrage. Le court article de J. Rémy, se présente comme un préambule aux deux tex-
tes qui suivent. Après avoir exposé le fonctionnement opératif de la méthode, il sug-
gère des réflexions épistémologiques qui «permettent de mieux préciser les limites et
les zones de pertinence de la méthode proposée» (p.66). Pour le professeur émérite, s'il
n'existe pas de matrice structurale explicite à la disposition du sujet, la rigueur analyti-
que de l'analyse de contenu contribue à dégager la structure de base de la vie sociale;
elle se limite à fournir les paramètres qui permettent au sujet d'interpréter et d'agir en
fonction de l'articulation de son affectif avec le social, et ce, dans une stabilité relative.
Dans deux articles denses et marqués par le souci pédagogique d'illustrer d'exemples
les propos tenus, J.-P. Hiernaux, et ensuite H. J. Suarez, détaillent la mise en pratique
de la méthode. Les deux articles sont complémentaires. Un travail de co-écriture des
deux auteurs aurait cependant permis une meilleure compréhension des concepts et
procédés techniques et d'éviter également certaines redondances. L'approche du
concept de "modèle culturel" et la réflexion sur les conditions de production et
d'utilisation de matériaux adéquats pour l'analyse, développées par J.-P. Hiernaux sont
d'excellentes voies introductives à la scrupuleuse démarche méthodologique exposée
ensuite par H. J. Suarez. Pour faciliter le cheminement progressif du lecteur, le déve-
loppement de Jean-Pierre Hiernaux concernant l'application de l'analyse structurale de
contenu à des matériaux volumineux aurait gagné à être placé à la fin de la section
consacrée à la méthode.

La troisième section du livre intitulée "Applications" (pp.143-297) présente des
exemples concrets d'applications de l'analyse structurale afin de reconstruire méthodi-
quement le sens. H. J. Suarez a pris soin de consacrer plus de la moitié du livre à des
applications de l'analyse de contenu, démontrant ainsi qu'une méthode ancrée sur une
approche conceptuelle pouvait être appliquée à des thématiques diverses. Cette partie,
qui se lit comme un recueil d'articles, nous présente cinq études de cas relativement
distincts.

Oscar Saldarriaga Vélez propose deux applications de l'analyse structurale. Son
premier chapitre concerne l'analyse structurale de directives relatives aux cours de
sciences sociales dans l'enseignement fondamental rédigées par le Ministère de
l'éducation nationale colombien. Considérant les directives comme un corpus de
connaissances sociales devant être enseigné, l'auteur réalise une analyse sémantique de
huit axes thématiques. Afin d'avoir un panorama du langage et des notions qui sont
mis en circulation à l'école, l'analyse de ces axes permet de déceler le décalage entre
l'effet de sens escompté et l'effet de sens produit par le Ministère de l'Éducation na-
tionale de Colombie. La seconde application de la méthode structurale proposée par O.
Saldarriaga Vélez prolonge les résultats de la précédente recherche. L'auteur, dans une
visée comparative, analyse sémantiquement le contenu de réponses à une question ou-
verte afin d'évaluer les connaissances en sciences sociales des élèves à qui
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s'appliquent les directives réalisées par le Ministère de l'Éducation colombien. José
Juan Osés nous offre une analyse structurale de quatre entretiens approfondis de jeunes
belges wallons concernant leur croyance en la réincarnation. L'analyse, consistante
tant au niveau du corpus que des références bibliographiques, dégage des structures
symboliques permettant à l'auteur de définir deux modalités de production de la
croyance en la réincarnation en fonction de la trajectoire et de la position sociale des
jeunes. Pour clore cette section, H. J. Suarez nous présente le fonctionnement opératif
de la méthode d'analyse structurale au travers de deux chapitres. Le premier se penche
sur les chansons du chanteur-compositeur espagnol Joaquin Sabina. Cette analyse poé-
tique et didactique nous emmène de la décodification structurale des chansons à
l'explication du schéma actantiel, au modèle culturel mis au jour et enfin, aux implica-
tions sociales générales du discours de Joaquin Sabina. Quittant le registre de l'écriture
et de l'oralité, le second chapitre d'Ho J. Suarez nous présente une application de
l'analyse structurale de contenu sur des photographies. L'analyse s'intéresse à un cor-
pus de clichés réalisés au cours de la guerre des Cristeros (une rébellion paysanne
ayant défendu de 1926 à 1929 l'Église catholique face à l'État mexicain). L'auteur
s'attache à explorer l'efficacité des discours photographiques symboliques cristeros
évoquant la famille, la religion et la lutte armée. La diversité des cas présentés dans
cette partie "Applications" démontre le rayonnement et l'application de la sociologie
structurale de Louvain. D'autre part, elle souligne combien l'analyse structurale de
contenu peut être adéquate pour l'étude de matériaux provenant de sources diverses.

Le caractère éclectique des contributions de cette section pourrait toutefois désar-
çonner le lecteur. TIs'agit là probablement de la critique majeure que l'on peut fonnu-
ler à l'encontre de cet ouvrage. Pour une prochaine édition, les sections gagneraient à
être réarticulées afin de conférer à l'ensemble une meilleure cohérence et éviter une
sensation de juxtaposition des chapitres (la plupart ayant été publiés une première fois
ailleurs sous forme d'articles). Autre remarque: on regrettera que ne soit pas mention-
né "Anaconda", le logiciel informatique libre créé par le Professeur J.-P. Hiernaux, un
outil pourtant purement pratique de l'analyse structurale. Enfin, au terme de la lecture
de l'ouvrage, le chercheur "initié" à la méthode d'analyse structurale et familiarisé à sa
matrice conceptuelle se demandera peut-être s'il est à même d'appliquer rigoureuse-
ment la méthode à ses propres matériaux de recherche. Ne serait-il pas toutefois illu-
soire de considérer que la démarche méthodologique présentée dans le livre puisse
suffire au lecteur pour se lancer dans des analyses structurales sans un premier accom-
pagnement pédagogique ?

Outre ces quelques limites, le livre est un apport majeur en sociologie. Alors que
des sociologues étrangers ayant été marqués dans leur parcours par la sociologie struc-
turale poursuivent et alimentent la méthode, il est opportun de se demander pourquoi
peu de sociologues et anthropologues louvanistes alimentent leur recherche et leur
enseignement de ce précieux héritage.

«Assurément nos intuitions de jeunesse n'étaient pas tout à fait stupides» disait J.-P.
Hiernaux après que le livre ait été soumis à la critique (et aux éloges !) lors de sa pré-
sentation à la 30- Conférence de la SISR à Saint-Jacques-de-Compostelle (juillet 2(09).
L'héritage est mutuel précise avec reconnaissance J.-P. Hiernaux. Dans les années
1990, une équipe de doctorants latino-américains participant au séminaire d'analyse de
contenu a contribué activement au développement de cette méthode Ce n'est donc pas
un hasard, poursuit Hiernaux, si ce sont aujourd'hui des latino-américains qui ont re-
pris le flambeau et poursuivent l'évolution et la diffusion de l'analyse structurale lou-
vaniste hors des murs de cette université.
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Nous souhaitons longue vie à cet ouvrage en espérant que sa version traduite (et
éventuellement revue) puisse bientôt être mise à disposition des chercheurs et ensei-
gnants louvanistes, et plus largement francophones, afin que ces derniers puissent se
réapproprier et diffuser la méthode structurale louvaniste, patrimoine de leur institu-
tion.

Julie Hermesse
FNRS-UCL, Unité d'anthropologie et de sociologie
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Catherine Delhoume
Rationalization of Management Methods
The Case of the Mexican Sugar Industry in a Context of Commercial Overture
Since the 1990's, Mexico has found itself in a multi-faceted context of overture,
caused to a great extent by the phenomenon of globalization. For this reason, the coun-
try is particularly sensitive to external norms spread by the western world, and notably
to its economic orientations. Based on field surveys carried out among actors in sugar
cane producing organizations, we look into the modalities of the spreading of man-
agement arrangements issuing from industrialized countries within Mexican sugar or-
ganizations, in a country and a sector wherein other organizational arrangements pre-
existed them. Thus we witness the emergence of a discourse accentuating the figure of
the performant agricultural entrepreneur, backed up by actors who have acquired a
high recognition level in the new sugar industry configuration: "scientific experts". At
the same time, inherited thought and action patterns show that these "rational" ar-
rangements are well anchored in the social. This article analyses how this double dy-
namic leads to original practices which might sometimes be described as syncretic.

Sarah Botton
Management Arrangements from One Context to Another: Crossbreeding, Rup-
tures and Innovations ?
French Water and Electricity Service Groups in the Shantytowns of Buenos Aires
This article looks at the management practices of two urban service enterprises, sub-
sidiaries of the French groups Suez and EDF, who intervened in the 1990's and after
2000 in the privatized distribution of water and electricity in Buenos Aires. The ques-
tioning involves the management arrangements that these organizations set up for the
inhabitants of the downtrodden quarters, new actors in a "merchandized" service rela-
tionship, whose particularity is that they are practically insolvent, often housed infor-
mally, or in a clandestine manner, at the heart of a truly "political problem". Thanks to
question charts, notably proposed by the sociology of management, we thus ask about
the tools set up by these enterprises, i.e., the dynamics of recombining, innovating or
crossbreeding management arrangements "imported" from European experiences
(training) and about development projects (participative types of intervention). We
also investigate the emergence of a new profession of "social engineer" in a particular
context of very high social polarization, as well the related analyses involving modes
of legitimization and anchorage of this new profession.

Selma Venco
Management Strategies in Brazilian Call Centres: Omnipresence and Visibility
The question of the encounter between imported management arrangements and socio-
historical configurations is examined in the case of Brazilian call centres. The article
first of all recalls that these arrangements, generally imported from the United States,
claim to increase the companies' competitiveness, in basing themselves on criteria
deemed universal. Yet, in Brazil, the globalized management models are put to work
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by directors wanting to grasp their potentials for intensifying their domination proc-
esses in capital-labour relationships. IDeffect, these management forms have been re-
newed to try and instill in tele-operators a partisan interiorization of work standards, by
applying an adminstrative and management control anchored in technology. The article
suggests that this "hand to hand" system of management also has an effect on the fra-
gility level of salaried workers, caught up in the combined effects of high unemploy-
ment levels and similar social relationships.

Élisabeth Longuenesse
Lebanon in globalization
The accounting profession and modernization of enterprises
In a poorly industrialized country, opening markets is synonymous with an alignment
of management and control standards issuing from dominant economies. The eco-
nomic reforms have reglementary and institutional dimensions which first of all in-
volve the professionals of finance, accounting and business administration. The
changes which have recently affected the professional world of expert accounting and
accountability control in Middle Eastern countries, reveals how these reforms are
brought in and implemented by the professionals who are their most active and
enlightened promotors, and who defend their necessity and interest for the national
economy. Yet, in Lebanon's case, the complexity of the political context and the
power of segmentary solidarities (familial, local, communitarian) sometimes weigh in
decisions in the area of recruitment of manpower, or the allotment of resources, far
from the economic rationality counselled by liberal economic orthodoxy. The usual
questions concerning the spread of management models must thus be reformulated in
taking differences of context and the stakes involved into account.

Valeri Krylov, Jean-Luc Metzger
Organizing labour in post-soviet Russia
What compromise between inherited national practices and imported manage-
ment?
If there exists a particularly relevant configuration for analysing the circulation of im-
ported management arrangements, it is indeed that of a country whose economies are
said to be in transition. With this in view, the authors examine, regarding Russia, how
decisions of macro-economic policies, called "shock therapies", have turned out in
terms of imported management arrangements, and how the latter cause tension with
specific practices perfected during the soviet period. Basing their analysis on empirical
inquiries done in six enterprises soon after 2000, the authors show the extent to which
the will to implement certain characterisics of neo-management are singularly reminis-
cent of characterisics of "homo sovieticus", thus reinforcing "traditional practices",
where arbitrary managerialism, clanism and Taylorism mingle.

***
Maurice Blanc
The future of the sociology of social transaction
Response to Bernard Fusulier and Nicolas Marquis
Produire ou reproduire? (1978) is the foundational work of the sociology of social
transaction. Fusulier and Marquis (2008) offer an assessment which calls for discus-
sion. (i) in centring themselves on its origin, they neglect the dynamic which has been
set in motion. (ii) Paradoxically, they valorize the supple and adaptable character of
social transaction, while reproaching it for being a «dated» paradigm. This article
shows that, in the context of the increasing uncertainties of advanced modernity, social
transaction becomes an ever more pertinent paradigm.
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Bernard Fusulier, Nicolas Marquis
Make Social Transaction a Sociology, or a Sociology out of Social Transaction ?
Some Clarifications in Responding to Maurice Blanc's Reflections
The publication of the article: "The notion of social transaction tested by time"
(FusulierlMarquis, 2008), has engendered a debate with Maurice Blanc, whose argued
critique has led the authors to clarify the "version" of social transaction they defend
and the role they would have it play in the universe of sociological concepts. This arti-
cle proposes removing the ambiguity surrounding social transaction when it is simul-
taneously defined as paradigm and as a form of social exchange. For that matter, the
sociological relevance of social transaction does not reside as much in a world it offers
nor in the characterization of a type of interaction, but in its invitation to interpret so-
cial phenomena through a prism taking their multi-dimensional and processual charac-
ter into account. In other words, social transaction reveals a sociological perspective
which, in the analysis of a situation, invites us to gather the variables or dimensions far
exceeding that situation for a finer understanding of both the conditions of its possibil-
ity, the play of actors, the social products and their productive or reproductive effects.
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* Les références bibliographiques

- Les renvois à la bibliographie se font dans le texte, et non dans les notes
de bas de page, réservées aux commentaires. La référence sera présentée
comme suit: '" (Dumon, 1977 :10).

- La bibliographie, par ordre alphabétique d'auteurs, devra se présenter
comme dans les exemples suivants:
Pour les ouvrages:
Bateson G., 1977, Vers une écologie de l'esprit, Paris, Seuil.

Pour les articles :
Ferguson Ci, 1959, "Diglossia", Word, n015, pp. 325-340.

Pour les parties d'ouvrage:
De Munck 1., 1992, "les minorités en Europe", in Dewandre N.,
Lenoble J., Eds, L'Europe au soir du siècle, Paris, Ed. Esprit, pp. 137-
161.

Les écrits d'un même auteur parus la même année seront distingués par
des lettres minuscules (1977a, 1977b ... ).
Les noms des auteurs seront écrits en lettres minuscules.

Toute bibliographie incomplète sera renvoyée à l'auteur.

- La pagination sera mentionnée pour les citations textuelles.

- L'emploi de l'italique est réservé aux mots étrangers (anglais, latin ... )
ainsi qu'aux ouvrages. Il ne sera pas tenu compte des autres italiques.

N.B. Les épreuves ne sont pas envoyées aux auteurs pour corrections. Ceux-
ci sont donc tenus de faire parvenir un texte définitif.

Le non-respect de ces règles entraîne le refus de l'article

Les articles doivent être inédits

Ils ne peuvent être soumis à une autre revue en même temps qu'à la nôtre
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1998/3
1999/1
1999/2
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2000/3

2001/1
2001/2
2001/3
2002/1
2002/2
2002/3
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2003/2
2003/3
2004/1
2004/2
2004/3
2005/1
2005/2-3
2006/1
2006/2
2007/1
2007/2

2008/1
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2009/1

Règles, groupes et individus en société
Philosophie, sociologie, droit
Stratifications et mobilités sociales
Face à l'Etat
Mode mineur de la réalité et discours sociologiques
Structures et pratiques de l'économie informelle en Europe
Chaînes de télévision et usagers familiaux
L'enseignement technique et professionnel
L'économique devant la sociologie
Cohésion sociale ou éclatement?
Niklas Luhmann en perspective
Jeunes sociologues
Où va la Belgique?
Intégration et citoyenneté
La transmission en religion
Le corps. Entre émotion et rationalité
Religion et santé
Comparatisme et sciences humaines/École et socialisation
Sociologie de la ville
Souffrance sociale et attentes de reconnaissance
Rapports sociaux de sexe
Belgique 2000 : entre régulations globales
et exigence réflexive
Les nouvelles politiques sociales
Le bouddhisme en Occident. Approches anthropologique et
sociologique

Anthropologie Prospective
La mort: Perceptions et pratiques d'aujourd'hui
La pensée binaire
Du contrôle à la responsabilisation
L'anthropologue à l'épreuve du temps
Espace et mobilité
Élites et élites locales
De la domination
Échanges autour du don
Socio-anthropologie de la rencontre des médecines
Sociologie des régulations de l'enseignement
Connaissance et relations sociales
Les processus inégalitaires: production, effets
Économie, culture et société
Le sociologue dans la cité
Islam: entre local et global
Altermondialisme, société civile et mondialisation
Articuler vie familiale et vie professionnelle:
une entrée par les pères
Traite et prostitution. Discours engagés et regards
critiques (1880-2008)
Varia
Autour de la socio-anthropologie du jeu
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