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Chapitre 7

Pratiques organisationnelles du paradoxe

Emmanuel Josserand et Véronique Perret

Publié dans V. Perret et E. Josserand (Dir), Le paradoxe : Penser et gérer autrement les organisations, Chap 7,
pp. 165-187, Ellipses.

Les organisations s’enferment dans le paradoxe quand elles répondent a des situations complexes en
dichotomisant les ples opposés plutdt qu'en cherchant a les combiner (Hampten-Turner, 1992 ; Joffre
& Koenig, 1992 ; Handy, 1995). Les individus dans I'organisation sont alors pris au piége de la situation
ou de leur représentation de cette situation et vivent un réel enfermement: le paradoxe existentiel
(Barel, 1989) exerce son emprise. Cet enfermement raméne a la part dominante de la logique formelle
dans les modes de raisonnement et dans la construction des théories sur l'organisation (Burell &
Morgan, 1979 ; Van de Ven & Poole, 1988 ; Ford & Backoff, 1988, ...). Lorsque les problémes dans
I'organisation sont abordés avec une approche dichotomique de soit/soit, conformément a la logique
formelle, on peut identifier deux issues possibles (Josserand & Perret, 2000). La premiére, la
hiérarchisation, consiste a mettre en avant un pdle au détriment de l'autre. Cette solution se révele
inefficace, voire désastreuse lorsque les situations organisationnelles nécessitent des réponses plus
complexes intégrant des logiques apparemment contradictoires. La seconde, le compromis!, conduit
I'organisation vers une situation intermédiaire parfois inconfortable. Le compromis joue par
I'affaiblissement mutuel des extrémes, il ne permet donc pas d’exploiter les potentialités des deux poles.
Comme le développe Hampten-Turner (1992), les entreprises qui n’arrivent pas a gérer les pdles
contradictoires des dilemmes auxquels elles sont confrontées se trouvent prisonnieres de cercles
vicieux dans lesquels chaque effort conduit & un renforcement des faiblesses. Préconiser une gestion
paradoxale pour répondre a ces enjeux est cependant insuffisant si 'on n'entre pas dans une réflexion
sur sa mise en ceuvre. Identifier des pratiques paradoxales et les processus de changement qui les

sous-tendent ; repérer les mécanismes organisationnels sur lesquels ces processus de changement



peuvent s’appuyer constituent des étapes tout aussi essentielles si I'on veut réellement permettre de
faire évoluer les organisations dans cette voie. Ainsi, nous proposerons dans la premiére partie de cet
article une grille d’analyse des pratiques organisationnelles paradoxales en explicitant et illustrant les
logiques sur lesquelles elles reposent. Nous proposerons dans la seconde partie d'identifier les
conditions de mise en ceuvre de la gestion paradoxale en repérant les problématiques de changement
specifiques qu’elle impose ainsi que certains des mécanismes organisationnels par lesquels peuvent se

réaliser ces changements.

1. Six pratiques organisationnelles paradoxales

On peut affirmer qu’'une organisation pratique une gestion paradoxale si elle est 8 méme de concilier
des contraintes percues habituellement comme opposées. En combinant des contraintes congues
traditionnellement comme contradictoires, elle s'engage alors dans un cercle vertueux ou : « les valeurs
opposees [..] restent en état de tension créatrice et de freinage mutuel. Le cercle s’auto-équilibre et
s'auto-corrige » (Hampten-Turner, 1992 : 36). Les pratiques organisationnelles paradoxales — il faudrait
dire pergues comme paradoxales par certains acteurs ou groupes d’acteurs — se caracterisent par la
capacité a maitriser cet auto-équilibre. Nous proposons dans cette partie une typologie qui identifie six
types de pratiques qui répondent a la définition précédente de « pratiques organisationnelles
paradoxales ». (cf. tableau 1, infra).

Cette typologie repose sur deux dimensions. La premiére dimension correspond au mode d’articulation
des dualités des couples antagonistes. Les pratiques analysées peuvent jouer sur une articulation
temporelle ou spatiale des deux lemmes du paradoxe. Nous transposons ici la distinction entre
dimensions synchronique et diachronique proposée par Ford et Backoff (1988) et nous I'appliquons aux
différentes pratiques organisationnelles paradoxales. La seconde dimension est celle des logiques
permettant de dépasser le paradoxe. Trois logiques peuvent ainsi étre dégagées : la différenciation, le
dialogue et la disparition. La différenciation et le dialogue consistent a jouer avec le paradoxe en
permettant I'expression des dimensions contraires. Dans une logique de disparition, les contradictions a
la source du paradoxe ne sont pas aménagées, elles disparaissent, libérant ainsi I'organisation de
I'emprise du paradoxe.

1le compromis ne s’entend pas ici dans le sens du compromis conventionnaliste. Dans la théorie des conventions en effet,
le compromis est un arrangement dynamique et créatif entre des logiques différentes, voire opposées. Pour plus de détail
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Tableau 1 : Logiques et pratiques organisationnelles paradoxales

Logique...
1.1 de la différenciation 1.2 du dialogue 1.3 de la disparition

a- Les pratiques c- La stratification

Dimension séquentielles

) diachronique d- L’oscillation
Pratiques f- Recadrage
organisationnelles
Dimension b- Le compartimentage e- La construction
synchronique locale

1.1 La logique de différenciation

Pour appréhender la logique de différenciation, il est nécessaire de se référer a la théorie des types
logiques (Whitehead & Russel, 1910)2. La sortie du paradoxe devient possible si I'on est capable de
distinguer les différents niveaux logiques a I'ceuvre dans une organisation, dans un phénoméne. En
effectuant cette distinction, il est possible de réconcilier des oppositions comme la permanence et le
changement, l'individuel et le collectif,... La reconnaissance de logiques différentes au sein d’un méme
phénoméne se substitue au réflexe d’exclusion qui, selon les principes de la logique formelle, vient
limiter notre capacité a appréhender la réalité (Génelot, 1992). Il s'agit d’associer la différenciation des
niveaux logiques a un principe de conjonction et non d’exclusion (Morin, 1986). Ce principe de
conjonction peut alors donner naissance a un processus créateur : deux logiques jusque 1a opposées

sont associées et elles contribuent a répondre ensemble a la problématique globale.

La science sociale a produit un certain nombre de différenciations fondamentales pour comprendre les
phénoménes propres a son champ d'étude : le particulier et le général ; le micro-niveau et le macro-
niveau, l'individu et le collectif... L'omniprésence de ces couples dans la vie organisationnelle oblige a
une différenciation continuelle. La démarche de différenciation consistera a clarifier et distinguer les

niveaux de référence auxquels on se situe et a accepter d’affirmer les spécificités et les difféerences

sur cette notion, on peut se reporter a l'article de H. Isaac, au chapitre 6 de cet ouvrage.

2 Une présentation de la théorie des types logiques dans I'analyse et le fonctionnement des paradoxes est proposée par Y.
Giordano dans le chapitre 4 de cet ouvrage.




plutdt que de chercher a homogénéiser les pratiques. Van de Ven et Poole (1988), Poole et Van de Ven
(1989), rapportent quelques exemples de travaux ayant accompli cette clarification des niveaux de
référence en jouant diachroniquement ou synchroniquement avec les différents éléments.
L’organisation peut étre appréhendée comme un ensemble de processus (dimension diachronique) au
cours desquels les poles opposés peuvent s’exprimer a des périodes de temps différentes. Les logiques
contradictoires exercent alors des influences séparées tout en étant prises en compte par I'organisation,
on parlera alors de pratiques séquentielles. Il est également possible d’envisager I'organisation sous
I'angle des multiples sous-unités dont elle est constituée (dimension synchronique). Gérer le paradoxe
suppose dans ce cas de clarifier les niveaux de référence et leur interconnexion. La différenciation de
niveaux comme centre-périphérie, micro-macro,... permet aux deux pdles du paradoxe de s’exprimer
dans la méme organisation mais dans des lieux différents, on parlera alors des pratiques de
compartimentage.

a- Les pratiques séquentielles

La différenciation dans le temps est le fondement des pratiques séquentielles (Evans & Doz, 1989).
Dans de telles pratiques, I'organisation aménage le paradoxe, I'apprivoise en permettant 'expression de
chacune des dimensions opposées a des périodes successives.

On peut donner une illustration assez courante de ces pratiques au travers des démarches volontaristes
de pilotage et de mise en ceuvre du changement organisationnel. Le courant de 'OD (Bennis, 1969 ;
Beckhard, 1975 ; Morin, 1989) propose ainsi une approche séquentielle du changement qui comporte
les phases successives suivantes : décristallisation ; déplacement ; recristallisation. La phase de
décristallisation permet de mobiliser les énergies dans une démarche émergente, des idées nouvelles,
des propositions d’améliorations remontent de I'ensemble de I'organisation dans une démarche ouverte.
La phase de recristallisation, qui intervient a la fin du processus volontaire de changement, permet un
recadrage nécessaire a la bonne conduite du changement et a la préservation de la cohérence du
développement de I'organisation. Cette décomposition est particulierement opérante dans le pilotage et
la mise en ceuvre du changement organisationnel. On la retrouve dans les grands chantiers de
réorganisation qui ont caractérisé les deux derniéres décennies. Koenig et Thiétart (1993) montrent la
fagon dont un grand groupe compose, grace a I'approche séquentielle, avec la tension existant entre
I'émergent et le délibéré. David (1995) observe la méme approche en phases successives dans le



modéle de changement politique qu'il a pu observer a la RATP. Dans les deux cas, la tension entre

cadrage et émergence des solutions a pu étre gérée grace au traitement séquentiel.

b- Le compartimentage

Autre logique d’'arrangement, de jeu avec le paradoxe, le compartimentage consiste a réserver non pas
des moments mais des espaces d’expression distincts des logiques contradictoires au sein de
I'organisation. L'application de la théorie des niveaux logique nous sert & nouveau de guide pour
comprendre qu'a un niveau « macro », I'organisation peut mobiliser les opposés, tandis qu'a un niveau

« micro », dans des lieux différents, un seul pole sera mis en oeuvre.

Le compartimentage nécessite de concevoir des espaces suffisamment indépendants au sein de
I'organisation pour que chacun puisse fonctionner selon des logiques différentes, voire opposées. Pour
que le compartimentage fonctionne il convient de réduire les interdépendances entre niveaux et
gommer les points de friction ou de rencontre (Barel, 1989). Dans I'organisation, le compartimentage se
traduira par la création de niveaux hiérarchiquement (groupe, unité opérationnelle, division,...) au sein
desquels des logiques différenciées pourront s’exprimer. Cette démarche peut également s’appliquer a
un méme niveau hiérarchique, par la création d’espaces différenciés horizontalement (entre les unités
opérationnelles par exemple par métier, zone géographique, pays,...). La différenciation peut s’effectuer
de maniere plus ou moins fine selon la nature des oppositions auxquelles I'organisation est confrontée
mais aussi en tenant compte des frictions et des recouvrements existants entre les espaces. Tout un
courant de recherche portant sur les relations contingentes entre centre et périphérie dans les grandes
entreprises repose sur cette logique de différenciation. Ainsi, pour des chercheurs comme Gupta (1987)
ou Calori (1988), les relations centre-périphérie doivent étre modulées au sein d'une méme organisation
en fonction du contexte et/ou de la stratégie de l'unité et non plus pour I'ensemble de 'organisation
comme pouvaient le suggérer les premiéres approches contingentes. Golden (1992) préne un
découpage encore plus fin puisque, selon lui, les logiques différenciées (autonomie et contréle par
exemple) doivent étre adaptées non seulement pour chaque unité mais également pour chaque

fonction.



1.2 La logique du dialogue

La logique du dialogue entre les pdles opposés correspond a la recherche d’'une réel échange de type
dialectique dans lequel un enrichissement mutuel, un forme de symbiose peut prendre place. Une
représentation a la fois imageée et philosophique de ce dialogue est celle que propose le Yin et le Yang
confucéen. De [entre-définition et de [linterpénétration des contraires nait la possibilité de
dépassement, d'émergence d’'une réalité nouvelle. Le dialogue des contraires dans un processus
dialectique continu peut permettre de trouver une issue au paradoxe. L'échange conduit I'organisation
vers un niveau supérieur de complexité qui lui permet d’affronter une réalité initialement pergue comme

impensable.

Dans les pratiques organisationnelles, ce dialogue peut s'instaurer en jouant sur la dimension
temporelle du processus, les pratiques rencontrées sont alors celles de la stratification et de
l'oscillation ; il peut également se nourrir de l'interpénétration des deux poles dans une pratique de

construction.

c- La stratification

La stratification (Evans & Doz, 1989) est un long processus d’apprentissage cumulatif par lequel
I'organisation intégre progressivement les dimensions contraires. Comme dans la logique séquentielle,
la stratification se caractérise par des phases successives. Cependant, contrairement a la logique
sequentielle, les logiques contradictoires ne font pas que se succéder, elles se cumulent et se
combinent par des processus de mémorisation et d’apprentissage qui s'ancrent grace a des éléments
aussi divers que certains individus clés ou des procédures organisationnelles particuliéres. Tous les
comportements résultants des phases antérieures sont intégrés dans les pratiques actuelles et viennent
s’enrichir de nouveaux éléments. Les contraires sont ainsi progressivement assimilés. On peut méme
imaginer une spirale dans laquelle des cycles successifs permettent a chaque contrainte d’étre revisitée
a plusieurs reprises. Dans le domaine particulier du management multi-culturel, Steyaert et Janssens
(1995) montrent comment la stratification résout |'opposition entre approche multi-culturelle et mono-
culturelle : des cadres envoyés pour des missions de longue durées dans des pays aux cultures

contrastées pourront devenir ainsi réellement multi-culturels.



d- L’oscillation
Barel (1989) utilise I'image de la godille pour rendre compte des pratiques d’oscillation :

« On peut aussi bien maintenir le bateau en ligne droite en alternant rapidement un coup a gauche et un coup a
droite qu'en portant simultanément ces coups [...]. C'est par ses déséquilibres successifs que le systéme assure
ses équilibres » (1989 : 265).

Comme la stratification, l'oscillation joue sur la dimension temporelle pour sortir du paradoxe mais le
mouvement est plus rapide. C'est le rythme élevé du passage d'un pdle a l'autre qui permet, comme
dans Tillusion cinématographique de donner un résultat qui semble homogéne, de conserver une
direction qui tire sa force d’une réponse simultanée aux deux contraintes. Nous sommes dans une
logique du mouvement qui permet d’éviter les déseéquilibres qui ne manquent pas d’apparaitre si I'on
omet I'une des dimensions contradictoires. On peut trouver des exemples de telles pratiques dans la
gestion de l'innovation chez les constructeurs automobiles japonais (Gomory & Schmitt, 1991). Au lieu
de laisser I'organisation en perpétuel déséquilibre entre exploitation et innovation, les constructeurs

japonais ont réussi a imposer un rythme d’innovations incrémentales constant.

e- La construction locale

La construction locale correspond a une interpénétration des contraires en un lieu particulier qui rend
cet échange possible. Il existe en effet dans les organisations des espaces d’'échanges, des lieux et des
moments permettant ce type de rencontre. Dans des circonstances particuliéres, des acteurs aux points
de vue pourtant opposés peuvent parvenir a échanger et a batir ensemble des solutions de synthese.

Les conventionnalistes développent un cadre d’analyse qui permet de mieux comprendre les
possibilités d’'actions coordonnées malgré I'existence d'intéréts ou de points de vue différentss. Ils
définissent ainsi le compromis comme la construction stable, sur la base d’objets extraits de plusieurs
mondes, de quelque chose de commun qui dépasse, que transcende les mondes d’origine (Amblard et
al., 1996). Les groupes de projets permettent, quand ils fonctionnent bien, d’effectuer ce travail de
dépassement des mondes d’origine de leurs membres. Thompson (1998) illustre ce concept quand il
analyse la gestion de projet chez Motorola. L'entreprise est parvenue a obtenir une créativité forte et un
degré de contrdle important en intégrant dans un comité de suivi les attentes de la direction (contrle) et
le besoin de reconnaissance des opérationnels en cas d'arrét du projet (créativité).



1.3 La logique de disparition

Dans la logique de disparition, le paradoxe n'existe plus : les acteurs ne vivent plus une situation de
double contrainte ou de dilemme, il ont intégré les deux dimensions contradictoires. Toute une partie du
travail du chercheur en gestion consiste justement & étudier comment certaines entreprises ont été
capables de trouver une solution la ou d'autres ne voyaient que des contraintes inconciliables. La
théorie des niveaux logiques peut nous aider a mieux comprendre ce phénoméne. La disparition du
paradoxe peut s'expliquer par un saut, le passage de maniére discontinue d’un niveau logique a un
autre. Une fois qu'un acteur ou que l'organisation est passée au niveau supérieur, elle dispose d’une
méta-compréhension de la réalité qui lui permet d’effectuer naturellement, sans effort, la réconciliation
entre les contraires : quand on se représente la réalité différemment, le paradoxe tombe de lui-méme. ||

s'agit donc de sortir de nos cadres de référence, on pourrait dire de voir 'ancien monde d’en haut.

f- Le recadrage

Dans le recadrage, un nouvel élément est introduit dans une situation qui permet le saut logique, qui
permet de sortir de la contradiction (Westenholz, 1993 ; Steayaert et Janssens, 1995). Il s’agit avant
tout d'effectuer un déplacement qui nous libere des limites que nous fixons a notre champ cognitif. De
nombreux facteurs viennent limiter le champ couvert par notre réflexion et nous nous laissons souvent
tromper par la représentation que nous nous faisons de la réalité. Il est fréquent que le changement de
niveau logique soit rendu possible par l'intrusion dans notre monde d’un objet nouveau, élément tiers
qui vient enrichir ou déranger notre représentation de la réalité. Un objet, un concept ou une personne,
permettent alors la réconciliation des deux opposés (Quinn, Spreitzer & Hart, 1992 ; Steyaert &
Janssens, 1995). Amblard et alii (1996) décrivent la situation d’une entreprise de production de fromage
ou l'introduction d’une nouvelle machine a permis de concilier les exigences de productivité du monde

industriel avec a préservation des qualités d'une production artisanale.

3 Sur ce point, voir H. Isaac, chapitre 6 dans ce méme ouvrage.



2. « La gestion » des paradoxes : de I'enfermement a I'équilibre

Il peut sembler provocateur de parler de « gestion » du paradoxe. Ceci pourrait en effet passer pour une
dérive naive et illusoire de gestionnaires ambitieux que de vouloir gérer les paradoxes si notre propos
laissait entendre que l'application d'outils bien maitrisés et adéquatement appliqués suffisaient a
réinstaurer une situation de cohérence la ou le paradoxe avait provisoirement installé le trouble et la
confusion. Notre propos n'est évidemment pas de cet ordre et nous partageons avec d’autres (Quinn &
Cameron, 1988) que le paradoxe est irréductible de la dynamique organisationnelle et qu'il est tout
aussi vain qu'inefficace que de vouloir le faire disparaitre. Cependant, concevoir I'organisation selon
des modalités paradoxales, améne a remettre en cause nos maniéres gestionnaires de penser et d'agir.
Cette conception permet, en effet, de formaliser differemment les difficultés que rencontrent
I'organisation : enfermement dans des doubles contraintes ; incapacité de choisir; amputation ou
appauvrissement d’'un pan de la réalité par des réflexes issus de I'application de la logique formelle, qui
conduisent & utiliser la hiérarchisation ou le compromis dans des situations nécessitant une gestion plus
complexe. Le paradoxe n’'est cependant pas seulement vecteur de dysfonctionnements et de blocages.
Le traiter comme tel reviendrait d’ailleurs a le considérer comme une « anormalité » dont le gestionnaire
devrait avant tout se défaire. Considérer I'organisation comme paradoxale revient également a
reconnaitre la dimension dynamique et potentiellement créatrice du paradoxe. Les logiques exposées
dans la premiére partie de cet article en ont décrit les mécanismes. Les illustrations de ces logiques par
certaines pratiques en ont montrés ses applications dans des situations de gestion ou un équilibre a été
trouvé, se substituant ainsi @ un enfermement. Cependant, notre travail du chercheur serait incomplet
s'il s'arrétait a une simple description ex-post de solutions paradoxales. Nous nous proposons donc ici
d'expliciter ce que nous considérons comme la « gestion » du paradoxe. Il s’agira en particulier de
comprendre comment s'effectue la transition d’'une situation dans laquelle les acteurs vivent
'enfermement dans le paradoxe vers une situation ou la solution est percue puis adoptée par
I'ensemble des acteurs concernés. Cette transition ne va pas de soi et notre propos conduit a défendre
l'idée que I'enjeu managérial majeur auquel le paradoxe confronte I'organisation s’exprime dans les
processus de changement & mettre en ceuvre. Les recherches antérieures sont, sur ce point, trés
discrétes. Les pratiques paradoxales nécessitent des remises en cause de la maniére de penser et
d’agir puisqu’elles mélent la nécessité de rompre avec les conceptions mais aussi avec les pratiques

habituelles. Suivant la logique sur laquelle elle repose (différenciation, dialogue, disparition), la



construction d’une pratique organisationnelle paradoxale se heurtera a des difficultés de changement
particulieres. Le cheminement vers la construction d’'une gestion paradoxale des contraintes
organisationnelles peut ainsi emprunter trois voies différenciées selon la nature des difficultés a
surmonter. L'identification de ces difficultés ainsi que des mécanismes organisationnels propres a les
maitriser constituent, selon nous, un apport managérial nécessaire a la diffusion de telles pratiques.
Nous mettrons donc en évidence, pour chacune des logiques précédemment identifiées, les trois
problématiques de changement et les difficultés qui leur sont associées. L'analyse de ces processus de
changement nous permettra d’identifier les mécanismes organisationnels sur lesquels peuvent se
construire les pratiques organisationnelles paradoxales. Nous montrerons ainsi que la mise en ceuvre
de ces mécanismes est facilitée par une pensée qui admet le paradoxe et qui connait la richesse des
possibilités qu'il offre.

2.1 Gérer les frictions dans une logique de différenciation

La logique de la différenciation nous apporte une issue aisément conceptualisable qui repose sur un
travail de segmentation. Les pratiques séquentielles supposent une segmentation diachronique, une
segmentation synchronique débouche quant a elle sur les pratiques de compartimentage. Les cas
concrets décrits précédemment indiquent que certaines organisations parviennent a adopter ce type
d’approche. Cela peut laisser croire que la transposition de ces pratiques a d’autres organisations ou
d’autres situations est simple une fois que la logique en a été comprise par les acteurs. Cependant, les
pratiques de segmentation diachronique ou synchronique se heurtent a des problémes de friction qui
résultent directement de I'application d’une logique de différenciation au sein de I'organisation.

Dans les pratiques séquentielles, la difficulté apparait lorsqu’il s’agit d’effectuer une séparation
temporelle nette et précise des phases antagonistes. Ainsi, dans le cadre des processus de
changements que nous avons décrits antérieurement, la difficulté de management réside dans
lidentification des moments opportuns pour favoriser, par exemple, les phases de cadrage et les
phases de participation. Cette difficulté pose le probléme de transition entre les phases. Les paradoxes
se résolvent donc sur un large échelle de temps mais réapparaissent aux phases de transition. La
plupart des tentatives conceptuelles de résolution temporelle des paradoxes ont d’ailleurs largement
passé sous silence les caractéristiques des points de transition, en insistant surtout sur les périodes
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d’action de I'un ou l'autre des pdles du paradoxe comme le soulignent Van de Ven et Poole (1988). On
retrouve les mémes difficultés avec certains des modeles théoriques les plus souvent mobilisés pour
analyser le changement. Par exemple, le modele théorique de 'équilibre ponctué met en évidence la
succession de phases d’évolution et de révolution pour comprendre le changement organisationnel a
long terme (Tushman & Romanelli, 1985), mais ne fournit pas aux dirigeants les outils leur permettant
de gérer et d'accompagner ces transitions (Brown & Eisenhardt, 1997). Dans cette approche, le
changement est marqué par les ruptures que représentent les révolutions, celles-ci étant caractérisées
par des crises, évenements souvent catastrophiques et non désirés. La vision de I'OD (Bennis, 1969 ;
Beer, 1976) est tout aussi incompléte concernant la gestion des phases de transition. Elle véhicule de
surcroit la représentation d’un phénomeéne dont les séquences seraient parfaitement maitrisées dans le

temps par des managers censes détenir les moyens d’actions nécessaires.

Une réflexion sur la stratégie séquentielle ne peut se satisfaire de représentations globales et non-
explicatives de l'articulation des séquences dans le temps. Une partie du changement échappe au
contrble des managers* et particulierement dans des organisations qui, a I'extréme, peuvent étre
décrites comme des systémes extrémement sensibles aux conditions initiales, prompts a sombrer sans
signes avant-coureurs dans un état chaotique (Thiétart & Forgues 1995). L'illusion de controle, I'excés

de prévision sont a l'origine de fortes déconvenues : les transitions sont floues et se caractérisent
nécessairement par un recouvrement et par un horizon temporel difficile a maitriser. L’articulation

temporelle entre les phases d’une stratégie séquentielle implique un approfondissement de notre
compréhension des transitions. Alors que le schéma de I'équilibre ponctué incite a une certaine
passivité face au changement, la stratégie séquentielle implique une réflexion sur la régulation par le
temps. Les recherches sur les projets d’innovation développent une analyse qui peut étre utile a notre
réflexion. Pour Brown et Eisenhardt (1997), la transition entre les phases est avant tout une question de
rythme chorégraphié permettant un enchainement harmonieux entre le passé, le présent et le futur. Les
managers qui réussissent « se concentrent explicitement sur la gestion des projets actuels. En méme
temps, ils développent un sens de la prochaine direction a prendre en sondant le futur. Et ils
reconnaissent comment aller du présent au futur par des transitions chorégraphiées » (Brown &
Eisenhardt, 1997 : 29). La prise en compte de l'articulation temporelle du changement n’implique pas

une programmation rigide des phases du changement, au contraire I'organisation doit étre « semi-

4 A ce propos, voir l'article de V. Perret dans le chapitre 10 de cet ouvrage.

11



structurée » - d'autres diraient faiblement couplée - afin d'orchestrer la transition temporelle en
permettant une marge d'adaptation. Brown et Eisenhardt (1997) décrivent bien la fagon dont les
acteurs, au fil du temps, continuent un projet en cours tout en échangeant des idées sur les projets a
venir. Le role des managers, des leaders du changement est essentiel dans cette orchestration
temporelle des transitions, celle-ci passe par la définition d’étapes structurantes qui permettent une
réorientation et une réévaluation de I'évolution et du chemin parcouru et a construire (Gersick, 1994).
Le développement de modéles de changement plus ouverts, structurés au moyen d’étapes clés mais
dans un cadre souple et fonctionnant dans une logique d’accompagnement ne s'improvise pas mais
nécessite au contraire un développement progressif pouvant prendre plusieurs années (Brown &
Eisenhardt, 1997).

Les pratiques de compartimentage sont limitées quant a elle par les inévitables problémes de contact et
de superposition entre les sphéres sur lesquelles elles s’appliquent (Barel, 1989). L'ignorance ou
I'occultation de I'interdépendance peut permettre de vivre avec le paradoxe, mais le laisse en suspend.
Par exemple, dans le cas des unités opérationnelles différenciées que nous propose Golden (1992), les
inévitables liens d’interdépendance entre les unités ne sont pas pris en compte. Or les différences de
traitement de sous-unités appartenant a un méme groupe peuvent, entre autre, conduire a
I'exacerbation des luttes de pouvoir et a la naissance de sentiments de jalousie ou d'injustice entre les
acteurs. Ces frictions seront d'autant plus difficilement maitrisables que les unités d'une méme
organisation devront collaborer fréquemment. Les différences qu’engendre le compartimentage ne sont
pas naturellement acceptées par les membres de 'organisation et une réflexion sur cette stratégie ne
peut faire 'économie d’'une réflexion sur les activités frontaliéres et sur l'intégration de 'ensemble des
unités de l'organisation. Le compartimentage est une activité d'édification de frontiére, il ne tient que
dans la mesure ou les frontieres sont de nature a maintenir I'équilibre de I'entité qu’elles délimitent et de
I'organisation dans son ensemble. L’édification passe par I'implication d’acteurs tampons (Scott, 1992 ;
Cross, Yan & Louis, 2000) ou encore de sentinelles (Ancona & Caldwell, 1988). Classiquement, les
sentinelles contrlent les échanges d'information, les ressources et les nouveaux membres du groupe.
Dans le contexte de I'entreprise, ces activités se traduisent par des procédures ou des stratégies
formelles permettant de se protéger des interférences extérieures (Ancona & Caldwell, 1988).
L’édification de frontieres n’est toutefois pas un phénoméne anodin et facilement contrélable. Les

frontieres sont certes nécessaires pour déterminer un champs d’expression pour I'un des péles du
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paradoxe mais ce faisant elles délimitent également un périmétre de projection identitaire qui suscite
I'émergence d’un groupe. Ainsi, le groupe peut-il se définir en creux comme : « une enveloppe qui fait
tenir ensemble des individus. » (Anzieu, 1999 : 1). L’édification de frontiére se traduit par 'émergence
puis la consolidation d’'une « enveloppe psychique groupale » (Anzieu, 1999). Celle-ci est tournée vers
le dehors dans la mesure ou elle assure un réle de protection du groupe vis-a-vis de I'extérieur mais
également vers le dedans en ce quelle offre un espace rassurant de projection a I'ensemble des
membres, elle permet 'émergence du « soi de groupe » (Anzieu, 1999). Limiter le compartimentage a
une activité d’edification de frontiére en gommant le phénomene groupal, c’est éluder toute la difficulté
et la richesse de cette pratique. Lawrence & Lorsh (1968/1989) avaient clairement identifié ce
phénoméne quand ils évoquaient la différenciation : la différenciation est renforcée par des mesures de
performance et des schémas d'incitation différenciés entre les unités mais aussi par des réunions
consultatives et des formations permettant le développement de liens sociaux et d'une identité partagéee
(Cross, Yan & Louis, 2000). Le role d'acteur tampon est donc indispensable a la réussite du
compartimentage mais en favorisant 'émergence du groupe et la différenciation, il fait encourir un

risque a la cohésion de 'organisation.

Les activités frontaliéres ne peuvent donc se limiter a la constitution de cette enveloppe a double face,
si c'était le cas, elles apporteraient une réponse radicale a la question des frictions mais ne résoudraient
pas le probléme de l'interdépendance et de la cohésion de I'organisation. L’enveloppe est nécessaire
au compartimentage mais elle se doit d'intégrer une certaine permeéabilité, permettre la construction de
ponts entre les mondes et devenir ainsi lieu de passage (Zhrien, 1997). Ancona et Caldwell (1988 ;
1992) utilisent la métaphore de I'ambassadeur pour désigner les acteurs @ méme d’assurer la
coordination nécessaire entre les unités. Il est fréquent que ces activités prennent place aux plus bas
niveaux de I'organisation pour les aspects informels alors que les aspects formels sont traités au niveau

des managers (Cross, Yan & Louis, 2000).

On voit donc se dessiner une activité frontaliere de régulation au sein de chaque unité. Le management
central peut jouer un réle de régulation de I'activité frontaliére en cadrant les régles d’interactions inter-
unités. Son intervention peut alors moduler et contrdler l'activité des acteurs tampons et des
ambassadeurs. Il joue alors un role d’architecte. Le responsable de chaque unité - manager
opérationnel - est quant a lui le principal garant de la consolidation de I'enveloppe groupale et de la
nature de l'activité trans-frontaliére des ambassadeurs. La cohésion de I'organisation et sa protection

contre un risque d'éclatement en raison de la divergence des identites de groupes compartimentés ou
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de paralysie liee a l'incapacité a geérer les interdépendances, nécessite un équilibre difficile de la
régulation des activités frontaliéres.

La réflexion sur les activités frontieres ne donne toutefois qu’une partie des clés permettant la mise en
oeuvre d'une stratégie de compartimentage. Leur compréhension permet de mieux appréhender les
frictions suscitées par cette pratique et de les réguler. Le management intermédiaire et la direction
générale disposent d’autres possibilités pour contribuer & la réussite de pratiques de compartimentage

et pour limiter un risque d’éclatement ou de paralysie.

On peut songer a des solutions institutionnelles qui consistent a mettre en avant ces pratiques et a les
« vendre » aux acteurs concernés. Ainsi Igalens (1992) suggeére le recours aux pratiques du marketing
social qui permet de répondre aux attentes de populations de salariés distinctes en fonction de leurs
besoins particuliers. D’'une maniére générale, afin de faire face a I'hétérogénéité créée par la
différenciation, il convient d’étudier dans une situation précise les clivages liés a I'appropriation du
pouvoir et a I'existence de systémes de valeur différents dans les sous parties de I'organisation (Louart,
1994). Cela passe notamment par la mise en place d’'une gestion des ressources humaines spécifique
reposant notamment sur une meilleure connaissance des variétés de culture intra-organisationnelles et

une identification des identités professionnelles (Huault, 1998).

Traiter cette question au niveau de linstitution est certes une premiére étape, mais ne peut étre
suffisant. Il faut également s’interroger sur les hommes et sur les capacités a maintenir la cohésion
d’'une organisation partagée par I'existence de micro-cultures. Les changements nécessaires a la mise
en ceuvre de pratiques organisationnelles de compartimentage impliquent une capacité cognitive de la
part des managers qui doivent étre capables de conceptualiser la réalité differemment (Kiesler &
Sproull, 1982 ; Streufert & Swezey, 1986). La difficulté pour les managers réside dans la nécessité
d’'adapter leur pensée aux contextes des différents groupes émergent du compartimentage. Mais au-
dela de capacités cognitives, les managers doivent également faire preuve d'une complexité
comportementale a I'échelle de l'organisation. Comme le définissent Denison et alii, la complexité
comportementale est

« la capacité du dirigeant a adopter des comportements contraires et opposés lorsque cela est nécessaire
tout en gardant son intégrité et en préservant sa crédibilité (...) L’étendue et la profondeur du répertoire
comportemental devient alors la compétence distinctive du leader. Le leader efficace doit étre souple et strict,
créatif et procédurier, formel et informel » (Denison & alii 1995 : 526).
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Le concept de complexité comportementale contient donc a la fois I'idée d’'un répertoire comportemental
et I'idée du paradoxe et de la contradiction. Les managers doivent maitriser ce registre comportemental
s'ils doivent évoluer dans l'ensemble de [organisation, au-dela des groupes résultants du
compartimentage.

2.2 Conduire les processus dialectiques dans une logique de dialogue

La conceptualisation de la logique de dialogue repose sur des bases familiéres a notre culture et notre
formation et renvoie aux principes de la dialectique. Il est aisé de concevoir un raisonnement fondé sur
I'opposition entre une thése et son antithése qui se traduit en une synthése. Si cette conceptualisation
nous est familiere, sa mise en oeuvre ne va pas de soi tant les barriéres hiérarchiques et les
cloisonnements organisationnels entre les unités peuvent venir freiner 'amorce du dialogue. La
dimension processuelle est essentielle dans les trois pratiques qui relévent du dialogue. En effet, le
processus d’élaboration progressive d’une synthése entre les pdles est essentiel dans les pratiques de
stratification. Celui-ci passe par I'ouverture d’une unité ou de l'organisation @ des idées nouvelles,
souvent portées par des acteurs n'appartenant pas originellement a 'organisation. C’est également un
processus qui est a I'ceuvre dans l'oscillation ; le mouvement de dialogue répété entre les pdles est au
cceur de cette pratique. Le processus d’échange continu entre les poles permet 'émergence de la
construction locale. Ces stratégies viennent solliciter fortement 'enveloppe groupale et impliquent une
activité frontaliere tres différente de ce qu'impliquait le compartimentage. Les organisations en quéte de
dialogue doivent également modifier fondamentalement leur maniére de concevoir et de gérer les

conflits afin d’autoriser 'émergence d’un réel dialogue porteur de synthése.

Afin d’expliciter les mécanismes sur lesquels reposent de tels processus nous mettrons, dans un
premier temps, en avant les éléments fondateurs de capacités pratiques a gérer dans le temps les
processus conflictuels puis nous analyserons les spécificités des activités frontaliéres stimulant le

dialogue.

Les managers jouent un réle important dans la régulation des conflits internes. Selon leur qualité, ils
peuvent contribuer &, ou au contraire freiner, l'instauration d’un climat favorable a I'émergence d’un
espace d’échange et de dialogue. Les poles opposés d'un paradoxe sont bien souvent I'objet
d’'oppositions incarnées par des entités ou des acteurs différents de 'organisation. L'enjeu managérial
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consiste alors a permettre I'essor de processus qui soient un support du dialogue et non pas un vecteur
de cristallisation des conflits. Il serait illusoire de proner 'abolition du conflit dans I'organisation, cela
supposerait en outre le partage d'une conception organisationnelle peu reconnaissante des principes
méme des dynamiques de I'action collective. La logique du dialogue ne consiste pas a éliminer le conflit
mais plutdt a «jouer» avec le conflit reconnu comme a la fois potentiellement porteur de
dysfonctionnements mais également générateur de solutions nouvelles et riches par la diversité qu'il
introduit dans la prise de décision (Amason, 1996). Toute la difficulté de cette logique consiste a
concevoir une gestion des conflits qui permette de laisser s’exprimer les points de vues opposés tout en
les intégrant. Pour cela, il peut sembler important de distinguer la dimension affective du conflit de sa
dimension cognitive (Thompson, 1998). Les conflits cognitifs sont a la fois nécessaires puisqu’ils ne
sont que le résultat de la diversité des points de vue et bénéfiques puisqu'ils permettent I'expression de
cette diversité (Masson & Mitroff, 1981 ; Schweiger, Sandberg & Rechner, 1989). Les conflits affectifs,
quant a eux, focalisés sur les personnes et non sur les idées, ébranlent la cohésion du groupe en créant
des tensions interpersonnelles qui peuvent ensuite venir empécher la poursuite de la relation ou le mise
en oeuvre des solutions retenues : le groupe s’auto-consume dans le processus conflictuel (Schweiger,
Sandberg & Rechner, 1989). Cette représentation du conflit est bien évidemment manichéenne - il est
probable que la majorité des conflits sont porteurs a la fois d'une charge affective et d'un contenu
cognitif — elle nous aide toutefois & mieux comprendre la nature du travail que le manager peut effectuer
pour que les conflits aboutissent a un dialogue puis a une synthése. L’enjeu est celui d'un déplacement

du conflit du champ affectif vers le champ cognitif.

Toute la difficulté du management réside dans sa confrontation permanente a des situations ou conflits
affectifs et cognitifs sont étroitement imbriqués. Le manager doit parvenir a réorienter 'échange sur les
concepts et les idées portés par les individus et non sur les individus eux-mémes. Le questionnement
dialectique et le plaidoyer du diable sont deux méthodes qui visent a faciliter 'appréhension de telles
situations (Schweiger, Sandberg & Ragan, 1986). Le point commun de ces méthodes consiste a
favoriser dans un temps et un cadre contrdlé la confrontation des idées. Dans les deux cas, un sous-
groupe dans l'organisation développe une recommandation ainsi que les présupposés sur lesquels elle
se fonde et la présente aux autres membres. Dans le questionnement dialectique, un second sous-
groupe développe des présupposés opposés a ceux développés par le premier groupe et construisent
de nouvelles recommandations. Ensuite, les deux groupes débattent sur la pertinence des présupposés
et des recommandations jusqu'a ce qu'un compromis soit obtenu. Le plaidoyer du diable consiste a
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confier au second sous-groupe une critique complete de la premiére proposition débouchant sur une
alternative. Le fait de fixer un cadre fermé limite considérablement les effusions affectives: la
contradiction institutionnalisée heurte moins que des interventions spontanées et enflammées. Il n'y a
pas de réel accord sur la supériorité de l'une ou de l'autre de ces méthodes®, en revanche, elles
semblent donner systématiquement des résultats plus probants que des rencontres sans réels
échanges qui visent avant tout a éviter la contradiction. La recherche de consensus a tout prix appauvrit
la décision et est porteuse de tensions larvées encore plus préjudiciables pour I'organisation.

Le plaidoyer du diable et le questionnement dialectique sont des techniques utiles mais elles ne
peuvent résumer la problématique de gestion des conflits, il serait illusoire de penser les appliquer avec
succés dans le climat de tension ou de rivalités qui caractérisent certaines situations organisationnelles.
Cette gestion des conflits est plus aisée si des liens affectifs existent entre les membres d'une équipe
(Amason, 1996) mais elle doit pouvoir étre obtenue méme sur la base d’une simple neutralité affective.
Les managers peuvent alors s’appuyer sur des valeurs ou des normes communes a I'ensemble des
participants pour faciliter le dialogue (Amason & Mooney, 1999). Cette conception n'est pas sans
rappeler la notion de clan de Ouchi (1979, 1980), ou, dans un autre ordre d'idée, les recommandations
des conventionnalistes, pour qui la maitrise de la gestion des conflits et la réussite des pratiques de
dialogue reposent sur la présence de « qualités équivoques », c’est-a-dire acceptables par les différents
protagonistes (Amblard et alii, 1996). Les notions d’autorité, de responsabilité, de considération, par
exemple, trouvent un écho pour tous les acteurs quelques soient leurs divergences de départ. Le
manager doit faire preuve de qualités qui lui permettent de jouer sur des registres variés en effectuant
un deplacement sémantique. Il peut alors contribuer @ désamorcer les situations conflictuelles au
contenu affectif fort. Les qualités de management requises pour gérer de telles situations relévent
souvent d’autres domaines que celui des compétences techniques. La séduction fait partie du registre
comportemental envisageable pour refonder les conditions d’'un dialogue (Perret & Ramanantsoa,
1996). Dans un autre registre, 'humour peut permetire dans certaines circonstances de révéler les
contradictions ou les paradoxes vécus par les acteurs d’une organisation (Hatch & Ehrlich, 1993), il
permet en outre d’alléger une situation en déviant sa charge émotionnelle (Lewis, 2000). Le manager
pourrait donc, si le contexte organisationnel le permet, utiliser 'humour pour réaliser cette difficile

combinaison entre I'expression des contraires et le maintien d’une certaine harmonie sociale.

5 Pour une revue compléte sur ce point, voir Schweiger, Sandberg & Rechner (1989).
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La logique du dialogue s’appuie, comme nous venons de le préciser, sur des qualités de management
particulieres. Elle peut également reposer sur des activités frontaliéres d’une nature différente de celles
nécessaires a la différenciation. L’activité frontaliére peut en effet s'orienter vers I'établissement d’'un
pont entre deux univers distincts/opposés. L’acteur frontalier doit alors enjamber la frontiére devenir un
« boundary spanner » (Cross, Yan & Louis, 2000). L'image d'une frontiere que I'on pourrait enjamber
n'est d’ailleurs certainement pas la meilleure en la matiére. La logique du dialogue exige plus que des
ponts, elle demande une rencontre et 'émergence d'un lieu unique, a la fois entre et dans les deux
mondes (Sibony, 1991). Cela rejoint lidée d'un espace transitionnel (Winnicott, 1969), lieu
d’interpénétration et de dépassement des différences au sein duquel I'enveloppe groupale, plutét que
de se renforcer, devient une membrane perméable a la fois support d'un phénomeéne d’'osmose et
garantie de l'intégrité des entités dont elle est I'enveloppe. Cet enrichissement de la relation ne peut
s'envisager sans limplication d'acteurs frontaliers bien particuliers. Senge (1996), parle des
« constructeurs de communauté interne ». Ces acteurs, qui n'appartiennent pas a la direction générale,
font preuve de qualités diverses : connaissance intime des personnes de la structure, insertion dans les
réseaux informels, grande accessibilité a I'égard de tous. Cet acteur frontalier a la capacité d’ouvrir les
différents groupes les uns aux autres comme la figure du messager Hermés décrite par (Serres, 1992)8.
L’'une de ses caracteristiques clés est son don d’ubiquité : il vit dans deux mondes a la fois. Sfez (1992 ;
1994) nomme surcodeurs ces acteurs qui ont cette possibilité de jouer sur plusieurs registres a la fois.
Comme Hermés, ces déviants partiels disposent des propriétés manipulatrices nécessaires a la
rencontre et au dialogue (Grima & Josserand, 2000). Le management paradoxal conduit donc
directement & une préoccupation en termes de gestion des ressources humaines dans la mesure ou il
repose sur des qualités individuelles et collectives particulieres que I'organisation doit se donner les

moyens d'identifier, de reconnaitre et de mobiliser.

2.3 Changer de cadre de référence dans une logique de disparition

La pratique du recadrage repose, comme nous l'avons vu, sur un saut cognitif. Une fois encore, la
simple description du saut cognitif ne nous donne pas d'indice sur la fagon de procéder dans une
situation concrete. Bien souvent, le recadrage permet 'émergence de solutions qui s'imposent d’elles-

mémes par leur simplicité. Plus encore peut-&tre que pour les autres logiques, c'est le processus qui est

6 cit par Herreros (1996)
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la clé du recadrage. D'une simplicité conceptuelle désarmante, le recadrage présente une difficulté
pratique a la mesure de 'incapacité individuelle & se projeter en dehors des cadres (Watzlawick & alii,
1975). L'individu ne peut sortir des espaces délimités par ses propres capacités cognitives, ses
blocages psychologiques, voire psychanalytiques, ou encore par les barriéres cognitives et
comportementales qu’érigent les routines organisationnelles. Il est vraisemblable que dans la majorité
des situations ces trois contraintes soient imbriquées et interdépendantes. La disparition ne peut alors
s'imposer que si l'individu comme l'organisation se frayent un chemin qui les conduit au-dela de ces

barriéres.

Depuis Simon le premier périmétre, celui délimité par les capacités cognitives des individus, est bien
connu. Les connaissances dont dispose chaque individu et donc chaque groupe d'individus sont bien
souvent insuffisantes pour sortir du cadre. Les limites de nos connaissances sont plus floues que I'on
sait 'exprimer’ mais la contrainte n’en est pas moins forte. L'imperfection de la connaissance du réel
pousse le manager vers les biais cognitifs décrits par Schwenk (1985): phénoménes d’ancrage,
escalade de 'engagement, focalisation sur certaines solutions, illusion de contréle,... Ainsi, plutot que
de s’ouvrir au tacite ou a une connaissance détenue par d’autres, le manager renforce ses convictions
et contient sa réflexion dans le premier périmetre, celui d’une connaissance décrétée vraie et facilement
justifiable et mobilisable. Si la barriere au recadrage ne réside que dans ce type de limite (information
partielle, incompléte, erronée...) elle peut sembler relativement aisée a lever. En effet, en 'absence
d'autres barrieres, la connaissance peut étre introduite par une confrontation avec I'élément de
connaissance manquant, le cadre vole alors en éclats. Parfois il peut méme suffire d’un éclair lié a
I'explicitation d’'un savoir tacite dans un effort libre de créativité pour que le recadrage ait lieu : on savait
mais on ne savait plus ou pas encore savoir. Brown et Eisenhardt (1997), dans leur travail empirique
sur le dilemme planification/réactivité, montrent comment la connaissance du futur peut étre intégréee
dans l'activité présente. Les mécanismes qu'ils présentent peuvent servir de trame a notre réflexion, et
nous permettre d’évoquer certains des mécanismes envisageables. Les auteurs insistent tout d'abord
sur I'importance de réunions formelles et réguliéres. Ces réunions sont des occasions d'échange, de
partage des expériences ou de génération d'idées nouvelles (brainstorming). Formelle ou non, elles

permettent de s’ouvrir sur les connaissances détenues par les autres dans I'organisation.

7 Sur ces divers points, voir I'article de Philippe Baumard dans le chapitre 5 de cet ouvrage
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Une autre fagon de lever ce type de barriere consiste a s'impliquer dans des alliances avec d’autres
entreprises. Ces alliances permettent de s’ouvrir a des approches, des solutions ou une connaissance
nouvelle. Il est aisé d'élargir cette catégorie et d'inclure aux cotés des alliances tous les mécanismes
permettant une confrontation avec I'extérieur : veille stratégique, étalonnage (benchmarking). On peut
également citer les groupes de réflexion ou encore des communautés de pratiques ouvertes sur
I'extérieur. Ces confrontations sont autant d’occasions de rencontrer des idées ou des solutions

nouvelles susceptibles de susciter des sauts cognitifs au sein de 'organisation.

Un troisiéme élément mis en avant par Brown et Eisenhardt (1997) concerne I'existence de produits
expérimentaux, développés librement dans l'entreprise. La capacité a résoudre les situations
paradoxales est renforcée par I'existence d’'un portefeuille d’expériences innovantes (Kanter, Stein &
Jick, 1992) constitué au hasard d’'innovations locales. L’organisation dispose ainsi de « solutions a la
recherche de problémes », prétes a étre diffusées en cas de besoin. De telles pratiques interrogent le
management d’'une maniére particuliérement exigeante en ce sens qu'elles impliquent nécessairement
une remise en cause de I'approche hiérarchique et des contréles au sein de I'organisation. Elles doivent
permettre et valoriser I'expérimentation notamment au travers de systémes de récompense qui

reconnaissent un droit a 'erreur et la nécessité d’'une autonomie des acteurs.

Un groupe d’acteurs important pour I'apport de connaissances nouvelles est celui des experts. Brown et
Eisenhardt (1997) appellent ainsi « futuristes » les acteurs clés de linnovation qui permettent la
projection et le test du futur. Le domaine d’expertise n’est bien évidemment pas limité a la projection

dans le futur. De nombreux types d’expert peuvent jouer un réle clé en favorisant le recadrage.

Un second périmetre peut étre délimité a l'intérieur des barriéres psychologiques et psychanalytique qui
interdisent a l'individu la sortie de son cadre habituel de pensée et d’action. Son histoire et son vécu le
contraignent a vivre le paradoxe, éventuellement en en souffrant. En s’appuyant sur les travaux
développer dans ce domaine, on peut chercher a s'attaquer aux éléments saillants de ces barrieres par
une approche psycho-sociale ou encore s'intéresser a leurs fondations en accord avec la tradition
psychanalytique. Dans une approche psycho-sociale, on cherche a modifier les comportements adoptés
par les individus et non & rechercher leurs causes profondes. La question du recadrage porte alors sur
les techniques permettant de faire en sorte que les acteurs puissent recevoir la connaissance, c’est-a-

dire les savoirs qui leurs sont utiles dans le contexte auquel ils sont confrontés. La préoccupation
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comportementale est au centre des méthodes préconisées par Argyris pour favoriser I'apprentissage
organisationnel (Argyris, 1993). Il s'intéresse notamment a la fagon dont les barriéres socio-
psychologiques viennent limiter ['apprentissage a sa version simple boucle, conforme aux
connaissances pré-établies (Argyris & Schon, 1978). L'enjeu pour Argyris est de faire sauter ces
barrieres. Il propose pour cela des techniques psychodynamiques reposant sur 'intervention d’un acteur
facilitateur - en l'occurrence le chercheur. La technique la plus répandue, consiste, par exemple a
demander aux participants a une réunion de noter les choses qu'ils pensent et n‘osent pas dire lors
d’'une réunion. La confrontation des acteurs avec ce type de document permet de renouer avec des
conditions permettant les échanges d'idées et de connaissances propices a un recadrage, c'est-a-dire a
un dépassement des connaissances en action, celles qui viennent guider les comportements des
individus. Le chercheur/consultant peut donc étre utile dans ce processus. On pense également au réle
du coach qui vient soutenir le manager et lui permet, avec un mode d’intervention différent de celui d’un

thérapeute, de dépasser ses blocages psychologiques, de modifier ses comportements.

Il est possible d’analyser les blocages individuels dans une tradition plus psychanalytique. Certains
traumatismes ou déséquilibres remontant a la plus tendre enfance peuvent conduire a une vision
bornée de la réalité. Les travaux de Kets de Vries ont conduit a révéler ce type de blocage en particulier
chez les leaders. Identifiant différentes formes de névroses particulierement présentes chez les leaders,
Kets de Vries (1995) dévoile les blocages auxquels ces névroses peuvent conduire comme dans le cas

du leader narcissique par exemple :

« de tels leaders peuvent se réfugier facilement dans leur monde a eux. lls sont susceptibles d’étre myopes,
arrétés dans des opinions qui leur sont propres, peu disposés a solliciter ni a accepter I'avis des autres. Trés
souvent, ils créent leur propre réalité et restent résolument aveugles aux conséquences possibles de telles
actions. » (Kets de Vries, 1995 : 86).

Le leader narcissique peut entrainer son entourage dans une sorte de régression mutuelle qui conduit
I'organisation dans une impasse. Inconscient des raisons qui le poussent a agir de la sorte, il ne sort
généralement de son aveuglement que quand des événements graves se sont produits. Les techniques
d’interventions de Kets de Vries différent de celles des comportementalistes : pour sortir de son
enfermement narcissique, le leader doit étre confronté aux causes profondes de ses comportements.
Les explications du narcissisme sont ainsi a chercher dans I'enfance et I'éducation de l'individu. La
figure du coach se transforme alors en thérapeute. Selon Kets de Vries (1995), la figure du fou peut
également étre utile pour maintenir I'équilibre de I'organisation. Le fou, parce qu'il est libre de tout
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cadre, peut entrainer les autres membres de I'organisation dans son sillage en jouant de son décalage.
Le fou n'est en réalité pas fou, de méme que son homologue le bouffon n’est pas idiot. Tous deux ont
acceés a une verité que les autres membres de I'organisation ne s’autorisent pas a apercevoir. Dans une
entreprise ce role complexe et ambigu peut étre tenu par un cadre au profil particulier ou par un
consultant externe. Kets de Vries (1995) cite notamment I'exemple d’'un cadre supérieur autodidacte,

retranché des luttes de pouvoir.

Le troisiéme périmétre qui contraint les possibilités de recadrage est délimité par les barrieres
organisationnelles. La connaissance peut étre a portée de main mais inconciliable avec la culture ou les
routines organisationnelles. Elle peut également étre inatteignable par les procédures de filtres que
I'organisation met en place. Miller (1993) notamment, décrit comment les organisations filtrent les
informations en provenance de I'environnement et écartent celles qui sont incongrues. Il étudie ce
phénoméne en suivant les trajectoires d’entreprises enfermées dans un succés passé qui les aveugle.
Comme Icare, elles sont les victimes de leur propre réussite. Leur succés renforce la domination interne
d’'un petit groupe d’acteurs trés homogéne qui oriente la culture de I'entreprise. Celle-ci devient alors
monolithique et enferme 'entreprise dans une pensée unique. Les acteurs en place défendent ensuite
cette culture vis-a-vis de toute remise en cause qui risquerait de leur faire perdre leur position clé. La
structure de l'organisation, s'imprégnant progressivement de ces valeurs, conduit a une routinisation
des choix qui vient encore renforcer I'uniformité. Il devient dés lors impossible de faire changer les
perceptions d’une situation ou d’un probléme. Dans une telle situation, lindividu est incapable de

provoquer un recadrage car I'organisation I'en empéche.

Sans intervention, l'issue peut étre fatale, comme le souligne Miller. La solution la plus heureuse a ce
paradoxe d’lcare survient quand un échec est réellement analysé comme tel et permet ainsi une remise
en cause des routines et de la culture opérationnelle. Comme l'indique Miller (1993), les managers
apprennent parfois de leurs échecs et un échec méme partiel peut permettre a certains de réaliser le
recadrage nécessaire. Se contenter de ce constat conduirait cependant a exposer de nombreuses
organisations concernées au destin fatal du personnage mythologique. En effet, I'avertissement a peu
de frais est relativement rare et n'est pas toujours pergu. La pensée unique est clairement le principal
obstacle a la perception de signaux dissonant avec la conception communément admise. S'il est difficile

d’introduire de la pluralité dans une organisation ou c'est justement 'homogénéité et la concentration
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des moyens qui est percue comme le vecteur du succés passé, Miller (1993) suggére que la solution
réside pourtant dans cet effort. Pour cela il convient d'introduire une sorte de logique du
questionnement dans I'entreprise. Ce questionnement doit reposer sur des efforts systématiques de
collecte d'informations permettant une remise en cause des prémisses utilisées dans I'organisation.
L'un des vecteurs essentiels de renouvellement réside dans un contact permanent entre les dirigeants

de l'organisation et le terrain.

Conclusion

Comme le rappelle Y. Giordano dans le chapitre 4 de cet ouvrage, le paradoxe occupe tour a tour, dans
la littérature en sciences de gestion, un statut valorisant et sombre. Son volet sombre est parfaitement
exposé par sa contribution. Les difficultés de gestion des tensions paradoxales des organisations sont
par ailleurs largement illustrées dans les contributions qui constituent la troisiéme partie de cet ouvrage.
Nous nous sommes placés pour notre part dans cet article du coté valorisant du paradoxe. Par
valorisant nous entendons ici relever tout a la fois le caractere inévitable, dynamique et créateur que
recéle la rencontre du paradoxe et de I'organisation. Cependant le simple constat du caractére vertueux
du paradoxe, s'il nous inscrit dans une approche de I'organisation qui a acquis aujourd’hui une certaine
légitimité, ne suffit pas a démontrer la portée et I'utilité d’'une pensée paradoxale pour le praticien. Nous
souhaitions en particulier offrir plus que la description des chemins qui ont permis a certaines
entreprises de sortir du paradoxe. Une fois ces chemins balisés et répertoriés dans une typologie des
pratiques paradoxales, nous nous sommes donc penchés sur les mécanismes concrets sur lesquels
ces pratiques reposent. Cette voie offre, selon nous, une réelle valeur d'usage a la réflexion sur les
paradoxes. De la méme maniére que le paradoxe logique parle au savant et peu a I'acteur, la réflexion
sur les paradoxes en gestion avait trop souvent tendance a réserver ses bienfaits au chercheur plutot
qu'au manager. Cet article pose les fondements solides d'un lien entre réflexion théorique sur les
paradoxes et pratiques managériales. L'étape suivante devra étre celle de la confrontation au terrain.
Méme si la réflexion présente repose sur de nombreuses publications empiriques, les pistes que nous
proposons devront systématiquement subir I'épreuve des faits et étre confrontées aux pratiques
effectives. Cette premiére étape de notre travail de chercheur a consister a proposer une grille

d’'analyse, un outil de conceptualisation des pratiques organisationnelles paradoxales. Loin de nous
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cependant I'idée d’'un propos normatif qu'il serait aisé de transformer en derniere recette managériale a
la mode. Nous pensons que nos propos répondent de maniere pertinente aux besoins stratégiques et
manageériaux complexes auxquels sont confrontés les organisations aujourd’hui mais il convient
maintenant d’éprouver empiriquement les « vertus» mais également les «vices» de telles
propositions. La complexité cognitive et comportementale que requiert de telles pratiques n'est
certainement pas sans contrepartie individuelle et collective. L'augmentation du stress et de la fatigue
professionnelle des managers notamment, dont on attend autant de qualités contradictoires, ne nous
semblent pas le moindre des écueils dans la généralisation de telles pratiques. Si nous avons relevé ici
les principaux avantages que procurent le recours a une « gestion » paradoxale, il conviendra donc

aussi de ne pas en ignorer les limites et les dangers dans la poursuite de notre démarche.
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