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Régulation autonome et régulation de controle dans
le processus d’appropriation des outils de gestion :
identification de six modes d’articulation

Autonomous and control regulations in
the appropriation process of management tools:

identification of six modes of articulation

La regulacion autonoma y la regulacion de control en
el proceso de apropiacion de las herramientas de gestion:
la identificacion de seis modos de articulacion

YANN QUEMENER ERIC FIMBEL

France Business School — Campus de Brest Membre du laboratoire LIRSA (Cnam-Paris)
Neoma Business School

RisumE ABSTRACT RESUMEN

Cette recherche explore les composantes
de la relation «autonomie-contrdle »
dans le processus d’appropriation des
outils de gestion (ODG). Elle mobilise la
théorie de la régulation sociale (TRS) de
Reynaud (1999, 2003, 2004) et s’appuie
sur une étude empirique quantitative,
menée auprés des membres de la DFCG'.
L’analyse des résultats via le prisme de la
TRS permet d’identifier six classes contri-
buant a une meilleure compréhension des
modes d’articulation entre régulations de
contrdle et autonomes, tant du point de vue
des formes de compromis que de celui des
voies d’échange.

Mots clés : outils de gestion, acteurs
locaux, régulation de contrdle, régula-
tion autonome, régulation conjointe, voie
d’échange

This research explores the components of
the «autonomy-control» relationship in
the appropriation process of management
tools. It draws on Reynaud (1999, 2003,
2004)’s social regulation theory (SRT) and
is based on a quantitative empirical study
conducted among members of the DFCG
(Association of chief financial officers and
management controllers in France). The
field-work analysis through SRT results in
the identification of six classes. These
classes contribute to a better understanding
of the relationship between autonomous
and control regulations, from both the form
of compromise and exchange mode stand-
points.

Keywords: management tools, local actors,
control regulation, autonomous regulation,
joint regulation, exchange modes

Esta investigacion explora los componen-
tes de la relacién «autonomia-control» en
el proceso de apropiacion de las herra-
mientas de gestion. Moviliza la teorfa de la
regulacion social (TRS) de Reynaud (1999,
2003, 2004) y se basa en un estudio empi-
rico cuantitativo realizado entre los miem-
bros de la DFCG (asociacién nacional de
directores financieros y controladores). El
andlisis de los resultados a través del
prisma de TRS identifica seis clases que
contribuyen a una mejor comprension de
los modos de articulacién entre la regula-
cién auténoma y la regulacién de control,
tanto desde el punto de vista de las formas de
compromiso que de las vias de intercambio.

Palabras clave: herramientas de gestion,
actores locales, regulacién de control,
regulacién auténoma, regulacién conjunta,
vias de intercambio

La logique instrumentale attribue peu d’autonomie aux
acteurs dans la mise en ceuvre des outils de gestion? et
s’inscrit dans une perspective forte du contrdle dans la relation
autonomie-contrdle (Lorino, 2005; Moisdon, 2005; Brechet
et Desreumaux, 2010). Le nombre de travaux récents portant
sur le theme de I'appropriation des ODG et remettant en
cause cette perspective, souligne I'intérét croissant des

1. Association des Directeurs Financiers et Controleurs de Gestion en
France

chercheurs pour les problématiques de leur mise en ceuvre
pratique dans différents contextes organisationnels (Aggeri
et Labattut, 2010). Ces travaux ont contribués a renouveler
la perception de la nature de la relation entre le contrdle des
prescripteurs et 'autonomie des usagers d’'un ODG. Ils ont,
en particulier, souligné le caractere non linéaire du déploie-
ment d’'un ODG, vu comme un processus de stabilisation

2. ODG dans la suite du texte
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d’un réseau d’actants (Briers et Chua, 2001; Quattrone et
Hopper, 2005). Ils ont mis en évidence ’existence de diffé-
rentes perceptions d'un ODG dans une organisation (Brown
and Duguid, 1991) et souligné I'impact d’usages inattendus
sur la mise en ceuvre (Oiry, 2011). Ils ont encore, montré
I’existence de différentes sources de régulation des ODG
dans le cours de I'action (Thomas, 2003; Detchessahar et
Grevin, 2008).

La Théorie de la régulation sociale® propose un modele
analytique permettant d’alimenter une réflexion sur les
ODG en donnant a voir les modes d’articulation entre
régulations. Reynaud (1999, 2003, 2004) caractérise ces
modes d’articulation par les compromis auxquels elles
conduisent mais aussi par les « voies d’échange » (Reynaud,
1999, p. 230) qu’elles empruntent, c’est-a-dire, la forme que
prennent ces échanges entre régulations. L’étude des modes
d’articulation entre régulation de controle et autonomes ont
relativement peu associé compromis et voies d’échange et
principalement porté leur attention sur les types de com-
promis entre ces régulations (Grimand, 2006; Vaujany
et Fomin, 2007). Nous souhaitons compléter ces travaux
en associant ’étude des types de compromis et les voies
d’échange dans I'analyse de l'articulation des régulations
sociales lors de la mise en ceuvre des ODG.

Notre recherche s’appuie sur la consultation de prati-
ciens et la discussion des résultats analysés a partir du cadre
conceptuel de la TRS. L’étude empirique, menée aupres des
membres de la DFCG*, montre notamment, que la relation
autonomie-contrdle se caractérise, a la fois, par une variété
des formes de compromis et par une diversité des voies
d’échange, allant du conflit ouvert a I’évitement en passant
par des formes plus ou moins coopératives.

La premiere section présente les apports de ces travaux
pour I'étude des questions relatives a ’appropriation des
ODG et développe la notion de « voie d’échange » (Reynaud,
1999, p. 230). La section suivante présente les résultats des
recherches menées aupres de praticiens conduisant a I’éta-
blissement de six modes d’articulation des régulations de
controle et autonomes. Enfin, les résultats observés sont
discutés et mis en perspective dans le cadre de la TRS.

Appropriation des ODG et rencontre
des régulations de contréle et autonomes

REMISE EN CAUSE DE LA VISION TECHNICISTE/RATIONALISTE
pES ODG

Les auteurs critiquant la vision instrumentale des ODG, lui
ont reproché son projet de tenir la conception hors de portée
des usagers comme de la diversité des terrains d’usage. Dans
cette perspective, 'organisation doit faire preuve de docilité
lors de l'intégration d’'un ODG afin que I'opération s’appa-
rente a une simple exécution (Lorino, 2005). Ces auteurs

3. TRS dans la suite du texte.

mettent en évidence la double essence de la vision instru-
mentale, d’une part, par le recours a la docilité passive des
terrains organisationnels et humains, et d’autre part, par le
postulat d’'une modélisation comme fondant la juste repré-
sentation mécaniste de I'organisation, et donc son caractere
objectivement mécanisable. L'approche instrumentale est
représentative d’une perspective forte du controle dans la
relation autonomie-contrdle. Moisdon (2005, p. 240) met
ainsi en évidence les réductions opérées par les ODG qui
sont compris comme «des artefacts au carré» construi-
sant autour de concepts qui sont eux-mémes des construits.
Les approches tayloriennes et néo-classiques sont repré-
sentatives de cette perception restrictive des usages ou la
vérité technique universelle confere sa force a ’'ODG. La
difficulté persistante a aligner les usages des ODG traduit
souvent une méconnaissance des réalités locales dans la
trajectoire de mise en ceuvre et résulte du confort intellec-
tuel que procure la prescription rationnelle de 'approche
instrumentale de la gestion (Otley, 2001; Berland et al.,
2005; Bouquin et Fiol, 2007; Quéméner, 2010).

Si les perspectives rationalistes ont un temps été tres
contestées, avec une ouverture furtive des conceptions plus
innovantes de I'action collective au sein des organisations,
différents observateurs de la vie des organisations ont fait
le constat de la persistance de la prescription rationnelle
dans le quotidien des entreprises (Moisdon, 2005, p. 249) :
«un retour fort de la prescription rationnelle, aprés un pas-
sage (éphémere? Conjoncturel?) par des registres d’action
plus innovants». Ces logiques pourtant controversées
restent trés présentes et continuent de promouvoir une rup-
ture entre conception et usages en cantonnant la question
des usages dans un registre de second ordre peu susceptible
d’intéresser les chercheurs. La conception se limite dans
ce cadre a la phase d’un projet soumise a une rupture de
fin précédant le basculement en phase d’exploitation. Des
usages standards sont ainsi intégrés dans ’ODG, lors de la
conception initiale, le déploiement opérationnel n’étant plus
alors qu’une stricte opération de déclinaisons démultipliées
et clonées. L'articulation conception/usages se réduit, dans
cette perspective, a la diffusion de ces usages standards.
Les regles intégrées dans la technique sont jugées suffisam-
ment fortes pour contraindre les usages et la conception se
congoit comme ’apanage des seuls experts (Lorino, 2005).
Les éventuelles « mauvaises » surprises sont des lors identi-
fiées comme des manifestations des fameuses «résistances
au changement» ou comme des survivances tenaces de
routines obsoleétes. Dans le domaine des systemes d’infor-
mation, Ségrestin (2003, p. 62) s’appuyant sur les travaux
de Terssac et Dubois, (1992) rappelle lui aussi, I'esquisse
de ce mouvement de remise en cause de la normativité
instrumentale et autoritaire au début des années 90, avant
de constater son arrét brutal avec 'avénement des ERP.
La démarche intégratrice et donc structurante des ERP
répond au projet explicite de ses promoteurs de «contrer

4. Association des Directeurs Financiers et Controleurs de Gestion
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le propos selon lequel il faudrait a lactivité productive
quelque ‘respiration locale’» (Segrestin, 2003). L’acro-
nyme «ERP» lui-méme est explicite sur ce point : «E»
comme « Entreprise » fixant la structure englobante comme
référence constitutive autant que légitimante de 'outil, « R »
comme « Resources » qui inscrit la perspective téléologique
comme opérant une optimisation dans les allocations et les
utilisations des ressources de toutes natures (financieres,
humaines, techniques, industrielles, ...) et «P» comme
«Planning» au sens d’une urbanisation planifiée, prédic-
tive et donc exhaustivement contrdlable des opérations...
voire des opérateurs eux-mémes.

Ces approches reposent sur une conception restrictive
des usages s’articulant autour d’une question simple que
Lorino (2005, p. 58) exprime en ces termes : «comment
faire de I'organisation un objet rationnel pour maitriser ses
performances techniques et économiques?» (Lorino, 2005,
p- 58). Lauteur précise que les gestionnaires, investis d’une
telle mission, s’ingénient a lisser toute aspérité interne sus-
ceptible de modifier les conceptions ou trajectoires initiales
ainsi qu’a nier toute contribution d’initiatives autonomes
n’émanant pas du cercle des experts prescripteurs.

AUTONOMIE DES ACTEURS DANS L’APPROCHE
APPROPRIATIONISTE DES ODG

L’adoption d’une perspective organisationnelle de la rela-
tion autonomie-contrdle dans la mise en ceuvre des ODG
invite a modérer I'impact instrumental des ODG. Cette
modération donne a voir la concomitance des logiques
sociales a I'ceuvre dans la mise en ceuvre des ODG et tend
a rejeter la rupture classique entre conception et usages.
Cette rupture classique caractérise les études et les pra-
tiques s’inscrivant dans une logique de conformation, c’est-
a-dire, une logique cantonnant la question de I'autonomie
des acteurs a un niveau d’intérét tres réduit. La logique de
Pappropriation (Orlikowski, 1992), a contrario, s’empare de
la question des usages pour mettre en évidence des logiques
autonomes, des controverses, des problématiques socio-
techniques susceptibles d’incurver la trajectoire de mise en
ceuvre des ODG.

L'implantation d’outils fondés sur des modeles ration-
nels n’exonere pas leur usage de controverses (Segrestin,
2003). Les usages standards intégrés dans ’ODG lors de
la conception initiale sont soumis a des registres d’action
se déployant dans le cours de I’action, cours dont I’étendue
est fréquemment pluri-annuelle. Au-dela de son substrat
technique, un ODG est aussi soumis a des usages qui lui
donnent du sens et qui s’inscrivent dans une dialectique
entre technologie et organisation (Orlikowski, 1992;
Fimbel, 2007; Moisdon, 2005). Lappropriation repose
ainsi sur une approche sociotechnique des ODG élargis-
sant la perspective instrumentale s’imposant aux utilisa-
teurs pour redonner de 1’épaisseur aux usagers (Moisdon,
2005). Ce regard sociotechnique porté sur les ODG a été

nourri par des travaux s’appuyant sur différents cadres
théoriques et particulicrement la théorie de la traduc-
tion (voir notamment Robson 1991; Briers et Chua 2001;
Alcouffe et al. 2007; Dreveton et Rocher, 2010), visant a
comprendre la fagon dont se constitue un réseau d’actants
autour d’une innovation.

De facon générale, Aggeri et Labattut (2010) quali-
fient d’«approche théorique par les instruments», les tra-
vaux contribuant a repenser le mode d’existence des ODG
(Moisdon, 1997) et soulignant les réductions qu’ils operent
en raison des logiques propres dont ils sont porteurs (Berry,
83). Ces travaux renversent I'approche uniforme et uni-
directionnelle de leur mise en ceuvre (David, 1998; Oiry,
2011). Dans cette perspective, certaines recherches ont mis
en évidence I'importance de repenser la nature des rela-
tions entre autonomie et controle en mobilisant la TRS (en
complément des auteurs déja cités, Brechet et Desreumaux,
2010, p. I1; Segrestin, 2003; Brechet, 2008; Havard et
Krohmer, 2008).

LA TRS ET LES MODES D’ARTICULATION DES REGULATIONS
DE CONTROLE ET AUTONOMES

Née de I’étude des relations professionnelles, la TRS est
devenue une «théorie sociologique générale» (Terssac,
2003, p. 16) avant d’investir progressivement le domaine
de la gestion en général. Notre mobilisation de la TRS
nous permet de mettre en évidence les régulations sociales
a I'ceuvre dans les projets de mise en ceuvre d’ODG. Ces
travaux analysent les différents points de vue en présence
comme des régulations de controle et des régulations auto-
nomes afin de développer une compréhension de la régu-
lation conjointe de I'appropriation. La TRS permet ainsi
de réintégrer la question de I'autonomie des acteurs dans
l'analyse de la dynamique des organisations (Brechet et
Desreumaux, 2010). La régulation de contrdle s’apparente
dans ces travaux, aux efforts déployés par les parties pre-
nantes dominantes pour concevoir et imposer ces outils a
un groupe d’acteurs. La régulation autonome correspond a
la facon dont ces acteurs recoivent et vivent la régulation
de contrdle. Derriere les désobéissances ou les initiatives
autonomes des acteurs des terrains, se trouve une préten-
tion a la légitimité, c’est-a-dire, les «responsabilités que
ceux-ci assument ou qu’ils veulent assumer, qu’ils récla-
ment ou qu’ils acceptent devant les erreurs de I'organisation
officielle. Les exécutants, en réalisant le travail autrement
qu’on ne leur a dit de le faire, revendiquent aussi une auto-
nomie» (Reynaud, 2004, p. 327). Régulation de contrdle
et régulation autonome sont alors susceptibles de se ren-
contrer dans une régulation conjointe débouchant sur la
production de regles compatibles avec les différentes 1égi-
timités en présence.

N

Ces travaux ont contribué a renouveler I'approche
traditionnelle de la relation autonomie-contrdle en recon-
naissant aux usagers une influence sur les pratiques. Ils
ont, notamment, mis en évidence l'influence du regard
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des différents acteurs (Segrestin, 2003; Thomas, 2003;
Detchessahar et Grevin, 2009), et proposé une «compré-
hension conjointe» (Vaujany, 2006, p. 117) pour rendre
compte du phénomene d’appropriation. D’autres travaux
ont permis de matérialiser cette conjonction des compré-
hensions dans différentes formes de compromis entre régu-
lation de controle et régulation autonomes représentatifs
d’archétypes de l'articulation entre contrdle et autonomie
dans la conception et I'usage des ODG (Grimand, 2012).
Vaujany et Fomin (2007) identifient ainsi quatre formes
de compromis entre design in making (représentatif d’une
régulation de contrdle) et design in use (représentatif d’une
régulation autonome) dans la mise en ceuvre de ces ODG :
(1) dominating design in use; (2) dominating design in
making; (2) parallel design in use-design in making;
(3) articulated design in use-design in making, montrant
ainsi le jeu des interactions entre des régulations issues de
différentes sources. Grimand (2012) propose quant a lui,
de distinguer trois formes d’articulation ((1) domination de
la Régulation de contrdle, (2) domination de la régulation
autonome, (3) domination de la régulation conjointe), selon
que la résultante de I'interaction entre les différentes régu-
lations s’inscrit dans I'un ou l'autre des quatre regards pro-
posés pour comprendre I'appropriation (regard rationnel,
socio-politique, cognitif ou symbolique).

COMPROMIS ET VOIES D’ECHANGE ENTRE REGULATIONS

Les travaux qui ont décrit les modes d’articulation des régu-
lations de controle et autonomes ont essentiellement traduit
la résultante de I'interaction, c’est-a-dire, le rapport d’équi-
libre ou de domination qui s’instaure. Pourtant, au-dela des
seules formes d’ajustement entre régulations, c’est-a-dire
les différentes formes de «compromis» (Reynaud, 1999,
p- 204), la TRS invite également a s’intéresser aux «voies
d’échange » (Reynaud, 1999, p. 230) entre ces régulations.
Au-dela de l'issue des interactions entre régulations, la
question des voies d’échange qui leurs sont associées, c’est-
a-dire du registre d’action dans lequel les différents types
de compromis s’inscrivent, reste posée. Parce que la régu-
lation est un enjeu social pouvant donner lieu a un échange
«parfois ouvert, parfois méme violent, (...), parfois caché »
(Reynaud, 2004, p. 19), il est important de s’intéresser aux
voies d’échanges tout autant qu’aux formes de compromis.

La rencontre des régulations n’est pas réductible a la
forme d’un conflit ouvert donnant lieu a des négociations
officielles. S’il existe différentes formes de compromis
entre des régulations de différentes sources, celles-ci s’ac-
compagnent également d’une variété de formes d’échange
ou, dans les termes de Reynaud (1999), une «diversité
des voies d’échange» (Reynaud, 1999, p. 230). Le conflit
ouvert en est une composante. Dans ce cadre, les acteurs
«s’engagent a gérer leurs oppositions» (Terssac, 2003,
p. 26). Le conflit ouvert est une forme d’échange utile a
la régulation plus qu'un errement des parties prenantes
car, contrairement aux situations de conflits latents ou aux

situations d’évitement, le conflit ouvert a pour conséquence
de poser les termes du conflit dans ce que Detchessarhar
et Grevin (2009, p. 1) appellent des «espaces de discus-
sion». Par conséquent, Reynaud (2004) ne voit pas ce type
d’échange forcément comme une menace : « Malgré le colit
économique et psychologique localement élevé, il n’a pas
que des conséquences facheuses » (Reynaud, 1999, p. 204).
Il ne s’agit pas de voir dans ces conflits ouverts 'indigence
des voies d’échange, mais bien une opportunité par rapport
a des formes de tensions plus latentes. Le conflit ouvert for-
malise les points de tensions et donne lieu a des négociations
officielles et explicites. Toutes les interactions entre diffé-
rentes régulations ne s’inscrivent pas nécessairement dans
le cadre de négociations explicites. Reynaud (1999, p. 230)
nomme «quasi-négociations », les échanges résultant de ce
qu’il qualifie de conflits latents. Dans ce cas, il ne s’agit
pas a proprement parler de négociations car les termes du
conflit restent inexprimés/implicites, dans une éventuelle
«opposition silencieuse» (Detchessarhar et Grevin, 2009,
p. 12) au sein des pratiques quotidiennes (Thomas, 2003).

Outre cette distinction entre conflit ouvert et conflit
latent, les voies d’échange peuvent également prendre la
forme d’échanges plus ou moins coopératifs : «Les regles
de différentes sources peuvent concourir a une régulation
commune, mais elles peuvent aussi s’affronter » (Reynaud,
2004, p. 139). La regle sort d’'une confrontation de régula-
tions susceptible de prendre la forme d’une rencontre paci-
fique et coopérative ol «la menace d’une pression directe
est restée tres lointaine ou indirecte» (Reynaud, 2004,
p- 125). Lauteur de la TRS (1988), prend I'exemple d’un
contremaitre animant un cercle de qualité. Son action sera
bienveillante a 1'’égard des propositions des participants
dont il supposera la bonne volonté par principe. Mais les
régulations peuvent également étre en opposition marquée
avec des pressions directes plus fortes comme dans le cas
d’une greve. La coopération n’est pas systématique et dans
certaines circonstances I’échange prend la forme d’une
opposition n’excluant pas «la contrainte ou la violence (par-
ticulierement la violence symbolique)» (Reynaud, 1991,
p- 23). Cette opposition marquée entre ces types de régula-
tion rend alors plus difficile la recherche d’'un compromis.

Les développements de cette section, nous amenent a
qualifier les voies d’échange (1) selon qu’elles sont ouvertes
(négociations) ou latentes (quasi-négociations) ou absentes
(évitement), (2) selon qu’elles s’inscrivent dans un affron-
tement marqué (opposition) ou une confrontation pacifique
(coopération) ou, ici encore, qu’elles sont absentes.

Les auteurs s’étant intéressés aux modes d’articulation
des régulations de contrdle et autonomes ayant essentiel-
lement focalisé leurs travaux sur les différentes formes de
compromis, nous prolongeons et complétons la réflexion
en explorant conjointement ces formes de compromis et la
nature des échanges qui les construisent, c’est-a-dire «la
diversité des voies d’échange » (Reynaud, 1999, p. 230).

Nous poursuivons en décrivant nos constats empiriques.
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Méthode de recherche et constats empiriques

Cette section a pour objet d’évaluer la pertinence et I'inten-
sité de la question des modes d’articulation entre autonomie
et controle dans la mise en ceuvre et I'exploitation d’ODG.

PROTOCOLE DE COLLECTE ET DE TRAITEMENT DES DONNEES

Notre enquéte a été menée aupres des membres de la DFCG
et porte sur le role des usages lors de la mise en ceuvre
d’ODG. Nous avons procédé a une enquéte par question-
naire aupres de professionnels de la gestion afin de com-
prendre la perception des praticiens sur la question de
Pappropriation des ODG liés au contrdle de gestion. Ces
ODG sont associés aux pratiques de controle de gestion
dans les organisations ainsi qu’a la discipline du contrdle
de gestion (Bouquin et Pesqueux, 1999). En identifiant les
outils d’information de la hiérarchie (ex : calculs de coiits),
les outils de contrdle opérationnel (ex : standards, budgets,
reporting) ou les outils de contrdle des comportements (ex :
organisation en centres de responsabilité, prix de cession
interne), Burlaud et Simon (2006) identifient ces outils
comme des ODG au sens d’Hatchuel et Moisdon (1993)°.

Nous avons interrogé les membres de I’Association des
Directeurs Financiers et Contréleurs de Gestion en France
(DFCG) sur leur perception des modalités de régulation des
usages d’'un ODG en phase d’exploitation. Issus de tous les
secteurs de I’économie, les professionnels interrogés ont été
invités a répondre a 15 questions® visant a qualifier I'inter-
vention de la Direction et des acteurs locaux dans la mise
en ceuvre d’ODG. Nous entendons par acteurs locaux, les
managers et controleurs de gestion d’entités décentralisées,
par opposition a la Direction, en charge du pilotage de
I’ensemble des entités de l'organisation.

Le questionnaire comportait quinze variables visant a
qualifier les formes de régulation a I'ceuvre dans l'appro-
priation des ODG : La Direction est-elle en opposition avec
les acteurs locaux? (V6, V8). La Direction est-elle bien-
veillante a I’égard de la régulation autonome? (V7). Les
acteurs locaux ont-ils une influence sur la mise en ceuvre
d’'un ODG? (V1, V2). Les acteurs locaux ont-ils des préoc-
cupations différentes de celles de la Direction? (V3). Com-
ment le contrdleur de gestion intervient-il dans la mise en
ceuvre des ODG? (V15, V14). Les échanges traduisent-ils
des situations d’opposition ou plutdt des situations de coo-
pération? (V4, V13). Les échanges sont-ils plutdt ouverts ou
latents? (V5, V9, V10). Que signifie une éventuelle absence
de dialogue et d’échange? (V11, V12)

Les répondants ont été amenés a choisir une réponse
parmi cinqg sur une échelle de Lickert afin d’exprimer leur
plus ou moins grand accord avec la proposition exprimée
(tout a fait d’accord — plutdt d’accord — sans opinion — plutdt
pas d’accord — pas du tout d’accord).

5. C’est-a-dire contributant aux fonctions élémentaires de la gestion
(délégation, évaluation, coordination) (Hatchuel et Moisdon, 1993).

L'envoi des questionnaires ainsi que la réception
des réponses ont été traités en format électronique. 2987
membres de la DFCG ont été sollicités et 120 réponses sont
parvenues. 58,3 % des répondants font partie d’'une grande
entreprise ou groupe, 35 % des répondants font partie d’une
PME et 6,7 % n’étaient imputables a aucune des catégo-
ries précédentes. 50,8 % des répondants ont une fonction
de responsable financier, 36,7 % sont controleur de gestion
et 7,5 % occupent une fonction de dirigeant. 75,8 % des
répondants ont plus de 10 ans d’expérience professionnelle
et 89,2 % ont déja participé a un projet de mise en ceuvre
d’un ODG.

La méthode de 'analyse typologique a servi a classer
les variables afin d’identifier des groupes homogenes de
variables (Malhotra, 2004) reflétant les modes d’articula-
tion entre régulations lors de la phase d’exploitation d’un
ODG. Apres avoir vérifié que les variables étudiées ne
laissent pas apparaitre de corrélations sensibles (Annexe 2),
la classification a été conduite selon une démarche ascen-
dante hiérarchique (méthode de Ward) conjointement a la
technique de la distance euclidienne au carré (Annexe 3).
La chaine d’agrégation obtenue et le dendrogramme ont
permis d’identifier les groupes émergeant des 15 variables
testées. La répétition systématique du méme résultat quelle
que soit la méthode utilisée nous a conduit a identifier 6
groupes suffisamment homogenes pour &tre analysés
(Annexe 4).

CONSTATS EMPIRIQUES DE L’ENQUETE AUPRES DES MEMBRES
pE LA DFCG

L'observation de la chaine des agrégations (Annexe 3) nous
a permis d’identifier qu'une distance sensible existe entre
6 groupes de variables sur la question des modes d’arti-
culation entre régulations de contrdle et autonomes. Nous
observons ainsi des variations plus sensibles aux étapes
8 (465,7 vs 570,2), 11 (808,5 vs 978,95), 12 (978,95 vs
1171,62), 13 (1171,62 vs 1407,11), 14 (1407,11 vs 2892,53)
de la chaine d’agrégation. Ces 5 ruptures suggerent I'exis-
tence de 6 groupes qui se trouvent confirmés par 'obser-
vation du dendogramme (annexe 4). Ces 6 groupes sont
également confirmés par leur observation systématique lors
de 'usage de 5 méthodes de classification complémentaires
(annexe 4).

Classe 1 «Influence équilibrée des régulations de controle
et autonomes dans la construction de la régulation
conjointe avec des échanges coopératifs»

Les régulations de contrdle et autonomes ont ici une
influence équilibrée dans la construction de la régula-
tion conjointe dans la mesure ou la Direction reconnait la
légitimité de certaines initiatives autonomes (V7). Cette

6. Présentées en annexe et identifiées par la suite par les mentions
V1aVvls
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perspective d’un double déplacement confére un rdle par-
ticulier aux acteurs d’entités décentralisées (V3). Ceux-ci
se voient placés en situation d’intermédiaires entre, d’une
part, les réalités parfois contradictoires des injonctions
d’une Direction en quéte de cohérence et, d’autre part, des
pratiques locales contraintes par les aspérités et singula-
rités du terrain (Havard et Krohmer, 2008). Les acteurs
ne sont pas ici mus par des logiques d’optimisation indi-
viduelle de leurs intéréts, mais davantage par des logiques
d’efficience productive : «les exécutants ne développent pas
seulement des régulations autonomes pour contrecarrer les
régulations de controle, mais ils integrent les obligations
de production dans leurs actions » (Terssac, 1992, p. 191).

Ce groupe présente une vision des voies d’échange fon-
dée sur un principe de coopération. L’appropriation d’un
ODG suppose ainsi une reconnaissance mutuelle de 1égi-
timité (V13). Elle repose ici, sur un effort conjoint nourri
de dialogues et d’échanges (V9 et V10) pouvant prendre
concomitamment des tours formels (V9) et informels (V10).

Classe 2 « Influence équilibrée des régulations de controle
et autonomes dans la construction de la régulation
conjointe avec des échanges en opposition ouverte »

Les échanges entre les différentes parties prenantes au pro-
cessus de régulation sont ici considérés comme équilibrés
dans la mesure ou les acteurs locaux parviennent parfois a
faire entendre leur 1égitimité par le biais de leurs initiatives
autonomes. En revanche, contrairement a la classe 1 qui
insistait sur la reconnaissance de légitimité des initiatives
autonome, c’est le registre de I'opposition qui caractérise la
classe 2 (V8). La régulation conjointe n’implique, en effet,
«ni la douceur de la continuité, ni 1’absence de conflit»
(Reynaud, 1999, p. 212). Le compromis équilibré ici obtenu
est aussi 1ié a des situations d’opposition sans quaucune
variable ne vienne atténuer cette perspective d’opposition
soulignée par la variable V8. La Direction marque ainsi
une opposition ne présentant toutefois pas un caractére
systématique. En ce sens, elle fait preuve d’une ouverture
attentive vis-a-vis des acteurs locaux en sachant exprimer
une opposition claire le cas échéant.

Classe 3 « Domination de la régulation autonome dans
la construction de la régulation conjointe »

Ce groupe de variables est représentatif d’un mode d’articu-
lation des régulations ol 'autonomie des acteurs locaux est
particulierement prégnante. Cette domination de la régu-
lation autonome est le résultat des initiatives des acteurs
locaux (V2) ainsi que de leur engagement dans la concep-
tion initiale d’un outil (V1). Dans le cadre de ce groupe de
variables, la 1égitimité d’'un ODG suppose que ce dernier
soit reconnu par les acteurs locaux. En dépit d’une autorité
hiérarchique légale des promoteurs de la mise en ceuvre
d’un ODG, les acteurs de terrain parviennent a imposer leur
régulation : «L’une n’est pas toujours pétrie de rationalité

instrumentale et donc légitime a ce titre, quand l’autre ne
le serait jamais, réduite aux réflexes affectifs de défense »
(Brechet, 2008). La légitimité de ces acteurs autonomes
parvient a s’imposer au motif d’un savoir-faire local émer-
geant face a I'incomplétude de I'injonction hiérarchique
portée par ’'ODG (Reynaud, 1999, 2003, 2004).

Dans la mesure ou la Direction implique les acteurs
locaux dans la conception de 'ODG, la voie d’échange
associée releve de la coopération. Rien ne permet, en
revanche, de conclure que les initiatives évoquées (V2)
releve d’échanges ouverts ou latents.

Classe 4 « Anomie »

En I'absence de dialogue et d’échange, aucune dynamique
collective ne s’enclenche, traduisant un désintérét des
parties prenantes pour ’'ODG et une situation anomique
(V12). Les régulations ne se rencontrent pas, interdisant
ainsi toute construction collective de l'outil. Ni la régu-
lation de contrdle ni la régulation autonome n’influent
sur la mise en ceuvre de 'ODG de sorte que I'appropria-
tion ne se fait pas. La régulation présente ici, un «déficit »
(Reynaud, 1999, p. 235) pouvant résulter selon 'auteur de
la TRS, d’un défaut de régulation, mais aussi, paradoxale-
ment, d’un exces de régulation empéchant tout échange et
encourageant la défection des acteurs.

L’absence d’échange ne permet évidemment pas ici, de
qualifier la nature des voies d’échange.

Classe 5 « Domination de la régulation de contrdle dans
la construction de la régulation conjointe »

Ce groupe de variable illustre une situation ou la Direction
exerce une pression forte sur les acteurs locaux pour un
usage rigoureux et orthodoxe de I'outil (V6). Alors qu’au-
cune initiative n’est attendue de la part des acteurs locaux,
le contrdleur de gestion d’une entité décentralisée se trouve
réduit a un réle mineur dans le dialogue entre la Direction
et les autres parties prenantes (V15).

Aucune autonomie des acteurs n’est attendue de la part
des promoteurs de la régulation de controle et 'absence
de manifestation des acteurs locaux est percue comme le
signe d’un usage conforme de 'outil (V11). Nous sommes
ici dans une situation d’opposition marquée ou la Direction,
qui n’attend aucune initiative autonome, exprime ouverte-
ment son refus de discuter d’éventuelles adaptations locales
(V6, V11).

Classe 6 «Influence équilibrée des régulations de controle
et autonomes dans la construction de la régulation
conjointe fondés sur des échanges en opposition latente »

Les échanges aboutissent, dans cette classe, a une influence
équilibrée des régulations ol la Direction impose des regles
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(V4, V14) qui sont alors soumises aux initiatives des acteurs
locaux dans le cadre d’échanges ou les relations de pouvoir
sont tres présentes.

Les échanges entre les parties prenantes sont essentiel-
lement des rapports d’opposition trés emprunts de rapports
de force dans les pratiques quotidiennes (V4) qui s’operent
de facon clandestine (V5), de sorte que ce type de régula-
tion bénéficie peu des bienfaits du conflit ouvert et enlise
les échanges dans un conflit latent.

Si le pouvoir est toujours plus ou moins en jeu dans le
phénomene de régulation (y compris dans les autres classes
évoquées ici), dans le cadre de cette classe 6, le pouvoir
pese plus sensiblement sur les voies d’échange entre régula-
tions. Pour Reynaud (2004) il est fallacieux, cependant de
vouloir réduire les échanges entre acteurs a des relations de
pouvoir : «Le seul défaut de I'expression ‘rapport de force’
— mais il est grave — est de laisser croire que, de quelque
maniere, les forces en question se prétent a une addition
ou en tout cas a une composition simple. Dans la plupart
des conflits sociaux, les intéressés recourent, sans qu’il soit
possible de faire un total de leurs moyens d’action, et encore
moins de dire quel poids pese chacun dans le résultat final,
a la pression directe et a la séduction ou a I'influence, a
la menace économique comme a la pression morale et a
Pappel aux regles du droit» (Reynaud, 2004, p. 139).

Nous discutons maintenant les résultats de notre travail
empirique.

Discussion

Les travaux antérieurs s’appuyant sur la TRS ont montré que
l’analyse des régulations sociales permet de comprendre le
role de leur articulation dans la construction des usages.
En ce sens, notre recherche établit bien que I’analyse de la
mise en ceuvre d’'un ODG nécessite de redonner de I'épais-
seur aux usagers et a la diversité des terrains d’usage car un
tel projet releve également d’une innovation organisation-
nelle ot la relation autonomie-contréle est susceptible de
prendre des tours divers. Différentes régulations sont enga-
gées dans l'action et ces régulations procedent d’adapta-
tions mutuelles qui faconnent la trajectoire de I'outil dans le
temps comme dans le tissu organisationnel. Les ODG sont
porteurs de regles générales et abstraites qui se trouvent
in situ, confrontées a des réalités locales qui suscitent une
régulation autonome des acteurs locaux (Reynaud, 1999,
2003, 2004). Ce jeu entre autonomie et contrdle met en
évidence le poids des régulations sociales sur les usages,
les non-usages ou les usages imprévus (Oiry, 2011; Fimbel,
2007). La TRS constitue, en ce sens, un support utile pour
comprendre la mise en ceuvre d’'un ODG comme un «agir
projectif» (Brechet et Desreumaux, 2010, p. 11), c’est-a-
dire, capable de prendre en compte le sujet de '’émergence
de l'autonomie dans I’action collective. Les différentes par-
ties prenantes sont susceptibles de produire des régulations
au cours de la mise en ceuvre d’'un ODG qui peuvent alors
s’articuler selon différentes formes de compromis.

Au-dela de cette compréhension de larticulation des
régulations de contrdle et autonome dans la construction
des usages, notre recherche permet également de constater
que les «voies d’échanges» (Reynaud, 1999, p. 230) entre
régulations sont susceptibles de varier. Les différentes
classes observées sont révélatrices d’une variété des formes
de compromis mais aussi des voies d’échange, complétant
ainsi les travaux antérieurs (Detchessahar et Grevin, 2009;
Thomas, 2003; Grimand, 2012; Vaujany, 2006; Vaujany et
Fomin, 2007). Notre recherche met en évidence six classes
résultant de diverses associations de formes de compromis
et de voies d’échange. Si I'on retrouve les articulations rele-
vant d’'une domination de la régulation de contrdle et de
la régulation autonome identifiées dans les travaux précé-
dents, le premier prolongement s’opere sur la déclinaison
de la situation d’équilibre des régulations en trois formes
distinctes. Nos différentes classes montrent qu’il existe
une certaine diversité de la régulation conjointe liée aux
voies d’échange. Ni Grimand (2012) ni Vaujany (20006),
n’évoquent a proprement parler une variété des régulations
conjointes, mais plutdt une variété des regards ou des motifs
conduisant a la régulation conjointe. Ils évoquent la régu-
lation conjointe comme la résultante d’un regard cognitif
ou socio-politique porté sur 'ODG. Notre classification
complete ces analyses en identifiant trois classes relatives
a Péquilibre des régulations. La classe 1 est représentative
d’un équilibre dans une situation d’échange coopératif. La
classe 6 représente un équilibre dans une situation d’oppo-
sition latente matinée de rapports de force. La classe 2 tra-
duit un équilibre dans une situation d’opposition ouverte.
Cette analyse suggere que le type de regard (cognitif,
socio-politique) porté sur la régulation conjointe n’épuise
pas la question des formes d’articulation entre régulations.
Ces classes traduisent ainsi la perméabilité des regards pré-
cités, aux différentes voies d’échange, en montrant que le
motif des régulations ne préjuge pas de la nature des voies
d’échange. Par ailleurs, les différentes classes montrent
que le caractere ouvert ou latent de la régulation conjointe
(Thomas, 2003) ne détermine pas nécessairement le degré
de coopération dans les voies d’échange.

Nous constatons, dans un deuxiéme prolongement,
que deux formes de compromis sont plus particuliere-
ment associées, dans notre classification, a certaines voies
d’échange. Alors que la classe 4 est naturellement associée
al’absence d’échange, la classification laisse apparaitre que
c’est le registre de I'opposition formelle qui est associé a la
domination de la régulation de controle (classe 5), lors de
la mise en ceuvre d’'un ODG. Cette derniere forme d’articu-
lation des régulations résulte d’une volonté de la Direction
de réduire autant que faire se peut, I'expression des acteurs
locaux. Cette spécificité de la domination de la régulation
de controle telle qu’elle se présente ici, s’explique par le fait
que lautoritarisme qui lui est associé, I'engage davantage
dans une logique d’inspiration instrumentale (Grimand,
2012) que dans une logique de mobilisation des acteurs
locaux appelant «une réponse de I'intérieur» (Reynaud,
2004, p. 141). Mais nous constatons dans le méme temps
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que chacune des voies d’échange peut conduire a dif-
férentes formes de compromis. Il y a sans doute ici, des
enseignements a tirer pour les managers qui doivent garder
a lesprit que la régulation d’'un ODG ne s’opere pas qu’a un
niveau formel/officiel et qu'une forme de voie d’échange ne
conduit pas nécessairement a un seul type de compromis.
D’une part, les acteurs locaux peuvent aussi faire valoir leur
Iégitimité dans le cadre de négociations formelles (une pos-
ture formelle peu coopérative de la Direction peut malgré
tout, conduire a une régulation conjointe équilibrée comme
dans la classe 2 par exemple); d’autre part, les négociations
formelles n’épuisent pas toutes les voies d’échanges de la
régulation (Reynaud, 2004) qui s’operent également a un
niveau plus informel.

L’illustration de la situation d’anomie par la classe 4
constitue une troisiéme source de complément et de cla-
rification des travaux antérieurs. Elle montre que 'esquive
et I’évitement des régulations conduit & des situations de
dysfonctionnement, dans lesquelles les acteurs ne sont plus
en mesure de convenir de régles conjointes. La classe 4
est naturellement associée a I'absence d’échange et il est
notable que cette configuration n’est pas systématiquement
mentionnée (Thomas, 2003; Vaujany, 2006; Grimand
2012). La situation d’évitement apparait bien ici comme
un cas de figure particulier de I’échange entre régulations
traduisant, dans les termes de (Reynaud, 2004, p. 271), un
«défaut de régulation ». Puisque les régulations ne se ren-
contrent pas en raison de stratégies d’esquive ou d’évite-
ment, ’action collective est compromise. L'anomie est une
option permanente dans un processus de régulation car
aucune regle n’est définitive, aucune regle n’est fondamen-
talement stable : «I1 n’y a pas de regles stables, mais seule-
ment des processus de régulation» (Reynaud, 1999, p. 211).
Le processus de régulation est ainsi susceptible d’évoluer
d’'une forme de compromis a l'autre en prenant diverses
voies d’échange. Ce caractere instable de la régulation rap-
pelle que les formes de compromis et les voies d’échange
peuvent évoluer en permanence (Reynaud, 1999, 2004;
Terssac, 2003). Par conséquent, il est nécessaire de préci-
ser que notre analyse propose une qualification des modes
d’articulation des régulations. Une analyse processuelle des
régulations sociales nécessiterait de suivre 1’évolution de
ces articulations, percues comme des formes provisoires de
la rencontre de différentes régulations.

Cette recherche s’inscrit dans une approche appropria-
tionniste des ODG en donnant a voir la diversité des liens
entre contrdle et autonomie tant sur le plan des formes de
compromis que sur celui des voies d’échange. Nos résultats
montrent que la mise en ceuvre d’'un ODG ne se réduit pas
a la forme d’un projet technique et linéaire de déploiement,
mais s’envisage davantage comme un projet soumis a diffé-
rents aléas sur les usages, a différents types de compromis
dans le cours de 'action, et a différentes formes d’échange.
En d’autres termes, 'autonomie des acteurs est susceptible
d’intervenir de différentes fagons dans le processus d’ap-
propriation d’'un ODG. Par conséquent, I'appropriation d’un

ODG doit étre approchée comme une innovation organisa-
tionnelle qui met en jeu des régulations sociales (Reynaud,
2004; Segrestin, 2003) qui s’articulent selon différents
modes, c’est-a-dire différentes formes de compromis et dif-
férentes voies d’échange.

Conclusion

De nombreux travaux ont permis de mettre en évidence les
limites de la logique instrumentale pour ’étude de 1’appro-
priation des ODG (par exemple, Aggeri et Labattut, 2010;
Oiry, 2011). En adoptant une vision des ODG qui s’affran-
chit de la rupture traditionnelle entre conception et usages,
ces approches permettent de reconsidérer la relation auto-
nomie-contrdle dans les trajectoires de mise en ceuvre des
ODG. Si certains de ces travaux ont mis en évidence I'exis-
tence de différents modes de compromis a I'ceuvre dans le
cours de I'action, ils ont en revanche, peu abordé la question
des voies d’échange. Notre recherche s’est focalisée sur ces
modes de compromis et d’échange.

Notre analyse s’est appuyée sur les résultats de travaux
empiriques aupres des membres de la DFCG, portant sur la
question des ODG. Nos résultats empiriques et les analyses
que nous en faisons en mobilisant la TRS, montrent que les
regles portées par un ODG sont adaptées dans un double
effort de controle et d’autonomie. Notre recherche permet
d’appréhender ce rapport entre régulation de contrdle et
autonomes en montrant que leur rencontre peut prendre des
tours variés, tant sur le plan de la forme du compromis que
sur celui des voies d’échange. Notre analyse empirique a
mis en évidence six modes d’articulation qui éclairent notre
propos. Elle montre d’une part, que régulations de contrdle
et autonomes se rencontrent dans une forme de compro-
mis pouvant prendre des tours divers (influence équilibrée,
domination de la régulation d’'une des parties prenantes,
anomie). Elle montre, d’autre part, que les voies d’échanges
entre ces régulations sont, elles aussi, susceptibles de varier
en prenant des formes plus ou moins ouvertes ou en laissant
plus ou moins de place a la coopération. Cette approche
combinée des formes de compromis et des voies d’échange
est restée peu explorée. Notre recherche permet d’améliorer
la compréhension des régulations a ’ceuvre dans I’appro-
priation des ODG et complete les travaux antérieurs s’ap-
puyant sur la TRS (Detchessahar et Grevin, 2009; Thomas,
2003; Vaujany, 2006; Vaujany et Fomin, 2007; Grimand
2012). Finalement c’est aussi a I'approche théorique par les
instruments (Aggeri et Labatut, 2010) que cette recherche
contribue, en soulignant I'importance des voies d’échange
dans le mode d’existence des ODG (Moisdon, 1997).

Nous pensons que notre recherche pourrait donner lieu
a des travaux complémentaires dans la mesure ou elle porte
sur la perception des professionnels interrogés sur un pro-
cessus donnant lieu a des ajustements successifs et plus ou
moins provisoires (Reynaud, 2004). Elle pourrait, notam-
ment, trouver un prolongement utile dans le cadre d’études
de cas longitudinales permettant d’observer de fagon plus
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fine, les modes d’articulation entre régulations, ainsi que
les variations possibles dans le temps, a la fois des voies
d’échange et des formes de compromis.

Bibliographie

AGGERI, Franck; LaBatut, JULIE (2010). «La gestion au prisme de
ses instruments. Une analyse généalogique des approches
théoriques fondées sur les instruments de gestion». Revue
Finance Contréle Stratégie, vol. 13, p. 5-37.

ALcourrFE, SIMON; BERLAND, NicoLas; LEvaNT, YVEs (2008).
«Actor-networks and the diffusion of management accounting
innovations: a comparative study», Management Accounting
Research, vol. 19, p. 1-17.

BERLAND, NicoLAs; PonNssaRD, JEAN-PIERRE; SAuLpic, OLIVIER
(2005). «Une typologie des systemes de contrdle inspire du
cadre théorique de Simons», Cahier du Laboratoire d’écono-
métrie de I’Ecole Polytechnique, n° 2005-024, septembre.

BERrRrY, MIcHEL (1983). Une technologie invisible? L’impact des
instruments de gestion sur les systemes humains, Editions du
CRG, Ecole Polytechnique.

Bouquin, HeEnry; FioL, MicHEL (2007). «Le controle de gestion :
reperes perdus, espaces a retrouver», Cahier de recherche du
Crefige.

Bouquin, HENRI; PESQUEUX, YVON (1999). «Vingt ans de contrdle
de gestion ou le passage d’une technique a une discipline»,
Comptabilité, Controle, Audit, numéro spécial/mai, p. 93-105.

BRECHET, JEAN-PIERRE (2008). «Le regard de la théorie de la régu-
lation sociale de Jean-Daniel Reynaud», Revue Frangaise de
Gestion, vol. 34 n° 184, p. 13-25.

BRECHET, JEAN-PIERRE; DESREUMAUX, ALAIN (2010). «Agir projectif,
action collective et autonomie», Management international,
vol. 14, n° 4, p. 11-21.

Briers, Mikg; CHua, War Fong (2001). «The Role of Actor-net-
works and Boundary Objects in Management Account-
ing Change: A Field Study of an Implementation of
Activity-Based Costing », Accounting, Organizations and
Society, vol. 26, p. 237-269.

Brown, Joun SeeLy; Ducuip, Paur (2001). « Knowledge and
organization: A social practical perspective », Organization
Science, vol. 12,n° 2, p. 198-213.

Burraup, ALaIN; SiMON CLAUDE (2006). Contrdle de gestion,
Paris: Vuibert.

Davip, ALBERT (1998). «Outils de gestion et dynamique du
changement», Revue Frangaise de Gestion, n° 120, p. 70-87.

DETCHESSAHAR, MATHIEU; GREVIN, ANoUK (2009). « Un organisme
de santé... malade de ‘gestionnite’». Gérer et comprendre,
n° 98, p 27-37.

DE VAUJANY, FraNncois-Xavier (2005). «De la pertinence d’une
réflexion sur le management des objets et outils de gestion »,
in de Vaujany FX) eds), De la conception a l'usage: vers
un management de [’appropriation des outils de gestion,
Editions EMS.

DE VAUIANY, Francois-Xavier (2006). «Pour une théorie de
I’appropriation des outils de gestion : vers un dépassement de
I’opposition conception-usage ». Management et Avenir, n° 3,
p. 109-126.

DE VAulaNY, Francois-XaviEr; FoMIN, WLAD (2006). «Design in
practice: bridging the gap between design and use dichotomies
in practice-based studies », Online at
http://mpra.ub.uni-muenchen.de/1339/MPRA Paper No. 1339,
posted 07. November 2007 / 01:41

DRrEVETON, BENJAMIN; ROCHER, SEBASTIEN (2010). «’Lost in trans-
lation’, étude de la construction d’un outil de gestion dans une
région frangaise». Comptabilité-Controle-Audit, 2010, n° 1,
p- 83-100.

FimBEL, Eric (2007). Alignement stratégique: synchroniser les
systemes d’information avec les trajectoires et manoeuvres
des entreprises. France : Pearson Education.

GRIMAND, AMAURY (20006). L’appropriation des outils de gestion —
vers de nouvelles perspectives théoriques?, Saint-Etienne:
Publications de 1’Université de Saint-Etienne.

GRIMAND, AMAURY (2012). «’appropriation des outils de gestion
et ses effets sur les dynamiques organisationnelles : le cas
du déploiement d’un référentiel emplois et compétences »,
Management et Avenir, n° 4, p. 237-257.

HATcHUEL, ARMAND; MoispoN, JEAN-CLAUDE (1993). « Modeles et
apprentissage organisationnel», Cahiers d’Economie et Sociologie
Rurales, vol. 28, p. 17-32.

HavarRD CHRISTELLE; KROHMER, CATHY (2008). « Création et articu-
lation des régles dans le cadre d’un management des compé-
tences ». Revue de Gestion des Ressources Humaines, n° 70,
p- 88-101.

LoriNo, PHiLIPPE (2005). «Théories des organisations, sens et
action : le cheminement historique, du rationalisme a la genése
instrumentale des organisations », dans R. Teulier et P. Lorino
(sous la direction de), Entre connaissance et organisation :
activité collective, Paris: La Découverte.

MaLHoTRA, NARESH (2004). Etudes marketing avec SPSS, Paris :
Pearson

MoispoN, JEAN-CLAUDE (1997). Du mode d’existence des outils de
gestion. Paris : Seli Arslan.

MoispoN, JEAN-CLAUDE (2005). « Comment apprend-on par les
outils? Retour sur une doctrine d’usage», dans R. Teulier et
P. Lorino (sous la direction de), Entre connaissance et organi-
sation : ’activité collective, Paris: La Découverte.

O1ry, Ewan (2011). «Usages imprévus et dynamique des instru-
ments de gestion. Réflexions a partir du cas d’un instrument de
gestion des compétences», Management International,
vol. 15,n° 2, p. 11-22.

OrLIKOWSKI, WANDA (1992). «The duality of technology: rethink-
ing the concept of technology in organizations », Organization
Science, vol. 3, n° 3, p. 398-427.

OtLey D.T., (2001). «Extending the boundaries of management
accounting research: Developing systems for performance
management», British Accounting Review, vol. 33, n°® 3,
p. 243-261.

QUATTRONE, PaoLo; Hopper, TREVOR (2005), «A ‘Time-Space
Odyssey’: Management Control Systems in Multinational
Organisations », Accounting, Organizations and Society, 2005,
Vol. 30, N° 7 -8, p. 735-764.

QUEMENER, YANN (2010). «Controle de gestion et gouvernance :
des espaces pour penser». Management et Avenir, vol. 39,
p. 13-30.



268 Management international / International Management / Gestién Internacional

REYNAUD, JEAN-DANIEL (1988). «Les régulations dans les organi-
sations : régulation de contrdle et régulation autonome »,
Revue frangaise de sociologie, vol. 29, n° 1, pp. 5-18.

REYNAUD, JEAN-DANIEL (1991). «Pour une sociologie de la régulation
sociale », Sociologie et sociétés, vol. 23, n° 2, pp. 13-26.

REYNAUD, JEAN-DANIEL (1999). Le conflit, la négociation et la
regle, Toulouse : Octares Editions

REYNAUD, JEAN-DANIEL (2003). «De I’analyse des relations profes-
sionnelles a 1a TRS », Gérer et Comprendre, n° 73 pp. 4-13.

REYNAUD, JEAN-DANIEL (2004). Les regles du jeu, I’action collective
et la régulation sociale. Paris: Armand Collin.

RoBson, KErtH (1991). «On the arenas of accounting change: the
process of translation». Accounting, Organisations and Society,
n° 16, pp. 547-570.

SEGRESTIN, DENIs (2003). « Les nouveaux horizons de la régulation
en organisation : le cas des progiciels de gestion intégrés»,
dans Terssac (sous la Direction de), La théorie de la régulation
sociale de Jean-Daniel Reynaud , Paris: La Découverte,
p- 61-76.

Terssac, GILBERT (2002). Le travail de conception : de quoi parle-t-on?
dans Terssac G. et Friedberg E., Coopération et conception,
Toulouse: Octares.

Terssac, GILBERT (1992). Autonomie dans le travail, Paris, PUF.

TerssAc, GILBERT (2003). La théorie de la régulation sociale de
Jean-Daniel Reynaud, Paris: La Découverte.

TERrssAc, GILBERT; DuBois, PIERRE (1992). Introduction a I’ ouvrage
Les nouvelles rationalisations de la production. Toulouse:
Cepadues Editions.

TrHomas, CATHERINE (2003). «Organisation matricielle et coordi-
nation transversale ». Comptabilité, Contréle Audit, Numéro
spécial/mai, pp. 127-146.



Régulation autonome et régulation de contréle dans le processus d’appropriation des outils de gestion 269

ANNEXE 1
Variables des travaux empiriques aupres de la DFCG

1. L'implication des managers et des opérateurs dans la phase de conception d’un outil de controle de gestion garantit
un respect absolu des regles d’usage de I'outil dans la phase d’exploitation (pratiques locales, outils locaux paralleles,
usage de tableurs, etc.)

2. Parce que les opérateurs et les managers font preuve d’initiative, les outils de contrdle de gestion sont adaptés
au contexte local.

3. Les managers d’une entité décentralisée (filiale, division, département, etc.) sont partagés entre la réalité locale
de leur entité et les injonctions de la direction.

4. Les modalités d’'usage d’un outil de contrdle de gestion, son intégration dans les pratiques quotidiennes et les prises
de décision dépendent exclusivement d’un jeu de rapport de forces et de pouvoir entre la Direction d’une part, les
opérateurs et les managers d’entité décentralisée d’autre part.

5. Les initiatives des opérateurs et des managers d’entité décentralisée sont nécessairement clandestines car ils ne
cherchent qu’a préserver des zones d’incertitude dans 'usage d’un outil de contrdle de gestion, pour maintenir
un certain pouvoir.

6. La Direction refuse systématiquement toute adaptation locale ou toute demande de modification d’un outil
de controle de gestion; il n’y a aucune discussion possible sur ce point.

7. 1l arrive que la Direction reconnaisse la 1égitimité de certaines initiatives autonomes non prescrites dans I'usage
d’un outil de controle de gestion.

8. Il arrive que la Direction s’oppose a certaines initiatives autonomes non prescrites, en ne reconnaissant pas
la 1égitimité autonome de ces pratiques.

9. Il est nécessaire qu’existent des structures formelles de dialogue et d’échange au sujet d’un outil de contrdle
de gestion (Ex : réunions régulieres au cours desquelles sont évoquées les questions relatives a I'outil de contrdle
de gestion, procédures de remontées de problemes, de demandes de modification, etc.).

10. On constate qu’existent des modalités informelles de dialogue et d’échange au sujet d’un outil de contrdle de gestion.

11. L'absence de dialogue et d’échange au sujet d’un outil de contrdle de gestion est la preuve qu’il est utilisé
conformément aux attentes de la Direction.

12. L’absence de dialogue et d’échange au sujet d’un outil de contrdle de gestion est signe de désintérét pour I'outil.

13. L'enracinement d’un outil de contrdle de gestion dans les usages (pratiques quotidiennes, prises de décision) passe
par une reconnaissance mutuelle de 1égitimité entre la Direction, les opérateurs et les managers.

14. Le controleur de gestion d’une entité décentralisée cherche a faire respecter les regles imposées par la Direction
plutot qu’a adapter les fonctionnalités et les usages d’un outil de contrdle de gestion aux besoins et aux
caractéristiques locaux.

15. Le contrdleur de gestion d’une entité décentralisée joue un rdle mineur dans le dialogue entre la Direction
et les autres parties prenantes au sujet d’un outil de contrdle de gestion.




ANNEXE 2

Matrice de corrélations

Corrélations

Vi A\ V3 V4 Vs V6 \'%} V8 A\ Vio | Vi1 Vi2 | Vi3 | V14 Vis
A\ | Corrélation de Pearson 1 422 -,079 ,016 -005 | -,077 | -,037 | -,018 ,101 ,000 ,028 -,021 ,158 ,028 -,156
Sig. (bilatérale) ,000 | ,388 ,860 | 1,954 | 405 ,685 ,849 | 274 | 1,000 | ,758 ,820 | ,084 | ,758 ,089

N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120
V2 Corrélation de Pearson 422 1 ,028 -,058 | -,094 | -,055 | -,023 | -, 104 | -,038 ,047 -,093 ,043 ,106 -,188 -,157
Sig. (bilatérale) ,000 ,763 ,529 | ,306 ,553 ,805 ,257 ,680 | 611 311 ,643 ,249 ,040 ,086

N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120

V3 Corrélation de Pearson -,079 ,028 1 ,063 ,136 ,063 ,015 212 ,161 ,183 -,029 ,136 ,223 ,045 -,003
Sig. (bilatérale) ,388 763 492 | 138 ,497 ,870 | ,020 | ,079 | ,045 ,753 ,138 ,014 | ,628 977

N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120

V4 Corrélation de Pearson ,016 -,058 ,063 1 ,344 ,093 - 112 ,081 -,039 | -,019 ,228 ,027 -,092 141 ,140
Sig. (bilatérale) ,860 | 1,529 492 ,000 | ,313 224 | 378 ,668 ,838 012 | 771 ,315 ,126 ,126

N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120

VS§ Corrélation de Pearson -,005 | -,094 ,136 ,344 1 ,278 -,033 ,162 ,210 ,040 ,040 ,265 ,104 117 ,227
Sig. (bilatérale) 954 | 306 | ,138 ,000 ,002 | 717 ,077 ,021 ,668 ,604 | 1,003 260 | ,204 ,013

N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120

Vo6 Corrélation de Pearson =077 | -,055 ,063 ,093 ,278 1 -,233 ,070 -,057 | -,200 ,001 -,035 ,076 ,145 ,286
Sig. (bilatérale) ,405 ,553 497 313 ,002 ,010 | 450 | ,537 ,028 991 707 409 | 115 ,002

N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120
V7 Corrélation de Pearson -,037 | -,023 ,015 - 112 | -,033 | -,233 1 ,145 ,065 213 -,075 ,088 ,231 -,173 -, 114
Sig. (bilatérale) ,685 ,805 ,870 | 224 | 717 ,010 113 482 | 019 418 ,338 ,011 ,058 217

N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120
V8 Corrélation de Pearson -018 | -,104 212 ,081 ,162 ,070 ,145 1 ,183 ,202 -072 | -,037 ,180 ,231 -,018
Sig. (bilatérale) ,849 ,257 ,020 | ,378 077 450 | 113 046 | 1,027 ,437 ,685 ,049 ,011 ,850

N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120
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ANNEXE 2 (suite)

Corrélations
Vi V2 V3 V4 \'E V6 \'% V8 V9 Vio | Vi1 V12 | Vi3 | V14 V15
V9 Corrélation de Pearson ,101 -,038 ,161 -,039 ,210 -,057 ,065 ,183 1 ,175 -,206 | -,003 ,163 ,060 - 117
Sig. (bilatérale) 274 | ,680 | ,079 ,668 ,021 ,537 A82 | ,046 ,055 ,024 | 977 ,075 513 ,203
N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120
V10 | Corrélation de Pearson ,000 ,047 ,183 -,019 ,040 -,200 213 ,202 175 1 -,232 | -,124 ,140 -,157 -,136
Sig. (bilatérale) 1,000 | ,611 ,045 ,838 ,668 ,028 ,019 ,027 ,055 ,011 177 126 | ,086 ,138
N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120
V11 | Corrélation de Pearson ,028 -,093 | -,029 ,228 ,040 ,001 =075 | -,072 | -,206 | -,232 1 -,057 | -,225 ,073 ,140
Sig. (bilatérale) , 758 311 , 753 ,012 ,664 991 418 ,437 ,024 011 ,535 ,014 427 ,128
N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120
V12 | Corrélation de Pearson -,021 ,043 ,136 ,027 ,265 -,035 ,088 -,037 | -,003 | -,124 | -,057 1 ,164 -,014 -,030
Sig. (bilatérale) ,820 | ,643 ,138 71 ,003 707 ,338 ,685 977 177 ,535 ,074 | ,881 746
N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120
V13 | Corrélation de Pearson ,158 ,106 ,223 -,092 ,104 ,076 ,231 ,180 ,163 ,140 -,225 ,164 1 -,030 -,312
Sig. (bilatérale) ,084 | 249 | 014 | 315 260 | ,409 | 011 ,049 | ,075 126 | 014 | 074 ,749 ,001
N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120
V14 | Corrélation de Pearson ,028 -,188 ,045 ,141 117 ,145 -,173 ,231 ,060 -,157 ,073 -,014 | -,030 1 ,044
Sig. (bilatérale) 758 ,040 | ,628 026 | 204 | 115 ,058 ,011 513 ,086 | ,427 ,881 ,749 ,636
N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120
V15 | Corrélation de Pearson -,156 | -,157 | -,003 ,140 ,227 ,286 114 | -018 | -,117 | -,136 ,140 -,030 | -,312 ,044 1
Sig. (bilatérale) ,089 | ,086 | ,977 126 | ,013 ,002 | 217 ,850 | ,203 ,138 ,128 J746 | ,001 ,636
N 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120 120
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ANNEXE 3

Distance de Ward (distance euclidienne au carré)

Chaine des agrégations

) Etape d’apparition Etape
Etape Regroupement de classes Coefficients de la classe suivante
Classe 1 Classe 2 Classe 1 Classe 2
1 9 13 42 0 0 2
2 3 9 99,333 0 1 6
3 7 10 157,833 0 0 6
4 1 2 221,833 0 0 11
5 6 15 297,333 0 0 8
6 3 7 380,7 2 3 10
7 4 5 465,7 0 0 9
8 6 11 570,2 5 0 12
9 4 14 682,533 7 0 12
10 3 8 808,5 6 0 11
11 1 3 978,958 4 10 13
12 4 6 1171,625 9 8 14
13 1 12 1407,111 11 0 14
14 1 4 2892,533 13 12 0
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ANNEXE 4

Classification sur les variables

Méthode de Ward Distance moyenne entre les classes
(Distance euclidienne au carré) (Carré de la distance euclidienne)
\a 9 V9 9
Vi3 Vi3
CL19V3 3 CL1 V3 3
v7 \%
vio 10 vio 10
cL2 <£vs | cL2 Lvs |
Vi 3 VI
SR NS L a3 <y ]
cL4aLviz 12 cL4 Lvi2 12
V6 T V6 T
CL5 {VIS 15 | CL5 {v15 15 |
Vil Vil
V4 4 V4 4
Vid 14 : , , , , vi4 14 : , , , ,
0 5 10 15 20 25 0 5 10 15 20 25
Distance de combinaison des classes redimensionnée Distance de combinaison des classes redimensionnée
Distance moyenne dans les classes Agrégation suivant le diametre
(Carré de la distance euclidienne) (Carré de la distance euclidienne)
V9 9 V9 9
\2K) 3— viz 13
CL19V3 3 CL19V3 3
\% V7 7
vio 10 |—| vio 10
CL2 L8 . | CcL2 Lvs if
Vi Vi
SRR T c.3 Y7 >
cL4aLviz 12 cL4Lviz 12
V6 T V4 4
CL5 {VIS 15 | CL5 {vs 5 ] '—
Vil vida 14
V4 4 V6 6
vi4 14 Vil 11 ,
0 5

0 5 10 15 20 25 10 15 20 25
Distance de combinaison des classes redimensionnée Distance de combinaison des classes redimensionnée
Distance moyenne entre les classes Agrégation suivant le diametre
(Distance de Minkowski) ((Distance de Minkowski)
V9 9 V9 9
viz 13 viz 13
CL19V3 3 ClL.1 §V3 3
V7 7 V7 7
vio 10 vio 10
CL2 <Vs8 513 CcL2 <vs if
Vi Vi
39w 2 N 31w 2
ClL.4 LVI2 13 CL4 <VI2 1421
V4 V4 T
Cl.S{VS Sj_l— Cl.S{V5 5 |
vi4a 14 via 14
V6 6 V6 6
ae Vs ST asdvts S— M
Vil 11 . . . . . Vil 11 ; . . . .
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