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RECHERCHE

L'ETHIQUE DE LA DISCUSSION AU
SERVICE DE LA PERFORMANCE
ORGANISATIONNELLE

Pour 'avénement de la compétence délibérative
dans le profil manageérial

David DUCHAMP, Jacky KEHE

La quadruple crise - écologique, économique, firacet sociale - qui
frappe I'’économie mondiale depuis plusieurs maplace la question de I'éthique
au coeur des préoccupations managériales. L'émeargdes thématiques du
développement durable, de I'entreprise citoyenre,lad RSE, de I'éthique des
affaires ou encore du management de la diversitérelle, augmente assurément
le sentiment de complexité du management et, p@nsion, la définition de la
responsabilité des managers. Le nécessaire changetaeparadigme implique
alors de repenser les processus décisionnels efireicnettre la prise en compte de
'ensemble des parties prenantes concernées paddessions manageériales,
replagant ainsi le dialogue au centre des pratigeegestion. Face a ces pressions,
les entreprises affichent désormais de séduisasteuds. Mais qu'en est-il de la
réalité des pratiques décisionnelles ? Visent-eflment I'intercompréhension
entre les différentes parties prenantes concerogéeBien démontrent-elles une
utilisation avant tout stratégique du langage afissmanipulatoires ? L'enjeu de
ces questions ne se mesure plus a laulne de dingie organisationnelle
(Brunsson, 1989), il est alors nécessaire d’'aaccada dimension éthique. Pour
cela il est nécessaire de disposer d’'une grill@alise afin de pouvoir mesurer le
respect de I'éthique de la discussion dans latééddis pratiques des organisations.

L'objectif de cet article est double : il consisieprésenter, d'une part,
I'éthique de la discussion découlant de la théaléel'agir communicationnel
(Habermas, 1987, 1992, 1998), comme un Véritablél au service de la
performance organisationnelle et, d’autre part,ndsager lI'avénement de la
dimension délibérative dans les pratiques mandgériecDans une premiére partie,
une présentation de la théorie de I'agir commuitoatl insiste sur sa visée
pragmatique. Théorie de et pour I'action, elledssiplus en plus utilisée dans les
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sciences de gestion: dans cette optique, I'ceueré ptre qualifiée d’outil de

management. La deuxiéme partie présente une glilealyse, d’inspiration

habermasienne, pour la mesure, dans la réalitépamjues décisionnelles, du
respect des conditions de I'agir communicationi2hns cette optique, nous
précisons dans une troisieme partie les condit@inse évolution managériale
pour 'avénement d’'un véritable manager délibératifendu comme le garant du
respect de [I'éthique de la discussion au service lde performance

organisationnelle. L'ampleur d'un tel changemenitwel est certes élevée,
toutefois l'article démontre que les conditions dissite du challenge sont
réalistes. Un accompagnement des différentes paptienantes s’avere toutefois
indispensable.

L’ETHIQUE DE LA DISCUSSION COMME OUTIL DE MANAGEMEN T

Cette premiere partie présente sommairement legipales notions de
I'étique de la discussion dans le cadre plus géndeala théorie de I'agir
communicationnel. Il s'agit principalement de caéaser I'agir communicationnel
par rapport aux autres formes d’agir, puis surdsebdu design communicationnel
d'illustrer a partir de quelques références laiperice de cette approche dans le
domaine organisationnel.

L’Agir Communicationnel : théorie de et pour I'action

Derriére I'imposant corpus théorique de Habermaspgut étre considéré
comme le dernier théoricien social moderne (Crd@81), se retrouve finalement
des questions relativement simples : comment dé@ideomment agir dans un
monde ou les mythes traditionnels de résolutionadedlits que sont la morale et
la politique ont perdu de leur force ? (Pusey (3987influence croissante de son
ceuvre est soulignée notamment par Gortzen (1990§ans le cadre d’'une étude
bibliographique, reléve plus de 3000 référencatatradirectement des travaux de
Habermas. Selon les spécialistes de I'ceuvre de rhhaise il est possible de
distinguer deux grandes périodes : une premiérgegié pleinement ancrée dans
le cadre de la théorie critique ; une seconde, déeipar la Théorie de I'Agir
Communicationnel, qui s’'inscrit dans le tournamgliistique et affirme sa visée
pragmatique afin de disposer d’'une véritable ugertle de et pour I'action.

En s’appuyant sur la distinction établie entreddé&rents types d’action
par Austin sur les actes de langage (1962), Hadedistingue fondamentalement
cing formes d’actions :

- lagir téléologique, qui correspond a la démarchieedtification
d'une fin puis de la recherche des moyens pouteliadre. Cette
forme d'agir qui semble familiere se heurte en fait « monde
objectif » dans lequel elle se situe.
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- L’agir stratégique, lorsqu’il s’agit pour un agedhittiliser les bons
moyens pour I'emporter sur un autre agent aveceleguest en
compétition.

- L’agir normatif qui correspond a l'action accompbe référence a
une regle morale, juridique ou culturelle dictée lpassociété.

- L'agir dramaturgique, lorsqu’il s’agit pour I'agedé « jouer un role »
devant des spectateurs et qui renvoie aux « caglsdciales ».

- L’agir communicationnel enfin. Le concept d’agimemunicationnel
est défini par Habermas comme l'interaction d’aunmsaleux sujets
capables de parler et d’agir qui engagent uneioalatterpersonnelle
recherchant une entente sur une situation d’aetitnde coordonner
consensuellement leur plan d'action et par la mélae; action
(1987a :102).

Habermas estime que seule I'activité communicagiarest associée a
une relation sujet-sujet régulée par les lois duwgdae, activité orientée vers
I'intercompréhension. Les autres types d’'actions seliés a des activités a visée
instrumentale ou stratégique. La recherche d'ursensus est implicite dans les
activitéts communicationnelles. Habermas définit siaitrois présuppositions
pragmatiques : la vérité objective ; la justessemative ; la véracité subjective.
L'agir communicationnel est une théorie de lintdijectivité et de I'entente
primordiale. Le concept doit étre nettement disitnglu compromis qui lui se
rattache aux actions a visée stratégique. Plusmm@emt, Habermas (1998) a
distingué deux catégories d'agir communicationr&ine, entendue dans un sens
fort, pleinement communicationnelle et de naturasemsuelle, vise I'entente en
respectant les présuppositions pragmatiques réaahtendue dans un sens faible,
partiellement stratégique, reléve du compromis areaon-respect éventuel de la

justesse normative.

L’argumentation qui se déroule au cours d’'une dision est le moyen
par lequel un acte de parole peut étre réfuté siifigi Les participants s’engagent
par une éthique de la discussion & admettre «ree fdu meilleur argument
rationnel possible ». La discussion intervient dorg s'agit de questionner
explicitement le respect des présuppositions prégoes, ce qui permet
d'identifier des compétences communicationnellesabétmas (1987a: 117)
reconnait que dans les communications quotidienassprésuppositions ne sont
que rarement questionnées. La situation dite de omnwinication
systématiquement déformée », ou les présupposifantsi'objet de logiques de
domination, produit alors un simulacre de consengti® de différencier cette
situation de celle issue d'un réel consensus maéibnl'auteur a précisé les
conditions de la « situation idéale de parole »s’agit d'une part que tous les
participants disposent d'un méme accés a la dispuss, d’'autre part, que toutes
les personnes concernées puissent exposer et teférdment leurs positions de
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facon loyale. Le concept de monde vécu apparaleggat essentiel a prendre en
compte. Le monde vécu, celui de la vie quotidierast, médiatisé par le langage
ordinaire, ce qui constitue le « savoir d'arrietanp» indispensable a la création
des conditions de l'entente. Le monde vécu se ptéseomme un contexte
commun dans lequel les participants a une discugmavent établir un processus
poursuivant I'établissement d'un accord sur uneblgnmatique précise. La
disjonction croissante entre les systemes (éconmmag politico-administratif) et
le monde vécu apparait alors pour Habermas comotgépnatique essentielle, la
qualité de l'intégration sociale dépendant fortentenleur adéquation.

Le design communicationnel de I'éthique de la dis@sion

Avec la théorie de l'agir communicationnel nouspdsons ainsi d'un
véritable continuum pour I'analyse des différerttea de parole et par extension
de 'ensemble des processus décisionnels. Whit88)18met I'hypothése que la
théorie majeure du second Habermas, dont la peismntprécédente ne peut
revétir un caractere exhaustif (pour une présemtaiius détaillée voir notamment
les travaux de Ferry (1987) ou encore Haber (20@ajstitue un véritable
programme de recherche relatif aux problématiqeekadtion et de la décision. Il
est toutefois évident que, dans cette perspediiee,efforts d’'opérationnalisation
des concepts, effectués par d’autres cherchewrdrefat indispensables.

Présuppositions pragmatiques de I'agir communinatt(Forester, 1985, p. 213)

distorsionnée

cachées ; besoin

cachés

Normes de I'agir | Compréhensibili Vérité Sincérité Légitimité
communicationn té

el

Questions “qu’est ce que “est-ce vrai ?” “pouvons-nous y | “est-ce justifié ?”
correspondantes| cela signifie ?” croire ?”

Signe d'une Exclusion par un | Rétention Abus de rhétoriquef;Indifférentes
communication | jargon particulier Jd’information ; expression de faux| assertions de
systématiquemerjt responsabilités |intéréts ; intéréts | rationalisation ;

prédominance

dénaturés professionnelle
Suggestions afin | Minimiser Utiliser Veérifier avec un Participation aux
d'éviter les I'emploi de I'expertise réseau de contact | décisions ;
distorsions jargon; créer desj critique d’'une vérifier avec les
comités publics [troisieme partie personnes
d’examen indépendante concernées

Il convient de relever particulierement les travalex Eriksen et Weigard (2003)
relatifs aux principes préalables pour I'élabonatatu design communicationnel,
ceux de Alexy (1989; 1990) et White (1988), rédataux principes de
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'argumentation et au respect de la situation elédd parole. Forester (1985),
quant a lui, fait figure de pionnier en proposant wrille d’'analyse (encadré)

reposant sur la mesure du respect de quatre eritireoulant des présuppositions
pragmatiques de I'agir communicationnel, cettelgyétant le plus souvent utilisée
pour I'analyse post décision.

Une utilisation croissante dans les études organisannelles: I'agir
communicationnel, véritable outil de management

Le tableau récapitulatif ci-dessous (dans le prgdonent d’'une vaste
revue de la littérature réalisée par Antoine ethaumap, 2004) présente, parmi la
centaine d'études organisationnelles d’inspirati@ermasienne répertoriée, les
références les plus fréquemment citées en fonctien la problématique
décisionnelle abordée.

Les références évoquées sont loin de concerneritaiement les seules
guestions du positionnement épistémologique ou odétibgique de la recherche.
Nous remarquons ainsi que la part des articles odmut une recherche
empirique, le plus souvent sous la forme d'une étult cas augmentent
sensiblement, de méme que les articles comporesitpdéconisations, dans les
références publiées aprés 2000. Dans cette optiqge, communicationnel peut
certainement étre qualifié d’outil de managementhgpothése de White vérifiée
pour les sciences de gestion. Cette revue detéaalitire suscite cependant les
étonnements suivants. Tout d'abord, elle s’avérasguexclusivement anglo-
saxonne, le nombre des références francophones fragtle en dépit de
I'’émergence, depuis le début des années 90, d’'unean paradigme inspiré des
apports de Austin et Habermas, que Zarifian (19§6dlifie de ise en
coopération du travaib. Detchessahar (2001), dont les travaux s’insatidans
ce nouveau paradigme, évoque ainsi la centraligé«ggocessus discursifs qui
visent a produire I'accord, la compréhension erlge participants a I'action et
desquels doivent émerger des régles de conduitesdletions au probléeme de
I'action collective» (p. 45). Ensuite, si I'ensemble des référenégmentoriées
évoque explicitement I'agir communicationnel, temsvaux antérieurs aux années
80 s’averent en réalité fortement privilégiés etacvaut également pour la plupart
des recherche parues aprés l'an 2000. La distmotiotre « strong et weak
communicative action » n’est quasiment jamaisadtéi Il est donc véritablement
étonnant que la mystique du premier Habermas aomtiiétre privilégiée au
détriment du second Habermas qui, a priori, serbel@ucoup plus adapté a la
philosophie pragmatique. Il nous semble alors jedic de proposer une grille
d’'analyse des processus décisionnels reposaneswaplports récents d’Habermas
ainsi que sur les efforts d’opérationnalisation descepts effectués par les auteurs
cités précédemment.
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Tableau n°1 : les études organisationnelles d’inggition habermasienne les

plus citées

Thématique décisionnelle
principalement abordée

Exemples de références

Méthodologiques de
recherche en managemen
des organisations

Broadbent et Laughlin, (1987), Harvey (1990)
Forester (1985) Kincheloe et McLaren (1998))
Duberley et Jonhson (2000)

Ethique dans les proces
de décision

bbgirtiough (1990) Milewa et De Leeuw (1996)
French et Allbright (1998) Stephens et Cobb (1p99)
Hanis (2000) Chikudate (2000) Yuthas, Rogels et
Dillard (2002) Griseri (2002) Warren (2003)

Modéles et outils de

dans les processus de
décision

mesure de la participatiq

pmdam (1997) Skollerhorn (1998) Palerm (
Kersten (2000) Savage et Hilton (2001) Mc Buiney
et Parsons (2001) Dayton (2002)

Hynds et Martin (1995) Lawrence et Doolin (1T7)
2700)

Processus de décision
Gestion des Ressourq
Humaines

ady
nth

éfterda et Messerschmidt (1991) Marshall et B
€2001) O’Donnell (1999) Ready et Learma
(2000)

Processus de décision
Marketing

&ran Toledo (1986) De Moor, Weigand, Schoop et

Dignum (2003)

Processus de décision

Gestion

Comptabilité et Controle 4¢1992) Power et Laughlin (1996) Puxty (19

graughlin  (1987) Steier (1989) Baccoughe
D7)

Processus de décision
Systemes d'Information

dtyytinen and Klein, (1985) Janson, Woo et Siith
(1993) Hirscheim and Klein (1994) Myers | et
Young (1997) Klein et Myers (1998) Froomkin
(2003)

Processus de décision

ddraudi (1998) Detchessahar (2001 et 2003) et

Gestion de Production

Detchessahar et Honoré (2002)
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MESURER LE RESPECT DE L'ETHIQUE DE LA DISCUSSION DA NS
LES PROCESSUS DECISIONNELS DES ORGANISATIONS
PROPOSITION D'UNE GRILLE D’ANALYSE

En proposant une telle grille, nous appréhendossuénent la théorie de
I'agir communicationnel comme un véritable outil denagement. Ce faisant,
nous nous inscrivons dans la lignée d’auteurs commigerley et Jonhson (2000)
pour qui l'ceuvre d’Habermas, en permettant d’études conditions dans
lesquelles la communication n'atteint pas la situatdéale de parole, peut offrir
une approche pertinente pour la compréhension dgmisations. Il s’agit donc
d’'un outil qui se veut a la fois utile aux chercteet aux praticiens. Nous retenons
une conception étendue de I'agir communicationrel grille vise a mesurer le
respect de I'éthique de la discussion dans le cddréensemble des processus
décisionnels, en analysant autant les communicatierbales que leur traductions
écrites. L'interaction étendue concerne donc nateseent les individus en face a
face mais également plusieurs parties prenantegsemées au travers d'une
logique-projet, ou encore plusieurs institutions.

Cette grille danalyse permet d'interroger la natudes processus
décisionnels des organisations, en les placanusucontinuum allant de I'agir
pleinement stratégique (correspondant parfois &pblrisie organisationnelle)
jusqu'a l'agir communicationnel entendu dans unssét. La grille s’appuie,
d'une part, sur une articulation des principaux oggs de [Iagir
communicationnel et, d’autre part, sur les critédes mesure de ces concepts
proposés par certains auteurs. Il s’agit de vérierespect, dans la réalité des
processus décisionnels, des présuppositions pragreat de [I'activité
communicationnelle, de la situation idéale de pamt de la force du meilleur
argument rationnel possible, respect qui permetit® en ceuvre d’'un consensus.
La terminologie de « mise en ceuvre » se justifiesdéa mesure ou l'agir
communicationnelle constitue une approche consdasuge la vérité ou
I'existence d'un savoir d’'arriere plan est potdigiment source d’'une entente
primordiale, engendrant de fait un premier consenpteexistant. Une telle
approche se situe alors aux antipodes des tenamisrdat de I'agir stratégique.

Plus précisément, la grille distingue trois phas#is processus
décisionnel. La premiére phase met I'accent sdekgn délibératif préalablement
défini par les organisations, la deuxiéme porte laumesure du respect de la
situation idéale de parole et des principes deyliarentation et la troisieme sur
I'évaluation post-décision et ces traductions comicationnelles (par le biais
principalement de I'approche de Forester).
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Grille d’analyse communicationnelle des processugdisionnels des organisations

AVANT-PROCESSUS
Evaluation des processus décisionnels antérieufgrille de Forester, 1985)
1) Compréhensibilité
2) Sincérité
3) Véracité
4) Légitimité

PROCESSUS
Principes du Design communicationnelEriksen et Weigard, 2003)
1) Les résultats issus doivent pouvoir étre aceapaé toutes les parties
2) ils permettent une décision dans un laps degeaiponnable
3) ils doivent permettre de sanctionner les actgraégiques
4) ils empéchent une argumentation de type patstaal
5) ils doivent étre capables de forcer un échaeg®le
Formulation de la problématique Eriksen et Weigard, 2003)
1) probleme requérant une discussion normative
2) probléme correctement documenté
3) présence d'une tierce partie neutre (facilitatiula discussion)
4) pas d’asymétrie de compétences communicati@mell
5) aucune partie influente ne doit étre exclueadgdiscussion
6) nombre de participants raisonnable
7) possibilité d’'une zone de contrat si un accoedtrpas obtenu
Pré-conditions de la situation idéale de parolé/hite, 1988)
1) des compétences cognitives (maitrise des réglés logique formelle)
2) des compétences d'élocution (maitrise des réfgida linguistique)
3) des compétences linguistiques (maitrise dess&élaboration de phrases)
4) des compétences pragmatiques (maitrise des mgléarticulation des mots)
5) des compétences de roles (maitrise des régléstdeaction)
Situation idéale de parolg(Alexy, 1990)
1) Toute personne capable de parler peut prendra padiscussion
2) (a) Toute personne peut considérer qu'une assest problématique
(b) Toute personne peut introduire une assertios tiadiscussion
c) Toute personne peut exprimer ses opinions, stsutéou besoins
3) Aucun interlocuteur ne doit étre empéché d'exetes droits définis en 1 et 2
Force du meilleur argument rationnel possibl@drtir de Alexy, 1989 et Cooke,1994).
1) Utilisation des mémes expressions linguisticisess un méme sens

2) aucun argument n’est a priori supprimé ou exclu

3) aucun interlocuteur ne doit pouvoir se conteetlir méme
4) chaque interlocuteur avance seulement ce enilgquroit réellement
5) la seule force employée est celle du meilleguarent

POST-PROCESSUS
Evaluation du processus décisionnel et de ses déalsons(grille de Forester, 1985)
1) Compréhensibilité
2) Sincérité
3) Véracité
4) Légitimité
Agir Stratégique..................... COMPromis.............co.uvenn. Agir Communicationnel >

Par ailleurs si le modele concerne I'analyse d'totessus en particulier il
convient de souligner I'importance de la perspecthistorique, les processus
antérieurs influencant le niveau d’'entente préalabh encore une synthése de
I'évaluation des décisions antérieures peut s'éffac a l'aide de la grille
synthétique de Forester. La prise en compte dee capproche cumulative
permettra d’envisager deux types de boucle : ldm@ature vertueuse reposant sur
une accumulation des démarches jugées pleinemdibemdives renforcant le
niveau d’'entente préalables; l'autre de nature ogée reposant sur une
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accumulation de démarches assimilées a des matifest de [I'’hypocrisie
organisationnelle, renforcant ainsi le niveau defianée préalable. Il s'agit
davantage d’'une méta-grille, les items associéxangepts devant faire I'objet de
criteres plus précis. Cependant, plutét que de geepdirectement ces critéres
nous estimons plus judicieux de laisser les orgdiniss les définir. Cet exercice
préalable permettra une contextualisation plusfettfavorisera une appropriation
plus forte de la démarche.

Cette modélisation semble a priori destinée auxotieairs mais son
potentiel d'utilisation par les managers ne do& pae négligé, ce qui correspond
bien a la nature duale de l'agir communicationneltbéorie DE (pour les
chercheurs) et POUR (pour les managers) I'actionfdi cette grille d’analyse
s’inscrit dans la perspective, selon nous indispleles de I'aveénement du manager
délibératif.

L’AGIR COMMUNICATIONNEL FONDE LA DIMENSION
DELIBERATIVE DES COMPETENCES MANAGERIALES

Cette troisieme partie aborde la dimension d'élatbon de la démarche éthique
dans les pratiques managériales. La recherche gerfiarmance organisationnelle
et le positionnement éthique repose sur le regpeedtagir communicationnel. Sa
mise en ceuvre opérationnelle suppose I'émergenseedhouvelle compétence
manageériale : la dimension délibérative dont onveol’expression dans la gestion
des savoirs collectifs par exemple.

Un manager garant de I'éthiqgue de la discussion poula performance
organisationnelle

Nous définissons le manager délibératif comme wargade I'éthique de
la discussion dans l'ensemble des processus décad® de I'organisation,
favorisant ainsi une conception durable de la perémce. Le respect des
caractéristiques de I'agir communicationnel vise reintien d'un niveau
satisfaisant en matiére de confiance et de justigmnisationnelle. C'est au
préalable une vision partagée de la définition mémda performance et de ses
indicateurs qui sera recherchée. Considérant kersité des points de vue comme
une richesse plutét qu’un probléeme ce manager urestane autre approche du
dialogue, aux antipodes de la dualité actes / discdAfin de remplir sa mission,
ce manager veille particulierement a la représerttat des membres de
'organisation au sein des structures délibérativegectement liée a cette
recommandation, se trouve la question de la diéfinides parties prenantes

concernées et conviées a la discussion. En fawrika respect de l'agir
communicationnel c’est bien un fort niveau d’entemgréalable que vise le

% Un exemple d'utilisation se retrouve dans le eatir travail doctoral de Duchamp, 2006.
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manager dont la propre grille d’évaluation peutsaireposer en partie sur ses
résultats obtenus en matiere de sentiment de gusBt de confiance

organisationnelle. Ce dernier point met ainsi égalet en exergue le réle de
I'exemplarité du manager comme condition de réeshitchangement culturel.

Le respect de I'agir communicationnel dans I'ensemites processus
décisionnels nous apparait indispensable, touhaiptaur des raisons évidentes de
positionnement éthique que pour l'atteinte de lafigpmance organisationnelle,
leitmotiv de tout manager. A cela plusieurs raisons

= L'impact croissant des nouveaux paradigmes du nemagt (Développement
Durable, Responsabilité sociale des Entreprisdsg@it des affaires...) qui
élargissent la définition du périmétre des orgdiuaa et modifient I’horizon
temporel de I'analyse des résultats : la perforraagt; au dela, la Iégitimité
d’'une entreprise se mesure désormais a la lumiera grise en compte de
I'ensemble de ces parties prenantes.

» Le caractere critiquable du postulat de I'agir téigague : par le biais du
langage, les parties prenantes sont a priori déspas la recherche de
consensus, pour peu que les conditions de I'éthipuéa discussion soient
respectées.

= L’illusion de l'efficacité de I'hypocrisie orgarasionnelle : la dualité entre les
discours et les actes des managers trompe de ®mwin®ins et les réactions
des parties prenantes (notamment les clients) igavée plus en plus rapides
et aux conséquences parfois irréversibles surddsnmances de I'entreprise.

= L'émergence de fonds de pensions dit éthiques 'qagagent au regard des
pratiques éthiques des entreprises : les grillsmakese proches de celles
proposées par Forester sont d'ailleurs souvenségis dans ce cadre.

» Les nouveaux outils de gestion (qualité, projet..0i gn appellent
explicitement au dialogue comme moyen privilégié ahangement et de la
performance

= La prise en compte de la problématique de la digecsilturelle : loin d'étre
un probléme de plus a gérer celle ci constitue wérégable richesse pour les
organisations, a condition d’instaurer des disffediie discussion constructive
adéquats

= La définition méme de la performance qui constiéissurément un concept-
valise : la recherche de vision partagée est plegamais indispensable

La mise en place du management délibératif ne siteqsas toutefois de faire
table rase de I'ensemble des politiques et pratiquanagériales en vigueur, elle
peut permettre d’accroitre le sentiment de cohérera constituant le pendant
discursif de dispositifs comme le gouvernement tégprise et autres certification
ISO. Ce type de management n’est pas nécessairefmaitt a la trés grande
entreprise, il concerne également les PME avectafduplus d’acuité que la
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qualité du dialogue, selon nos propres expérientgsest en fait pas forcément
meilleur.

Cette conception délibérative du management doét ¢ttement distinguée
du simple management participatif qui reste assenémarqué par la dichotomie
discours/actes. Le manager délibératif devra faireepter I'idée qu’un processus
décisionnel conduit dans I'esprit de I'agir comnuationnel demande du temps et
que ce temps n’est pas forcément improductif, cidéé c’est produire » pourrait-
on ainsi dire dans le prolongement de Austin (1923le Detchessahar (2001).
C’est donc un autre rapport au temps qui doit i@is&uré dans les organisations.
Evidemment, il convient de ne pas transférer aastaliscours Iénifiants sur le
management participatif au management délibénhtést illusoire de croire que
I'on peut durablement mobiliser les salariés conanteurs sans leur offrir des
contreparties, les modalités de la valorisationlaledélibération devront donc
également constituer l'une des missions prioriaice ce nouveau type de
manager. Une révision de I'ensemble des politiqigeratiques de GRH est donc
en perspective, notamment en matiére de managetescionnaissances.

Un manager au service dlkknowing management

L'avenement du management délibératif implique @equilibrer la
prédominance actuelle de la perspective de kymsvliedgeau profit de I'approche
dite duknowing Cette conception de la connaissance, stipuldfencie la grande
majorité des savoirs se réalisent dans un cadtectiblet ne sont pas codifiables.
Une reconnaissance explicite ainsi qu'une valddgsatiu knowing devront donc
étre recherchées, ce qui pourra se traduire cameitt dans les politiques et
pratiques de GRH, en constituant par exemple I'@s dolets des grilles
d’évaluation. Dans cette optique, le manager déliifé doit favoriser la
reconnaissance de l'intérét desspaces de discussienDetchessahar, 2003), ce
qui constitue une rupture avec les pratiques detutlés restrictives. Par ailleurs,
un travail sur les outils semble indispensables: detils classiques (diagnostic,
matrice de dysfonctionnements...) ne possedent pg@uie un niveau satisfaisant
en matiere de plasticité et de robustesse et neepedonc que partiellement étre
qualifiés d’objets frontieres au service &oowing L'utilisation de logiciel de
cartographie des processus peut constituer une pistressante a creuser, en
raison de la place centrale qu'ils laissent auodia¢ (Antoine , Brassac et Koehl
(2007). La pérennité de I'agir communicationneldetson corollaire, I&nowing
management, constituent assurément une (r)évoldgogrande ampleur dans un
contexte marqué par la prédominance d’une logigutypeknowledgegondée sur
la séparation entre ceux qui savent de ceux>qdwgent. Par ailleurs, il convient
de ne pas négliger le fait que cette dichotomiet gtne appréciée par certaines
parties prenantes qui souhaitent ainsi ne pastétnges pour responsables des
décisions prises. Les implications de I'évolutioers/la prédominance de l'agir
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communicationnel et dknowingsont donc assurément importantes. La question
de I'accompagnement de cette transition est ahd@ngtable.

Quels accompagnements ?

Parmi les pistes soulignons le besoin d’'un vértakdvail de pédagogie et
de formations spécifiques ainsi qu’un recours ofpoa la recherche-intervention.
Les efforts en matiere de pédagogie devront notarhmperter sur le caractere
désormais caduque de la distinction dire/faire. t travail se justifie
particulierement au regard du nombre croissant deagers rencontrés qui, s'ils
reconnaissent la nécessité d'un bon travail cothaifopour I'atteinte de la
performance organisationnelle, regrettent que teeetens et réunions prennent
trop de temps et les empéchent ainsi de fairevraitravail » : dans une acception
délibérative, l'interaction des entretiens et rémsi qui peut représenter jusqu’a
80% du temps de travail d'un cadre, constitue a(etspeut étre avant tout) le
« vrai travail ». Le manque de préparation des igarsgactuels, malgré le plus
souvent de réelles bonnes volontés, rend par eiljedicieux le développement de
formations spécifiques dédiées au manager délibégatfin, dans le but de
promouvoir la mise en place expérimentale d’'untable management délibératif
et d'en tirer de riches enseignements, le recouns &echerche-action peut
apparaitre comme voie privilégiée. Un tel recoergustifie tout d’abord au regard
de la compatibilité reconnue, notamment par ArgyAstnam et Smith (1985)
entre le référentiel de la recherche-action eticele la théorie de [Iagir
communicationnel entendue comme I'un des développ&srde la théorie critique.
Plus précisément, il conviendra alors de favorigar transfert vertueux, du
chercheur délibératif au manager délibératif. Ladétisation que nous avons
exposeée dans cet article peut évidemment insp&réeld chercheurs délibératifs.

CONCLUSION

Le programme de recherche que nous proposons akstomotamment
sur les problématiques suivantes : les outils aaSq(objets frontieres) de la
recherche de consensus en matiére de performagemisationnelle ; les liens
entre recherches-interventions et management défibg 'avénement du DRH
« délibératif » qui doit devenir en quelque solaechitecte de la mise en place du
knowing managementune conception délibérative de la conduite dangement,
le changement étant devenu I'état permanent. Pksnsecteurs qui semblent
devoir susciter une attention particuliere celuildesanté et plus globalement
'ensemble des organisations correspondant, au g#ms Mintzberg, aux
bureaucraties professionnelles. Pour ces dernidegeur des configurations
structurelles a en effet depuis longtemps stipuié la réussite du changement et
I'atteinte de la performance y est par définitiospdifficile, en raison d’un
différentiel trop fort entre le niveau de différéteon culturelle et les mécanismes
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d’intégration : ce faisant c’est implicitement ulaigoyer pour une meilleure prise
en compte des logiques délibératives afin de mmofile la richesse de la
différentiation.

Le sentiment indéniable d’intensification de la @bexité managériale
qui résulte de I'émergence des nouveaux paradigdésits précédemment
(développement durable, RSE...) nous semble compasteravantage non
négligeable : la douce illusion des outils, desetes-miracles s’estompe. La
différence entre les organisations se fera avantsiar leur capacité a engendrer un
dialogue constructif avec I'ensemble de leurs parpirenantes. Le management
délibératif au service de la performance permefzque sorte de positiver cette
complexité et se présente comme un défi qui setanous assurément relevés
par les managers qui sont réellement convaincugedait qu'il n'y a de richesse
que d’hommes.
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