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A propos du livre de Richard Henry
DANA : Deux années sur le gaillard
d’avant, traduction et présentation
de Simon LEYsS,

Paris, Payot & Rivages, collection
Petite Bibliotheque Payot/Voyageurs,
2002 (637 pages).

Y a-t-il, en matiere d’entreprise,
métaphore plus usée que celle du
navire et de son capitaine ? Ni
I'Amoco Cadiz, ni le Prestige ne
Iempéchent de prospérer encore.
Pourtant, l'utilisation qui en est
faite est en général bien pauvre.
Lincertitude des éléments, la fer-
meté du commandement et le
fameux cap a garder dans la tem-
péte : Cest pour cette maigre thé-
matique que les managers-orateurs
convoquent sans trop y penser le
vieil océan et ses audacieux visi-
teurs. On serait bien en peine de
retrouver dans leurs discours les
véritables navires et les véritables
capitaines.

Et cest bien dommage, car la mer
a peut-étre beaucoup 2 apprendre
aux managers, bien plus, en tout
cas, que les lieux communs qu’elle
leur inspire. Il suffit pour sen
convaincre de lire le superbe récit
de Richard Henry Dana, Deux
années sur le gaillard d'avant. Ce
livre est un classique : publié pour
la premitre fois en 1840, il a
immédiatement connu un large
succes et a été constamment
réédité depuis. Cest un classique
de la littérature américaine, un
classique de la littérature de mer,
un classique, aussi, du récit d’aven-
ture. Ce nest pas encore un clas-
sique du management.

Richard Henry Dana est issu d’une
riche famille bourgeoise de
Boston. Son pere était un pocete,
mais la tradition de la famille est le
droit. Dana commence ses études
a Harvard, lorsqu’il tombe malade.
Espérant guérir d’'un mal que les
médecins ne savent pas traiter, il
sembarque en 1834 comme
simple matelot sur un brick (deux

mats) qui part de Boston pour
rejoindre, par le Cap Horn, la
Californie. Le voyage est prévu
pour durer deux ans.

Le lecteur trouve 1 tous les ingré-
dients d’un récit d’aventure :
I'étranger jeté dans un milieu
inconnu et rude, la difficuleé de
Ientreprise, 'exotisme de la desti-
nation. Il sattend a des périls sans
nombre, 4 des rebondissements
palpitants. Il espére des person-
nages hauts en couleur, des trognes
de marins, des scénes de bagarre,
des indigenes aux mceurs incom-
préhensibles. C’est le moins quon
peut espérer d’un classique.

Or, bien que le récit soit passion-
nant, aucune de ces attentes n'est
satisfaite. On ne saura pas grand-
chose de la transformation du
jeune bourgeois aux mains
blanches en gabier au cuir tanné :
Deux années sur le gaillard d'avant
n'est pas un récit de formation. Si
Dana donne aux gens de mer une
place importante dans son récit, il
refuse tout pittoresque et fait tout
pour les rapprocher des gens de
terre. Pas de beuveries ni de
bagarres : ils ne sont pas les brutes
quon croit. Quant aux indigenes,
pas de combats avec de féroces tri-
bus indiennes. Les plus exotiques
« sauvages» sont en fait les
« Canagques » hawaiens embauchés
comme marins, que Dana décrit
avec beaucoup de sensibilité.

En ce qui concerne les aventures
maritimes, cest tout aussi dérou-
tant : un homme 2 la mer, 4 laller,
et, sur le trajet du retour, a lap-
proche du Cap Horn, de grandes
difficultés & trouver un passage a
travers les glaces. Ajoutons, tout de
méme, une punition au fouet et
un début de mutinerie. A
Hollywood, on ne ferait pas un
film avec si peu.

Hollywood, précisément, n’est
alors qu'une colline déserte. Los
Angeles ne compte que quelques
maisons de terre. La Californie de
1834 n’a rien d’une contrée
mythique. C’est une province
délaissée du Mexique, une région
immense et vide. On n'a pas
encore eu l'idée d’y chercher de

lor. Lexpédition mar-
chande a laquelle par-
ticipe Dana a pour
but de rapporter a
Boston des peaux de
beeuf pour fournir
lindustrie américaine
de la chaussure. Des
peaux de bceuf:
aucun réve n'a jamais
éeé  fait  de cette
matiere. ..

La conclusion §'im-
pose, méme si elle
prend a rebours le
jugement  générale-
ment admis sur ce
texte (on va jusqu'a en
faire le précurseur de
Moby Dick) :  Deux
années sur le gaillard davant n'est
que tres accessoirement un récit
d’aventure. Son intérét, y compris
son intéréc littéraire, est ailleurs.
On peut bien sir apprécier les
qualités d’observateur de Dana,
son intelligence supérieure qui
pénetre tout sujet et toute situa-
tion, et son attention toujours
bienveillante, mais lucide, pour
ceux quil coroie. Son écriture tres
sobre allie concision et souci du
détail (la traduction de Leys,
remarquable de fluidité, ajoute
peut-étre au texte initial). Les des-
criptions de l'univers maritime
(océan, navires, tempétes, etc.)
sont tres belles, d’autant plus
quelles sont dépouillées de tout
lyrisme convenu. Rien de tout
ceci, cependant, n'explique pour-
quoi ce livre est a ce point dense et
passionnant, pourquoi il a connu
cet énorme succes et cette péren-
nité. Qu'est-ce qui lui confere sa
force, son unité, effectivement
égales a celles d’un grand récit
d’aventures ?

Il me semble que, aussi bizarre que
cela paraisse, la réponse soit a cher-
cher du c6té de la dimension orga-
nisationnelle et managériale de ce
récit. Le véritable fil conducteur de
Dana est celui de la réalisation
d’un projet par une combinaison
de moyens techniques et humains.
Ces moyens sont un bateau et des
marins, cest donc un récit mari-
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Richard Henry Dana

Deux années sur
le gaillardjd’avant

T

~BETITE BIBLIOT

time. En son temps, la technique
maritime est modérément sire, la
réalisation de la production incer-
taine : Cest donc aussi un récit
d’aventure. Mais ces deux traits,
mer et aventure, sont en quelque
sorte secondaires. Ils découlent du
choix premier : décrire 'opération
qui consiste A aller chercher qua-
rante mille peaux en Californie en
passant par le Cap Horn. Il est tres
significatif que, dans sa premitre
version, le texte commence au
moment méme ol Dana embarque
et se termine tres abruptement dés
que le navire touche quai a son
retour. Le récit, strictement borné
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par le début et la fin de Ientre-
prise, épouse étroitement la forme
du projet dont il rend compte.
Ainsi Dana montre-t-il remarqua-
blement tout le travail qui, sur le
navire, s'ajoute aux manceuvres de
navigation : 4 I'aller pour le mettre
en mesure d’effectuer sa mission
de commerce, au retour pour le
préparer a la difficile navigation
autour du Horn, et dans le trajet
final pour le briquer en vue de I'ar-
rivée au port. Lorganisation qu’est
ce navire est toujours en tension
vers un objectif précis. En ceci,
Deux ans... marque sa distance par
rapport a I'idée d’aventure. Dana

\

met beaucoup de soin & montrer
comment les difficultés et les
hasards sont encadrés, maitrisés,
réduits par d’innombrables efforts.
Jamais le navire n’est porté par le
sort. Il Taccueille parce que I'im-
prévu est inévitable, mais ne sy
abandonne jamais.

Dana rend compte d’une entre-
prise, d’un projet économique. Ce
qui lintéresse, c’est de montrer
comment ce projet se réalise, par
quels moyens et quelles actions.
Lorsqu’il détaille une manceuvre,
sil donne une abondance de
dérails techniques (les spécialistes
assurent de leur parfaite véracité),
ceux-ci concernent toujours la
question : « Qui fait quoi et com-
ment ?». La technique maritime
r’intéresse Dana quen tant qu'élé-
ment d’un fonctionnement global.
En d’autres termes, Dana établit
toujours le lien entre I'action et
Peffort qui produit 'action. Qu'on
soit en mer ou a terre ne change
rien A ce souci: il décrit de la
méme manicre les manceuvres
d’appareillage ou de virement de
bord et la préparation des peaux de
beeuf ou plus tard leur chargement
(avec l'étonnante technique du
« livre»). A chaque fois il précise
les objectifs et le procédé, mais il
ne sarréte pas 1a (2 la différence
d’un spécialiste, d’un « techni-
cien») : il montre également la
mise en ceuvre du procédé, les
efforts 4 déployer, les difficultés, la
mobilisation de Iénergie physique
et psychique de I'équipage, et les
conditions de cette mobilisation.
Le travail est sans doute le theme
majeur du livre, bien davantage
que la mer ou le voyage.
Lattention portée a effort, a la
peine, a la fatigue, ne résulte pas
seulement, ni méme principale-
ment, d’une intention de mettre
en lumiere les souffrances des
marins et la difficulté¢ de leur
condition. Elle est motivée avant
tout par le souci de montrer
qu'un bateau ne marche pas tout
seul, que derri¢re cette action qui
se déploie et se traduit par un
résultat (maitrise de la trajec-
toire, vitesse du navire, remplis-



sage des cales, etc.), il y a toute
une séquence coordonnée d’ac-
tions d’ordre inférieur.
Descendant ainsi  jusqu’aux
gestes les plus élémentaires,
Dana cherche 2 atteindre la mise
en ceuvre de I'énergie premicre
qui fait fonctionner le navire en
tant qu'organisation : celle des
marins. Des marins, et non du
vent : chaque fois que Dana
décrit I'allure du bateau et donne
des indications sur le type de
vent qui le propulse, il ne
manque jamais de préciser com-
ment ce vent est capté, par quel
travail on parvient a utiliser son
énergie. C’est pourquoi dans ce
livre le vent n’est jamais magni-
fié, il n’est jamais présenté avec le
lyrisme si commun dés qu’il
sagit de navigation 2 voile. Le
systeme navire + vent + mer
+ marins ne cesse jamais d’étre vu
comme un tout fonctionnel.

Lattention a I'effort va de pair avec
lattention aux conditions qui per-
mettent de produire cet effort ou,
d’un point de vue « managérial »,
de faire produire cet effort. La
fonction des chants de marin est
ainsi mise en lumitre, non sans
humour. Cest sous cet angle égale-
ment que Dana analyse les com-
portements des officiers : com-
ment la dureté du capitaine, son
indifférence a I'égard des efforts
consentis par les marins, diminue
leur bonne volonté (leur « motiva-
tion », pour prendre un vocabu-
laire managgérial) ; mais aussi com-
ment la bonhomie du second
savére tout aussi inefficace; ou
comment la qualité des relations
entre les officiers se répercute sur
I'implication des marins. Lanalyse
de la culture propre aux marins est
également orientée dans ce sens.
En particulier, Dana montre que,
dans un milieu ol le danger et la
peine sont toujours présents, il est
de regle de taire ou de tourner en
dérision les risques courus, les acci-
dents, les blessures. Un matelot
qui a manqué passer par-dessus
bord ou tomber d’'un mat reprend
son travail aussitot et en fait tout
au plus une plaisanterie. Ainsi,

devangant d’un siécle les cher-
cheurs de I'Ecole des Relations
Humaines, Dana accorde toute
son attention au « moral» des opé-
rateurs, a ses déterminants et  ses
conséquences.

Pour qui cherche un modele de
description d’une organisation, je
conseille le bref chapitre trois, inti-
tulé « Le travail 2 bord ». Tout y
est: I'énumération des tiches, la
division du travail, la structure
sociale, les rapports formels et
informels entre les acteurs, la dis-
tribution des statuts et du pouvoir,
le systtme d’incitation, la culture
du groupe... On connaitra ainsi
non seulement le systetme (tou-
jours en vigueur) des quarts et des
bordées, mais on saura aussi pour-
quoi le capitaine « na pour toute
compagnie que le sentiment de sa
propre importance, et (...) ne
connait point dautre plaisir que de
savourer la conscience et l'occasion-
nel exercice de son omnipotence » ;
pourquoi le second, lui, est «ex
officio, le bel esprit du bord », tandis
que le lieutenant « & traditionnelle-
ment une vie de chien». En
quelques pages, Dana a démonté le
systtme  organisationnel  que
constitue un navire marchand, en
a exposé toutes les dimensions, et
plus remarquable encore, a saisi les
rapports entre les dimensions.
Sans doute, objecteront les tenants
des « nouvelles formes dorgani-
sation », mais il sagit 1a d'un sys-
teme simple, d’'une proto-organisa-
tion. La métaphore du navire doit
rester bornée au cap 2 tenir, a la
tempéte qu'il faut laisser passer, et
au capitaine courageux et obstiné.
Lorganisation d’un navire, elle, ne
fait pas une métaphore bien cor-
recte. Et, certainement, les condi-
tions imposées aux marins d’alors
paraissent aujourd’hui inhumaines.
Pourtant, si 'on accepte de prendre
cette métaphore au sérieux, on
remarquera que les équipages d’'un
navire marchand de 1834 sont
multinationaux et pluriculturels ;
que, pour manceuvrer un voilier de
commerce, qui met en ceuvre une
technologie complexe (bien plus
complexe, sur le plan organisation-

nel, que la  propulsion
mécanique), il faut mobiliser et
coordonner des savoirs pratiques
étroitement complémentaires et lar-
gement tacites ; quune expédition
maritime est un projet qui implique
que les ressources matérielles (le
navire) et humaines (I'équipage)
changent plusieurs fois de configu-
ration (par exemple un navire nest
pas gréé de la méme maniere pour
naviguer sous les alizés et pour pas-
ser le Horn ; de méme, ce sont les
marins qui se transforment en
ouvriers pour charger le navire) ;
enfin, que, si le concept de stock-
options était encore dans les limbes,
le systtme d’intéressement du capi-
taine au produit de la vente de la
cargaison et les modalités de rému-
nération des matelots ne sont pas
sans influence sur la conduite de
Iexpédition.

Pour son traducteur et préfacier,
Simon Leys, la force littéraire de
Deux ans... tiendrait A ce qui est
omis dans ce récit, a savoir I'expé-
rience, par un jeune homme de
culture et de religion, des plaisirs
inconnus, ou condamnés, du coté
de Boston. Clest possible, mais
cela demeure hypothétique. Bien
plus visible, en revanche, est la
dynamique que donne au récit la
logique entrepreneuriale et organi-
sationnelle qu'il épouse. Dana,
seffacant le plus souvent devant le
compte-rendu de 'avancement du
projet, démonte avec une parfaite
rigueur le fonctionnement d’un
systeme technique et humain. 1l y
met une intelligence considérable,
précisément lintelligence de lor-
ganisation, qui consiste a mettre a
jour les interactions complexes
entre les différentes composantes
du systeme. Il en avait sans doute
une compréhension bien plus
complete et bien plus fine que la
plupart des officiers expérimentés.
Grace a cette intelligence, le lec-
teur est emporté par le moteur de
cette entreprise, moteur d’autant
plus fascinant qu’a bien des égards
il est impersonnel (en cela, il est
proprement organisationnel). Car,
si Dana ne manque pas de faire des
portraits précis des différents
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acteurs de son récit, il ne donne a
aucun une importance particu-
liere. Par exemple, tout en souli-
gnant son pouvoir absolu, il ne fait
pas du capitaine I'acteur détermi-
nant de ce qui advient sur le
navire. Et, malgré un parti pris
favorable aux marins, il ne met pas
davantage I'équipage au centre de
laction. En conservant toujours en
vue le fonctionnement intégré du
navire (du syst¢me navire), Dana
fait d’une organisation un person-
nage littéraire. C’est 2 mon sens ce
qui donne sa tension au texte de
Dana, et C’est profondément origi-
nal.

Revenu a Boston, Richard Henry
Dana termina ses études & Harvard
et devint un avocat tres réputé. 1l
vécut alors la vie que son origine
sociale lui promettait. Apres Deux
ans. .., il écrivit un traité de navi-
gation, une référence 2 I'époque,
ainsi que des ouvrages de droit.
Conservateur  éclairé, notable
estimé, il se lanca dans la politique,
mais, & sa grande déception, ne
parvint jamais a se faire élire au
Congres. On peut penser quiil a
manqué une autre aventure: il
aurait sans doute fait un remar-
quable capitaine  d’industrie.
Quant 2 la littérature, il n'y revint
jamais, mais sur la fin de sa vie en
eut, parait-il, le regret.

par Hervé Laroche, ESCP-EAP

'INDUSTRIE EN QUETE
D’ARCHITECTES

A propos du livre d’Annabelle
GAWER & Michael A. CUSUMANO :
Platform Leadership : how Intel,
Microsoft, and Cisco drive industry
innovation,

Cambridge, Mass., Harvard Business
School Press, 2002

Dans le secteur des NTIC, la mul-
tiplication des nouveaux produits
n'a d’égal que le rythme de leur
obsolescence. Plus que dans aucun
autre secteur, les acteurs apparais-
sent vulnérables : toute innovation
est susceptible de déstabiliser
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équilibre fragile du marché, les
mouvements de fusion ou d’acqui-
sition sont d’autant plus fréquents
que la bataille des standards fait
rage et que l'intégration des ser-
vices se poursuit. En outre, les
acteurs sont aussi dépendants les
uns des autres qu’ils sont potentiel-
lement concurrents. Alors que cha-
cun cherche a stimuler 'innova-
tion dans son champ d’action, la
valeur des nouveaux produits
dépend en effet des prestations de
tous les acteurs de la chaine.
Accroitre la puissance d’'un micro-
processeur n'est intéressant que si
de nouvelles applications justifient
une telle puissance. Aussi les inno-
vations n'acquitrent-elles de valeur
que combinées avec des évolutions
aussi rapides dans tous les éléments
périphériques (infrastructures de
communication, systemes d’ex-
ploitation, applications logicielles,
etc.).

Dans ces conditions, on se
demande qui est le grand ordonna-
teur de cette industrie ol se
cotoient des géants de I'informa-
tique et des start-ups en tout genre.
Le livie ’A. Gawer et de M.A.
Cusumano vient a point nommé :
Platform Leadership étudie, dans le
prolongement de la these d’A.
Gawer, la dynamique de cette
industrie. Il montre en particulier
comment, malgré son morcelle-
ment apparent, I'industrie se struc-
ture autour de quelques acteurs-
pivots (les leaders) capables de
fédérer les acteurs autour d’une
architecture commune et d’orches-
trer les interdépendances. 1l s'agit
bien  str  d’augmenter la
« taille du gatean » afin de créer de
nouvelles opportunités dont cha-
cun bénéficiera. Mais en pratique,
cela suppose une certaine dextérité
dont les auteurs analysent les prin-
cipaux facteurs.

En combinant une multitude de
cas décrits avec une abondance de
détails et un schéma d’analyse
simple et clair, le livre sadresse
aussi bien aux personnes curieuses
de pénétrer dans l'univers des lea-
ders de 'informatique et des télé-
coms aujourd’hui qu’aux gestion-

naires s'intéressant aux moyens de
coordonner différents acteurs
autour de la conception de pro-
duits complexes et innovants.
Organisation de ['ouvrage
Louvrage est organisé en deux
temps principaux. Il accorde
d’abord une place centrale au cas
d’Intel, qui a prodigieusement
réussi  faire de son microproces-
seur le point nodal de I'industrie et
a structurer les innovations de
toute lindustrie autour d’une
architecture commune. La straté-
gie d’Intel et ses leviers de pilotage
sont examinés et la conception
d’une plate-forme apparait alors
déterminante dans la maniere dont
Intel, en dépit de nombreuses dif-
ficultés, est devenu le véritable
« architecte » de l'industrie.
Ensuite, d’autres cas sont présentés :
différents  acteurs, = comme
Microsoft, Cisco ou NTT
DoCoMo, font également figure
d’architectes, méme si leur straté-
gie differe sensiblement de celle
d’'Intel, et le succes n'est que rare-
ment aussi frappant que celui
d’Intel, comme en témoigne le cas
de plusieurs « wanabees», Cest-a-
dire d’entrants potentiels — ou plus
exactement de prétendants au titre
de leader- comme Palm ou Linux.
Ces différents cas, sans étre aussi
fouillés, sont examinés avec la
méme grille de lecture et tendent a
confirmer l'analyse des auteurs
quant aux clés du succes d’Intel.
Stratégies gagnantes
Schématiquement, les facteurs du
succes sarticulent autour de trois
idées majeures : il sagit d’abord de
prendre en charge I'innovation
architecturale pour limiter les
interdépendances entre les diffé-
rents modules d’un ordinateur, de
stimuler ensuite les innovations
externes sur les modules complé-
mentaires et enfin de coordonner
les dynamiques d’innovation de
manitre transversale, au-dela des
frontieres des entreprises.

Pour mettre en ceuvre une telle
politique, différents leviers sont
envisageables. La premiere préoc-
cupation d’Intel consiste d’abord
a faire de son microprocesseur le



coeur d’une plate-forme, Cest-a-
dire une base stable pour connec-
ter différents éléments : en intro-
duisant une interface stable (un
espace de mémoire tampon)
autour du microprocesseur, Intel
transforme I'architecture générale
et rétablit 'autonomie des diffé-
rents modules qui pourront étre
modifiés de maniere indépen-
dante les uns des autres. Mais le
microprocesseur ne doit pas
cependant évoluer seul : il faut
aussi  stimuler linnovation
externe en organisant la compéti-
tion, d’olt une implication tres
forte pour soutenir les start-ups
susceptibles de provoquer une
certaine émulation dans le sec-
teur. Ensuite, pour garantir I'in-
teropérabilité des différents sous-
ensembles, Intel organise régu-
licrement des forums d’échanges
ol chacun peut tester la compati-
bilité de ses interfaces et le cas
échéant, faire évoluer les inter-
faces problématiques. Contrai-
rement 2 Microsoft, Intel veille
aussi 4 adopter des technologies
ouvertes, en partageant les inter-
faces. Du coup, la frontiére entre
le coeur de métier d’Intel et ce qui
releve de ses partenaires est d’au-
tant moins nette qu’Intel joue un
role tres actif dans les modules
périphériques. Les relations sont
donc toujours instables et les ten-
sions souvent fortes : il sagit bien
str d’engager des processus d’ex-
ploration le plus tot possible pour
recueillir Padhésion des acteurs
sur des protocoles et des inter-
faces communes, mais Intel est
toujours un concurrent en puis-
sance et ne soutient un partenaire
que jusqua ce quun meilleur
parti n’ait été identifié. Ces ten-
sions se retrouvent d’ailleurs en
interne entre le core business et le
soutien aux dynamiques externes,
et Cest également une des préoc-
cupations d’Intel que de mainte-
nir un certain équilibre en ces
deux poles.

De ce fait, le livre parvient a
montrer que, loin d’étre données,
les frontitres des core competen-
cies et les business models évoluent

\

et demandent a organiser avec
soin. La stratégie combine des
choix techniques, organisation-
nels et économiques qui sont
étroitement interdépendants les
uns des autres. Lun des résultats
clés, nous semble-t-il, de ce tra-
vail, consiste & montrer que dans
une telle industrie, il n’y pas
d’ordre spontané, mais plutde
une construction progressive et
toujours fragile, d’une architec-
ture d’ensemble.

Questions ouvertes

A Tlinverse, ce livre conserve ses
zones d’ombres. A cet égard, la
multiplicité des cas peut avoir des
effets ambivalents : alors quils
visent probablement a étayer la
these d’Intel, ils viennent jeter des
doutes sur les moyens de créer
effectivement un leadership. Le
livre a le mérite de soulever des
questions centrales, qui, si on peut
regretter qu'elles ne soient pas
davantage traitées, découlent
d’une lecture attentive et ouvrent
de nouvelles perspectives de
recherche.

Un premier exemple concerne la
notion de plate-forme. La multi-
plication des cas d’analyse
montre son caracteére polysé-
mique et lui fait perdre de sa net-
teté. Vraisemblablement, elle
recouvre des réalités bien diffé-
rentes selon les cas: dans le cas
d’Intel, concevoir le microproces-
seur comme un élément essentiel
au cceur de la plate-forme sup-
pose de le penser d’abord par rap-
port aux interfaces qui permet-
tront linterconnexion  avec
d’autres systemes. Au contraire,
Microsoft recherche manifeste-
ment moins l'interconnexion a
son systtme d’exploitation que
Iintégration puisqu’il empéche la
compatibilité avec des applica-
tions concurrentes aux siennes.
De méme, peut-on vraiment par-
ler de plate-forme dans le cas des
équipements de gestion du trafic
(routeurs, etc.) de Cisco? On
peut en douter quand on voit
comment lapparition de nou-
velles technologies sur les péri-
phériques (serveurs Internet,

browsers...) oblige Cisco 2 brico-
ler des solutions hybrides pour
garantir I'interconnexion.

Une seconde difficulté porte sur
le caractére opératoire de la
notion d’architecture vis-a-vis des
processus  de  conception.
Louvrage ne montre pas com-
ment devrait étre congue I'archi-
tecture de manitre a assurer la
coordination d’une industrie
aussi instable. En définissant I’ar-
chitecture d’une plate-forme
comme « the high level design of
the system and the interface designs
that determine how components or
subsystems work together », les
auteurs ne clarifient pas vraiment
les principes qui permettraient
effectivement de transformer un
systtme complexe en plate-forme.
La notion d’architecture est
dailleurs extrémement délicate.
Pour d’autres, comme Ron
Sanchez (1), elle releve plutoe de
la décomposition d’un systeme en
un ensemble de fonctions. Or, on
sait que dans une industrie
comme  lautomobile  par
exemple, le véritable probleme
qui se pose quand on cherche a
stabiliser ~ une  plate-forme
concerne les interdépendances
entre les différentes fonctions.
Lenjeu ne serait-il pas alors de
reconcevoir le découpage fonc-
tionnel par rapport aux technolo-
gies de maniére robuste? On
peut sinterroger, plus générale-
ment, sur la nature des processus
par lesquels une entreprise pour-
rait définir une architecture et sur
les criteres d’évaluation de la qua-
lité d’une architecture. La encore,
le lecteur de ce livre n’aura de
cesse, en le refermant, d’essayer
de saisir le domaine de validité du
modele d’Intel et les facteurs de
contingence  expliquant  ce
fameux platform leadership.

Par Blanche Segrestin, ENSMP

1) Ron Sanchez and Robert P. Collins,
« Competing — and Learning — in modular
markets », Long Range Planning, vol. 34, 2001
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L'EMPIRE
DES CONTREMAITRES

A propos du livre de Philippe
LEFEBVRE : « L'Invention de la grande
entreprise. Travail, hiérarchie, mar-
ché (France, fin XVIF — début xx) »,
Paris, Presses Universitaires de France,
coll. Sociologies, 2003 (310 pages).

Comment est née la hiérarchie
d’atelier ou hiérarchie intermé-
diaire ? Cest & cette vaste question
que sattaque Philippe Lefebvre.
Partant de la constatation d’une
disjonction entre les recherches qui
sintéressent a la naissance de la
grande entreprise et celles qui por-
tent sur le travail, 'auteur propose
I'ambitieux projet de faire le lien
entre ces deux champs, contri-
buant ainsi au débat scientifique.
Cest aussi une critique des
grandes théories qui est développée
ici. Il entend enfin poser les bases
d’un renouveau paradigmatique de
Iapproche des processus de ratio-
nalisation dans les organisations.
Le plan de l'ouvrage distingue
deux périodes celle du « travail pré-
moderne et de la grande entreprise
pré-hiérarchique» et celle de « la
grande transformation
hiérarchique », prenant comme
césure la période charniere des
années 1870. Sur ces deux
périodes, P Lefebvre va confronter
les grands travaux portant sur la
hiérarchie et la naissance de I'en-
treprise (Marx et Chandler, puis
Williamson, Englander, Marglin,
Nelson) avec ses analyses de cas
monographiques issus de diffé-
rents secteurs industriels.

Dans un premier temps, P
Lefebvre revient sur les approches
théoriques développées par A.
Smith et K. Marx. Lauteur inter-
roge la notion de division du tra-
vail de Smith : doit-on entendre
parcellisation, recomposition des

(1) The Evolution of Management Thought,
New York, John Wiley, réed., 1994.

(2) The Genesis of Modern Management,
Cambridge, Mass., Harvard University Press,
1965.
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métiers anciens, nouvelles formes
de coordination ? Trop souvent,
les conclusions d’un des princi-
paux fondateurs de I’économie
politique ont été acceptées sans
critiques. De méme, P. Lefebvre
juge trop systématique l'analyse
marxienne. Au regard de
quelques exemples d’entreprises
du premier xixc siecle (Manu-
facture de Jouy, Mdéquillet-
Noblot, Waddington, Mines de
Littry, Decazeville), il revient sur
la question de I'autonomie et du
contrdle. Affirmer comme le fait
Marx que la hiérarchie trouve sa
légitimation principale dans le
contrdle patronal des ouvriers lui
semble peu compatible avec
Iexistence constatée alors d’une
grande autonomie des ouvriers de
métier et 'absence de hiérarchie
d’atelier au sens « moderne» du
terme. On trouve dans les usines
des relations de tAcheronnat, des
organisations en équipe, en
métier ou encore des relations de
« sous-traitance » interne. Et cette
organisation se révele rationnelle
pour faire face aux contraintes
techniques et économiques de
I'époque.

Clairement écrit et systématique-
ment argumentée, cette premiere
partie laisse pourtant parfois au
lecteur une impression mitigée.
Oui, Smith et Marx, comme tous
théoriciens dont la production
intellectuelle s’inscrit dans Ihis-
toire des idées économiques et
sociales, doivent étre étudiés et
évalués avec une distance cri-
tique. De ce point de vue, P.
Lefebvre contribue indirectement
a une réflexion qui reste encore a
mener sur les germes des idéolo-
gies managériales, rejoignant les
travaux de D. Wren (1) ou de S.
Pollard (2). Pour autant, la
démarche proposée suscite ici ou
la quelques interrogations. Apres
tout, il est assez facile pour un

(3) Voir, par exemple, les fameux travaux de K.

Weick a ce sujet.

(4) Une bistoire intellectuelle de I'économie poli-
tique, Paris, Editions de 'TEHESS, 1992.

analyste du temps présent de sou-
ligner les limites d’auteurs passés
en mobilisant pres de deux siecles
de travaux accumulés depuis lors.
Faire un travail de lecture fine des
textes suppose non seulement un
retour aux originaux, ce qui est
fait et bien fait, mais aussi le croi-
sement des sources (biographie,
témoignages, études des sources
mobilisées a I'époque...) afin de
recontextualiser leur travail. Ceci
suppose aussi de s'interroger sur
I'usage de « mots» (hiérarchie,
contremaitre, salariat, etc.) et de
« catégories » modernes (prépara-
tion du travail, encadrement,
division technique, etc.) appli-
quée a des objets anciens. Car,
dans le domaine de l'organisa-
tion, on sait combien le « dire » et
le « penser » ont un réle au moins
aussi structurant que le « faire»
(3). Loin de remettre en cause la
démarche initiée ici, la poursuite
de ce travail salutaire en sciences
des organisations pourrait gagner
a s’inspirer d’un travail équivalent
entrepris il y a quelque temps
déja par Jean-Claude Perrot a
propos des sciences économiques
(4). Ceci éviterait parfois a l'au-
teur des conclusions un peu bru-
tales (5).

Dans un second temps, P. Lefebvre
aborde la période de la fin du xix*
siccle au xx¢ siecle. Lhistoire est
une fois encore mobilisée mais de
fagon plus précise et efficace,
emportant  ainsi dans une
démarche de grande qualité la
conviction du lecteur.

Lauteur décrit les processus a
ceuvre dans le passage des grandes
entreprises a la hiérarchie d’atelier
« moderne». lci aussi, le lecteur
trouvera au début de cette partie
une critique théorique des conclu-
sions de O. Williamson. P.
Lefebvre conteste I'idée de I'émer-
gence de la contractualisation
interne au XIX siecle : les faits, dit-

(5) Par exemple : « Aucun des arguments de Marx
en faveur de lidée d'une discipline de fabrique ne
résiste donc a lexamen. La vision disciplinaire de
Marsx releve de la spéculation — sur la réalité et les
effets de la mécanisation, comme sur la réalité et les

effets des réglements datelier» (p. 98).



il, vont plutdt dans le sens de son
amoindrissement. De méme il
remet en cause 'idée d’une sélec-
tion par I'histoire des formes d’or-
ganisation présentées comme effi-
caces, a commencer par la
« hiérarchie de la grande entre-
prise». 11 démontre que cette
conclusion ne peut étre acceptée
que si 'on admet de maniere systé-
matique 'hypothese d’un compor-
tement opportuniste et de la pri-
mauté de la question du contréle
dans lorganisation de la division
du travail. Or, selon lui le pro-
bleme de la hiérarchie ne peut étre
posé en ces termes au regard de
histoire réelle des entreprises.
Certaines « anciennes» formes de
hiérarchie avec des degrés de
contrdle plus laches se sont non
seulement révélées plus efficaces
mais ont subsisté apres l'avene-
ment de la grande entreprise
« chandlerienne ».

Le lecteur est alors invité & observer
le travail des ouvriers et des respon-
sables de la hiérarchie d’atelier nais-
sante dans les ateliers de plusieurs
secteurs industriels et entreprises.
Par exemple, dans le textile, les
ouvriers de métier et le travail en
équipe laissent la place aux premiers
OS et a la division du travail. Outil
de ce changement, la rémunération
aux picces constitue un levier du
développement  du  salariat
moderne. Dans la métallurgie, la
nouvelle hiérarchie  construite
autour des contremaitres ne se sub-
stitue pas aux anciennes formes
comme précédemment mais vient
sy superposer. Ici comme précé-
demment intervient 'évolution des
techniques de production et des
marchés. Pour le secteur minier,
Clest A l'intervention de I'Ertat et des
ouvriers, qu’il faut attribuer la nais-
sance de la hiérarchie. Parce qu'ils
recherchent une bonne exploitation
du bien national, les pouvoirs
publics imposent aux compagnies
de rendre des comptes sur la sécu-
rité, les conditions d’exploitation —
on pense ici 4 l'influence du Corps
des Mines — ou le maintien de la
paix sociale. De leur c6té, ouvriers et
direction construisent des stratégies

de maintien ou de contréle de I'au-
tonomie dans l'organisation ou
encore sur la conduite du travail et
des équipes.

En définitive, comment s'installe
durablement « lempire des contre-
maitres» ? 1l a fallu composer
dans les grandes entreprises avec
les figures du passé et construire
une pensée sur la dynamique hié-
rarchique. La principale innova-
tion, Cest laffectation a cette
nouvelle catégorie des tiches d’al-
location, de contréle et de sur-
veillance du travail. A cela vien-
nent sajouter les premicres
formes de rationalisation du tra-
vail, qui contrairement & une idée
largement répandue, ne sont pas
initiées par les seuls ingénieurs a
la fin de ce siecle dans les entre-
prises. P. Lefebvre montre qu’'un
de leurs problemes a justement
été de récupérer une partie des
responsabilités des  premiers
contremaitres, soit par un par-
tage, soit pas une lutte frontale
qui a abouti & leur cantonnement
a des tiches moins nobles, et une
perte de la maitrise des tech-
niques de production. En paral-
lele, ils vont jouer un réle impor-
tant dans la mise en place des
techniques de controle de la
main-d’ceuvre et de mesure
comptable des flux internes de
Ientreprise (comptabilité indus-
trielle ou analytique).

Pourtant, P. Lefebvre explique que
la seule contrainte pratique ne
saurait suffire 2 garantir durable-
ment et définitivement la légiti-
mité des contremaitres. Il faut
d’abord leur assurer une position
sociale. Deux possibilités s'offrent
aux entreprises : partir des
employés déja en activité (maitre
ouvrier, tacheron, etc.) ou recru-
ter A lextérieur. I faut ensuite
(re)donner un nouveau contenu a
leur activité. C’est vers I'enseigne-
ment professionnel qui se déve-
loppe alors que des dirigeants
vont se tourner. Enfin, il faut pen-
ser les rapports de commande-
ment dans Uentreprise. Des solu-
tions vont étre inventées par
certains dirigeants d’entreprise

comme au Creusot chez
Schneider. D’autres le sont par les
premiers penseurs des doctrines
managériales : Taylor, Fayol, ceux
de I'Ecole frangaise de I'organisa-
tion (Henry Le Chatelier) ou
encore ceux de I'ingénierie sociale
(Emile Cheysson). Ici P. Lefebvre
offre une analyse tres précise et
argumentée des points communs
et des différences conceptuelles
entre ces courants. 1l déraille les
modalités de leur rapprochement
dans un passage qui restera une
référence en la matiere.

Au total, en s'attaquant avec cou-
rage et rigueur (6) a certaines des
questions les plus difficiles de la
gestion ou de lhistoire des entre-
prises, I'auteur a réellement pris
des risques. Il en résulte un bel
ouvrage qui mérite une lecture
attentive, car il remet en cause les
analyses trop simplistes de la
constitution de la hiérarchie des
ateliers, contribuant ainsi a préci-
ser les conditions d’apparition de
la grande entreprise industrielle.
Ce travail montre une fois encore
combien la mobilisation conjointe
de Phistoire et de la gestion peut se
révéler féconde.

Par Eric GODELIER, Professeur
agrégé de sciences de gestion,
Professeur chargé de cours, Ecole
Polytechnique

RETABLIR LA CONFIANCE
ENTRE ENTREPRISES
ET INVESTISSEURS

A propos du livre de Jean-Yves
LEGER : La communication
financiére : bitir et mettre en euvre
une stratégie de communication
financiére,

Paris, Editions Dunod, mars 2003

Ce livre est I'aboutissement d’un
parcours exemplaire. Au début
des années 80, Christian Laubie,
directeur général en charge des
Affaires financieres de ce qui s'ap-
pelait encore BSN, demande a

(6) 1 faut signaler l'importante bibliographie
proposée.
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l'auteur de consacrer une partie
de son temps a rencontrer des
investisseurs francais et étrangers.
Nait, alors, la communication
financiere du futur Groupe
Danone. Jean-Yves Léger devient,
ainsi, 'un des pionniers qui, en
France, créent le métier, le struc-
turent en le dotant d’une associa-
tion reconnue — le CLIFF — et
contribuent 4 son développement
et a sa crédibilicé. Il poursuit sa
carriere dans la méme activité au
sein de LVMH, puis passe « de
lautre coté» et occupe, aujour-
d’hui le poste de vice-président
d’Euro RSCG C&O, leader en
Europe dans la communication
corporate et financiere. Désireux
de faire partager son savoir, il
enseigne le métier de la relation
avec les investisseurs et structure
sa réflexion pour nous livrer 'ou-
vrage d’un professionnel parmi
les plus compétents qui, tout a la
fois, connait les deux facettes de
son métier et le fait connaitre
avec pédagogie et passion.

Structuré en cinq parties, 'ouvrage
nous présente, tout d’abord, I'envi-
ronnement général d’'une commu-
nication financiére qui devient,
par nécessité, communication éco-
nomique. Puis, il décrit, successi-
vement, la stratégie de communi-
cation, ses acteurs, ses outils et le
parcours qui attend lentreprise
avant, pendant et apres la mise en
bourse. Son message est clair: la
communication a beaucoup évo-
lué, de la simple publication légale
des comptes & une communication
économique globale et plus seule-
ment financiere. Ce métier est
nouveau, complexe, il mobilise de
nombreux acteurs et s'adresse a de
multiples clients, actionnaires
individuels, institutionnels ou
salariés de l'entreprise. Lactualité
financiere récente a montré I'impé-
rieuse nécessité d’'une communica-
tion destinée a rétablir la confiance
entre entreprises et investisseurs,
condition primordiale a 'existence
d’un marché de capitaux : la com-
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munication économique contribue
a restaurer cette crédibilicé mise a
mal. Tour 2 tour stratege et techni-
cien, toujours pédagogue, Jean-
Yves Léger montre comment la
communication financi¢re de
Danone a permis de restaurer sa
crédibilité pour permettre la mise
en ccuvre de sa stratégie de déve-
loppement, mais explique aussi la
structure d’'un prospectus COB ou
le planning d’un roadshow d’intro-
duction. Il nous transporte dans
un univers construit, cohérent, tres
professionnel et souvent méconnu
et permet au lecteur, averti ou non,
de percevoir I'ensemble du puzzle
a partir de I'exposé de chacune des
pitces et de conserver, en perma-
nence, une «vue dhélicoptere »
tout en fournissant, en plus de
trois cents pages, une somme d’in-
formations considérable.
A qui est destiné cet ouvrage ? A
I’évidence, aux professionnels de la
finance, en entreprise ou au
contact direct avec le marché, mais
aussi aux dirigeants, parfois plus
industriels que financiers, qui ont
compris que leur vision écono-
mique ne doit pas étre que
construite, intelligente et mise en
ceuvre par leurs équipes, mais
quelle doit étre partagée par les
investisseurs, fournisseurs de ces
ressources financieres sans les-
quelles le plus beau projet indus-
triel reste lettre morte. Reprenons,
en conclusion, le commentaire
sobre et parfaitement ciblé de
Christian Laubie: « Ce livre, tres
complet, écrit par un professionnel,
était nécessaire et attendu ».
Par Dominique JACQUET, Paris X
Nanterre

ERRATUM

A la lecture du bel article de Jean Nizet :
« Monasteres d’antan et entreprises
d’aujourd’hui - La gestion des ressources

humaines & Cluny (X*-XII si¢cles) », paru
dans le numéro 71 de Gérer &
Comprendre en mars dernier, nos lec-
teurs auront eu leur plaisir giché en
remarquant que, page 41, l'illustration
masquait une partie du texte, rendant ce
passage difficilement compréhensible.
Ainsi, sur la colonne de droite, il fallait
lire :

« Mintzberg va au-dela de simples illus-
trations et tente une typologie qui dis-
tingue quatre buts de systéme : 1° la sur-
vie ; 2° la croissance ; 3° le controle
exercé par l'organisation sur son envi-
ronnement et 4° lefficience - qui peut
prendre la forme tantot de la recherche
du profit, tantot de celle de la réduction
des colits [Mintzberg, 1986, p. 365-
382].

Autour de cette distinction entre buts de
mission et buts de systéme se sont cris-
tallisées plusieurs problématiques de
recherche. Evoquons en deux. En pre-
mier lieu, la question du déplacement
des buts. Elle a été traitée & deux
niveaux. : ... »

Et sur la colonne de gauche, il fallait
lire :

« Dans cette contribution, nous prenons
le contre-pied de ces analyses en mon-
trant que les pratiques de GRH qui ont
cours  Cluny sont essentiellement com-
mandées par des buts de syseme. Plus
précisément, nous nous limiterons, au
départ de notre analyse, & examiner un
des buts de systemes évoqués plus haut,
a savoir le contréle de I'environnement.
Nous nous appuyons en effet sur la
théorie développée par J. Pfeffer et
G.R. Salancik dans leur ouvrage : The
external control of organizations. A
resource dependance perspective [1978]. »
Cet incident technique regrettable nous
a échappé lors de la relecture finale et
nous tenons a présenter toutes nos
excuses a nos lecteurs et, bien sir, a 'au-
teur dont nous comprenons la décep-
tion et dont nous espérons quil ne nous
tiendra pas trop rigueur en nous propo-
sant bientot d’autres articles de la méme
qualité que celui-ci.

Pascal LEFEBVRE
Secréaire général du Comité
de rédaction



