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Pour rompre avec un mode de fonctionnement jugé bureaucratique, les dirigeants

d’EDF ont engagé une réforme en 1987. Cette réforme avait pour objectif l’autonomie, la

décentralisation et la contractualisation. Des pratiques de contrôle caractérisées par une

instrumentalisation de vérification se sont mises en place pour répondre à l’organisation

divisionnelle préconisée. Les mutations socio-économiques des années 1990 et la

déréglementation des marchés de l’électricité ont contraint l’entreprise à améliorer son

management stratégique à travers le couple « coordination/réactivité » instrumentalisé dans

les pratiques de contrôle. L’entreprise s’est alors posée la question suivante : « Est-ce que les

pratiques de contrôle correspondent aux besoins stratégiques de l’entreprise ? ».

Le travail effectué en entreprise depuis 1994 pour apporter des éléments de réponse à la

question de terrain a constitué un moyen pour développer une recherche sur l’émergence de la

structuration sociale d’une organisation et de ses éventuelles incidences sur le management

stratégique. Afin de vous présenter cette recherche en cours, seront abordés successivement le

contrôle dans la structuration sociale d’EDF, les axes théoriques de la structuration et une

recherche-action qualitative par études de cas. Le développement de ces trois points permettra

d’apporter des éléments de réponse à la problématique générale qui est :

«  Comment un processus de contrôle participe à l’émergence de la structuration sociale

d’une organisation ? »
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I - Le contrôle dans la structuration sociale d’EDF

La réforme du modèle fondateur bureaucratique d’EDF en 1987 a inspiré des pratiques de

contrôle visant à optimiser la structure pour l’action ou inversement. La déréglementation du

marché de l’énergie en Europe et la pression concurrentielle des années 1990 ont montré les

limites de ces pratiques de contrôle qui ne peuvent répondre aux exigences de flexibilité, de

transversalité et de savoir collectif. Ces exigences entraînent une remise en cause des

fondements rationnel, homéostatique et fonctionnaliste du contrôle au profit d’une conception

où il peut être considéré comme un élément qui participe à l’émergence de la structuration

sociale de l’organisation.

1) La relation « Contrôle/Organisation » à EDF

Constituée en 1946 par la nationalisation d’un millier d’entreprises privées, l’entreprise EDF a

été bâtie sur un modèle fondateur inspiré des approches mécaniques de l’organisation.

Caractérisé par la bureaucratie, le modèle fondateur a permis la construction du réseau

électrique français mais n’a pu répondre aux exigences commerciales des années 1980. Par

une réforme de structure amorcée en 1987, les dirigeants d’EDF ont engagé un processus de

transformation visant à faire passer EDF du statut d’entreprise d’état à celui d’une entreprise

compétitive ouverte sur son environnement [Lawrence et Lorsch 1973] en tant que système

[Barnard 1938]. Les pratiques de contrôle mises en oeuvre se sont inscrites dans l’opposition

« action/structure ».

Elles privilégient séquentiellement l’optimisation de la structure pour l’action (Pour produire

x tonnes il faut y moyens) ou l’optimisation de l’action pour la structure (Pour rentabiliser les

y moyens, il faut produire x tonnes) [Pugh et Hickson 1976]. Ces pratiques oscillent entre

déterminisme et volontarisme en préconisant respectivement une causalité de la structure sur

l’action ou de l’action sur la structure alors que l’organisation exige que les actions de

contrôle soient en mesure d’initialiser et d’entretenir le couple « coordination/réactivité »

[Bouquin 1982, 1986]. Le contrôle doit être une communication intra et extra

organisationnelle [Reix 1995] qui opère une médiation [Anthony 1965 et 1988, Mintzberg

1986, Ouchi 1980] entre les opposés des dimensions temporelles, spatiales, normatives et

sociologiques. Une entreprise vit entre le court terme et le long terme, le local et le global,

l’autorisé et l’interdit, l’accepté et le refusé sans jamais pouvoir trancher de façon unilatérale



3

mais en opérant des médiations. Pour réaliser cet équilibre entre autonomie et synergie

[Pfeffer et Salancik 1978], le contrôle doit être compris comme un système d’information

« formel/informel » et « Explicite/implicite » de l’entreprise [Reix 1995] dont la pertinence est

plus fonction de ses effets que de son instrumentalisation [Kaplan et Jonhson 1987].

2) La structuration comme nouvelle dimension à la relation « Contrôle/Organisation »

Les mutations socio-économiques des environnements ont conduit à une remise en cause

progressive des fondements rationnel, homéostatique et fonctionnaliste des modèles

traditionnels du contrôle.

Confronté à la complexité [Morin 1977], à l’émergence [Mintzberg 1979] et à la

microsociologie [Moles et Rohmer 1976], le contrôle doit s’orienter vers des approches qui

lui permettent d’intégrer les principes de transversalité, de flexibilité et de savoir collectif. Le

contrôle ne doit plus se limiter à l’optimisation des éléments structurels mais étendre son

champ d’investigation à la régulation des interactions de l’action. L’organisation ne doit pas

être vue comme un ensemble de fonctions cordonnées selon des règles appliquées par la

hiérarchie [Merton 1963] mais comme un réseau de communications à travers lequel des

acteurs ou des groupes traitent de façon récurrente des ressources et des informations [Weick

1979]. L’organisation ne résulte pas d’une opposition entre la structure et l’action mais de leur

récursivité.

C’est pour répondre à cette condition de récursivité que cette recherche se propose d’utiliser

la théorie de la structuration [Giddens 1979, 1984, 1987, 1993]. Par la récursivité de l’action

et de la structure, la théorie de la structuration apporte une dimension nouvelle à la relation

« contrôle/organisation ». Le contrôle n’est pas confiné dans une relation de causalité

optimisante entre la structure et l’action mais perçu comme un élément qui participe à

l’émergence de la structuration sociale de l’organisation.

Les axes de la théorie de la structuration renseignent le « quoi » et le « où » de la participation

du contrôle à la structuration de l’organisation. Ils montrent que le contrôle peut participer à la

structuration sociale d’une organisation par ses fonctions de changement, de médiation et

d’apprentissage.
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Le « comment » de cette participation constitue le fondement de la problématique générale de

la recherche qui peut se résumer à la question suivante : « Comment le contrôle participe à

l’émergence de la structuration sociale d’une organisation ? »

Difficile à appréhender en tant que telle, cette problématique est déclinée en trois questions

relatives aux trois fonctions « structurationistes » du contrôle et qui sont :

- Comment le contrôle provoque un changement par expérimentation ?

- Comment le contrôle crée une médiation du contextuel et du structurel ?

- Comment le contrôle engendre des incohérences qui se transforment en apprentissages

?

Les réponses à ces trois questions à partir d’expériences de contrôle formalisées sous forme

d’études de cas permettront d’observer les mécanismes de structuration d’une organisation au

quotidien et d’évaluer les pratiques de contrôle qui peuvent y être associées.

II - Les trois axes de la théorie de la structuration

Dans la théorie de la structuration, l’action et la structure sont à l’image de l’eau et du fleuve.

Ne pouvant être différenciées, elles ne peuvent être appréhendées analytiquement dans un

cadre positiviste mais globalement par une approche constructiviste. Il n’y a plus de causalité

directe entre la structure et l’action mais une récursivité au centre de laquelle se développent

les interactions des acteurs.

L’organisation ou plutôt l’organis-action [Morin 1977] est un lieu virtuel au sein duquel les

acteurs développent des actions lors des interactions en vue de leur intégration sociale.

Résolument constructiviste [Lemoigne 1992, 1994 et Piaget 1979], la théorie de la

structuration [Giddens 1979, 1984] exprime la récursivité de la structure et de l’action au

niveau de trois axes qui sont :

- La routinisation et institutionnalisation des systèmes sociaux

- La récursivité du structurel dans l’action

- La reproduction des systèmes sociaux dans les interactions de l’action.
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L’étude de ces trois axes et des caractéristiques du contrôle qui en découlent permettent de

définir les propriétés par lesquelles le contrôle participe à l’émergence de la structuration de

l’organisation.

1) L’organisation des systèmes sociaux par routinisation et institutionnalisation

L’organisation des systèmes sociaux par routinisation et institutionnalisation correspond au

premier axe de la structuration défini par Giddens. Ce premier axe de structuration décrit la

routinisation et l’institutionnalisation comme des valeurs produites et utilisées pour la

production et la reproduction des systèmes sociaux. Dans l'action, l'agent recherche une

sécurité ontologique [Goffman 1974], une autonomie de contrôle dans des routines prévisibles

qu’il institutionnalise par des relations entre les pratiques et les pouvoirs.

L’organisation devient une coalition de centres institutionnels qui négocient le sens des

événements perçus en fonction de leurs ressources [Weick 1995]. Les situations se

construisent dans la recherche de sens aux événements perçus dans un contexte de « Garbage

can » [March et Cyert 1963] où le changement est produit par des boucles d’expérimentation

[Pettigrew 1987] dans des épisodes caractérisés par un élan, une trajectoire, un type et une

destination [Giddens 1984].

Schéma 1 : Le contrôle comme changement

Le contrôle, en tant que variable de structuration, n’est pas l’outil de mise en oeuvre d’un

changement préconçu mais le changement lui même. En agissant sur l’élan, la trajectoire, la

direction et le type d’un domaine contrôlé (Cf Schéma1), il provoque sur ce dernier une

boucle d’apprentissage [Bateson 1972] lui permettant de se constituer un portefeuille de

réponses.
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2) La récursivité du structurel dans l’action

Le concept de structuration vise d’abord à nous faire appréhender les structures sociales sous

l’angle du mouvement [Giddens 1979]. Les propriétés structurelles des systèmes sont

simultanément les conditions et les résultats des activités réalisées par les acteurs.

Les dimensions structurelles sont la signification, la domination et la légitimation [Giddens

1984]. Elles s’expriment par la régionalisation du temps et de l’espace et sont perçues par les

acteurs en tant que contraintes et contingences [Woodward 1970, Perrow]. Leur caractère

d’organisé et d’organisant permet au contrôle d’opérer une médiation entre le structurel et le

contextuel [Weick 1979].

Schéma 2 : Le contrôle comme variable de médiation

Le contrôle positionne les contraintes et les contingences dans le cadre de l’action permettant

ainsi une médiation du structurel et du contextuel (Cf Schéma 2).

3) La reproduction des systèmes sociaux dans les interactions de l’action

Ce troisième axe de la structuration a pour objectif de définir les modalités de reproduction

des systèmes sociaux dans l’action quotidienne des acteurs [Schütz 1971]. Les individus

produisent et reproduisent les systèmes sociaux auxquels ils appartiennent lors des

interactions quotidiennes [Garfinkel 1967] pour la réalisation de leur action. Dans le cadre de

ces interactions, ils se créent une réalité en intériorisant et en extériorisant leur connaissance

ordinaire [Morel 1992, Koenig 1993] et constituent ainsi les conditions de leur intégration

sociale. L’action n’est pas la manifestation d’une causalité directe et intentionnelle mais un

mécanisme de structuration qui participe à la production et à la reproduction des systèmes
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sociaux selon le modèle de stratification de l’action chez Giddens [1984]. C’est un moment

qui met en jeu des conditions connues et inconnues dans des mécanismes de structuration

pour des conséquences intentionnelles et non intentionnelles (Cf Schéma 3).

Schéma 3: Le modèle de stratification de Giddens [1984 ]

Le contrôle est moins un futur prédéterminé qu’un « embrayeur d’apprentissages  ». C'est une

représentation informationnelle d'un état réalisé et souhaité en même temps qu'une régulation

réflexive au sein de la structure (Cf Schéma 4).

Schéma 4 : Le contrôle comme embrayeur d’apprentissages
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Schéma 4).
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La théorie de la structuration offre une nouvelle dimension d’analyse qui est celle de la

récursivité de l’action et de la structure. L’étude des trois axes de cette théorie a permis de

discerner trois fonctions à partir desquelles le contrôle peut participer à l’émergence de la

structuration sociale d’une organisation.

L’analyse de ces trois fonctions sur 12 études de cas retraçant des missions de contrôle

permettra d’appréhender les processus par lesquels se fait l’émergence de la structuration

sociale d’une organisation de type microsociologique comme l’entreprise EDF.

III - Une Recherche-action qualitative par études de cas

Cette recherche a été réalisée dans le cadre d’une convention CIFRE (Convention Industrielle

de Formation à la Recherche) avec la direction des Etudes et des Recherches (DER)

d’Electricité de France (EDF) pour une période de trois ans à compter du 17 Octobre 1994.

Les termes de cette convention ont fait que le chercheur a occupé un poste d’auditeur à la

DER d’EDF lui permettant de participer à une vingtaine de missions de contrôle interne à

EDF et GDF. Douze d’entre elles ont fait l’objet d’une formalisation sous forme d’études de

cas pour constituer les matériaux de recherche de cette thèse.

1) Réalisation de 12 études de cas

L’intégration au sein d’une mission de contrôle et la participation du chercheur à des actions

de contrôle lui ont permis d’effectuer un repérage des processus de contrôle sur la durée en

observant leur évolution [Liu 1992] et de les formaliser sous forme d’études de cas. Avec

l’objectif premier de conserver toute la richesse inductive [Einsenhardt 1989 et Yin 1984]

perceptible par la présence active du chercheur au coeur même des processus, chaque étude de

cas a fait l’objet successivement d’un protocole de collecte des informations et d’un document

rédigé d’une dizaine de pages.

1.1. Le protocole de collecte des informations

Les informations relatives aux missions de contrôle auxquelles le chercheur a participé ont été

répertoriées dans un dictionnaire et organisées dans une grille « Avant, Pendant, Après » en

fonction de leur place dans le déroulement du contrôle. Chaque étude de cas totalise environ
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300 pages d’informations comprenant 50 % de documents, 30 % d’interviews (6 interviews

par étude de cas en moyenne de 3 heures avec des compte-rendus validés par les interviewés)

et 20 % de notes prises sur le terrain.

1.2. Rédaction de 12 études de cas

Les informations ainsi recensées et organisées ont permis la rédaction d’une étude de cas,

véritable matériau de la recherche présentant successivement :

- l’entité contrôlée

- les contrôleurs

- le cadre conjoncturel du contrôle

- le processus de contrôle avec ses phases de « Penser », « Instrumentaliser »,

« Implémenter » et « Analyser »

- l’aval du contrôle.

Les 12 études de cas ainsi constituées sont composées de 6 audits de structure, 4 audits

thématiques et 2 missions de « contrôle de gestion/système d’information » dont vous

trouverez le détail dans le tableau 1. Ce tableau précise pour chaque étude de cas, l’intitulé, la

durée d’observation, l’étendue de la zone d’intervention du contrôle, les niveaux

hiérarchiques impliqués et la position occupée par le chercheur.
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Tableau 1 : Liste des 12 études de cas

N° Intitulé Durée
d’observation

Etendue Niveaux
hiérarchiques

Position du
chercheur

1 Audit du département
Système d’information et
de documentation

24 mois 1 département de 30
personnes et son
service qui regroupe
4 départements

-Direction DER
-Chef de  service
-Chef de
département

Auditeur

2 Audit du département
Contrôle Commande
transmission

24 mois 1 département de 15
personnes et son
service qui regroupe
4 départements

-Direction DER
-Chef de  service
-Chef de
département

Auditeur

3 Audit du département
Retour d’expérience
Nucléaire

12 mois 1 département de 20
personnes et son
service qui regroupe
3 départements

-Direction DER
-Chef de  service
-Chef de
département

Auditeur

4 Audit du département Site
de Clamart

18 mois 1 département de 40
personnes et son
service qui regroupe
5 départements

-Direction DER
-Chef de  service
-Chef de
département

Auditeur

5 Analyse de la perception et
de l’utilisation de la
doctrine à la DER

12 mois Tous les services de
la DER (2500
personnes)

-Direction DER
-Chef de  service

Auditeur

6 Etude de faisabilité d’un
référentiel pour l’entreprise
EDF/GDF

9 mois Toutes les directions
d’EDF et GDF (140
000 personnes)

-Mission
informatique de
EDF et GDF
-Représentants des
grandes directions
EDF et GDF

Représentant de
la DER

7 Audit du département
Environnement

24 mois 1 département de 25
personnes et son
service qui regroupe
5 départements

-Direction DER
-Chef de  service
-Chef de
département

Auditeur

8 Mission de benchmarking
sur les coûts industriels à
EDF et GDF

6 mois Toutes les directions
d’EDF et GDF (140
000 personnes)

-Institut du
management EDF
GDF
-Groupe d’experts

Expert en
système
d’information :
contrôle de
gestion

9 Audit du département Site
des Renardières

24 mois 1 département de 40
personnes et son
service qui regroupe
5 départements

-Direction DER
-Chef de  service
-Chef de
département

Auditeur

10 Audit thématique sur le
personnel non statutaire à la
DER

11 mois Tous les services de
la DER (2500
personnes)

-Direction DER
-Chefs de  service

Auditeur

11 Etude d’opportunité sur
l’intérêt d’un outil
informatique de classement
d’archives

5 mois 1 service de la DER
(100 personnes)

-Direction DER
-Chef de  service

Auditeur +
Expert en
système
d’information

12 Audit thématique sur la
production des écrits à la
DER

18 mois Tous les services de
la DER (2500
personnes)

-Direction DER
-Chefs de services

Auditeur
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Les 6 audits de structure étudiés avaient pour objectif de produire, à partir de domaines

déterminés (organisation, GRH, rémunération, dépenses, sécurité ....), un état de la gestion

d’un département à un moment précis. L’objectif des 4 audits thématiques et des 2 missions

de « contrôle de gestion/système d’information » ne consistait pas à renseigner des termes

prédéterminés à l’avance mais à dresser un bilan de l’existant de façon transversale sur un

thème particulier qui pose problème ou suscite l’interrogation.

2) Exploitation locale et transversale des 12 études de cas

Les études de cas sont des méthodes empiriques de recherche qui permettent d'établir un

maillage causal entre des phénomènes et les conditions de leur réalisation par des analyses

locales et transversales. Dans le processus de recherche, il est primordial de coupler les

analyses locales par  une analyse transversale afin de définir un schéma d’interprétation

[Miles et Huberman 1984]. Il s'agit d’illustrer les données pour obtenir une signification

globale en sélectionnant des catégories ou des dimensions et de rechercher des similitudes et

des différences.

A la date de réalisation de ce document, les outils d’analyse sont en cours d’utilisation et ne

peuvent être considérés comme définitifs.

Au niveau local, une grille composée de 15 termes qui définissent des éléments de la

structuration et de 8 termes qui renseignent le processus de contrôle a été remplie pour chaque

étude de cas.

Ces grilles ont pour objectif d’organiser les données de terrain en fonction de la

problématique qui vise à déterminer par quels mécanismes le contrôle participe à la

structuration sociale de l’organisation. Les grilles ainsi obtenues sont actuellement en train

d’être représentées sous forme de diagrammes des événements qui permettront pour chaque

étude de cas de discerner des processus par lesquels s’est réalisée la structuration. Les

processus seront ensuite rapprochés des éléments théoriques et de la problématique pour être

traduits en mécanismes de structuration agencés en chemins de structuration. Ces chemins

constitueront de véritables représentations de l’émergence de la structuration sociale dans une

entreprise, à partir desquelles, il sera possible de proposer un modèle de structuration sociale

d’une unité micro-sociologique.
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En cherchant à induire de nouvelles connaissances à partir du terrain et à les transférer vers ce

même terrain, cette recherche s’inscrit dans un cadre de recherche-action. Elle traite des

processus de contrôle qui évoluent dans le temps et qui impliquent de nombreux acteurs dont

les intérêts et les motivations sont multiples et parfois contradictoires.

Conclusion

Cette recherche intitulée « Les processus de contrôle dans la structuration de

l’organisation » est une recherche action. Elle utilise une problématique de terrain concernant

la relation du contrôle et de l’organisation pour répondre à une problématique générale qui est

« Comment le contrôle participe à l’émergence de la structuration sociale d’une

organisation ? » Réalisée dans l’entreprise Electricité de France (EDF) à partir d’un poste

d’auditeur à compter d’octobre 1994 pour une période de trois ans, cette recherche vise

simultanément des apports théoriques quant à l’émergence de la structuration sociale d’une

organisation et des apports pratiques à propos des pratiques de contrôle.

Au niveau théorique, cette recherche vise à transposer le modèle macrosocial de la

structuration de Giddens [1984] aux conditions d’une entreprise. Cette transposition doit

permettre de repérer des mécanismes par lesquels une organisation de type microsociologique

comme une entreprise opère sa structuration sociale. Les mécanismes ainsi déterminés seront

intégrés dans un modèle de structuration de l’entreprise à partir duquel seront déclinées des

pratiques de contrôle et de management stratégique en général.

Au niveau pratique, les mécanismes de structuration repérés permettront de répondre à la

question de terrain « Quels contrôles pour quelle organisation ? ». Il s’agira de proposer des

pratiques d’audit interne, de contrôle de gestion et de système d’information pour les besoins

stratégiques de l’entreprise EDF.
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