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“We hunger for certainty. That is a big problem. It might even be THE problem”
Adam Frank

INTRODUCTION

Des mots comme excellence ou performance
commandent un sens du superlatif mais
contiennent aussi le virus d’un certain
totalitarisme : d’un réductionnisme du
monde vivant a la poursuite d’objectifs
précis dans certaines directions jugées
transcendantes dans I’absolu.

Des mots comme excellence ou performance
commandent un sens du superlatif mais contien-
nent aussi le virus d’un certain totalitarisme : d’un
réductionnisme du monde vivant a la poursuite
d’objectifs précis dans certaines directions jugées
transcendantes dans 1’absolu. Tant que tout cela
reste au niveau des velléités, ¢’est un moindre mal.
Une certaine vigilance suffit.

L’effet toxique ne se matérialise pleinement que
quand ces manies deviennent une référence
incontournable, une religion, un culte. A ce
moment-la, tout un appareil de postulats inquié-
tants mais occultés commencent a jouer, a savoir :

* qu’il existerait des objectifs qui transcendent
absolument tous les autres;

* que ces objectifs (d’ou qu’ils proviennent) sont
largement partagés;

* qu'on a une connaissance suffisante ab ovo
pour identifier ces objectifs communs, et pour
dessiner des moyens d’en poursuivre la
maximisation.

Ce qui plus est, de cet emballement, découle
presqu’automatiquement la focalisation sur des
cibles précises dans cette direction privilégiée, et la
fixation sur certaines mesures quantitatives du
progrés dans la direction voulue, et donc sur une
certaine quantophrénie.

11 en ressort une cosmologie de 1’exactitude et de la
métrologie qui en arrive a réduire politiques
publiques et stratégies d’organisation a un jeu
mécanique d’arcs, fléches et cibles, a une
philosophie du visou — de I’habileté a viser juste,
du marksmanship.

Or dans les secteurs privé, public et sans but
lucratif, les situations sont autrement plus com-
plexes. Et donc cette cosmologie simplificatrice est
toxique parce que, sauf dans des situations tri-
viales, on est le plus souvent dans un monde ou il y
a beaucoup d’inconnu, d’ignorance, et d’impré-
cision quant a la nature des problémes, ou les
valeurs des divers partenaires sont différentes, et
ou il est donc bien rare qu’on puisse, sans gros-
sierement caricaturer, réduire la mission ou le
mandat d’une organisation ou d’un systéme social
a un seul ou a une poignée d’objectifs mesurables.
En raccourci, on peut noter deux constats.

D’abord, personne ne peut généralement prétendre
avoir toutes les ressources, le pouvoir et 1’infor-
mation nécessaire pour définir la nature du pro-
bleme et un objectif simple susceptible de trans-
cender tous les autres d’une maniére compléte et
absolue dans notre monde pluraliste, et pour en
arriver a faire I’ingénierie de la poursuite effective
de cet objectif.

Ensuite, cette poursuite d’objectifs réducteurs, pré-
cis et quantifiés, si on I’inflige & une organisation,
déclenche une série d’effets pervers comme /’effet
Goodhart — qui suggere que toute mesure qui de-
vient une cible devient une mauvaise mesure,
parce que les fantaisies managériales qui 1’ont ainsi
promue transforment 1’environnement en créant
une fixation sur une mesure plutdt que sur la
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créativité et I’initiative nécessaires pour accomplir
le mandat ou la mission de 1’organisation ou du
systéme social en question’.

De la la toxicité de ces formules magiques
comme le Planning-Programming-Budgeting
System (PPBS), — la mere des expériences
quantophréniques au Canada — qui ont entrainé
toutes sortes d’effets pervers comme la tendance
a l’uniformisation face a un pluralisme qui
réclame le contraire, a des effets de distorsion et
de redirection, etc. En conséquence, on ne sait
jamais, comme on disait dans les années 1970 a
Ottawa, si dans PPBS, il y a plus de PP ou de
BS, mais I’effet est généralement toxique®.

Ce texte souligne d’abord les périls de 1’idéo-
logie de la précision et de la quantification pour
la gouvernance, et suggere qu’il faut plutdt
considérer la gouvernance comme une science
de Pl’imprécis qui ne peut que souffrir de

1. LE MIRAGE DE LA PRECISION

En gouvernance — ou il est question du design
de la coordination efficace dans une
organisation ou un systéme social, quand le
pouvoir, les ressources et I’information sont
vastement distribués entre plusieurs mains,
et que n’existent point de valeurs communes
et partagées — le travail de construction d’un
appareil de guidage, qui puisse élucider la
direction générale en cours de route, au fil de
I’apprentissage, nage dans I’imprécis.

Il n’y a aucune raison de ne pas chercher la
précision et la mesure exacte des résultats d’une
action quand les conditions s’y prétent. L’ap-
prentissage ne peut qu’en étre dramatiquement
exhaussé a proportion qu’il peut se faire plus
vite et plus finement. Cependant c’est un non
sequitur que d’inférer, a partir d’une position qui
déclare que la précision c’est bien, que n’est
bien que ce qui est précis. Découle de cette faute
logique une connotation négative pour 1’impreé-
cision, et une idéologie toxique de la précision et
de la quantification.

Or nous vivons en gouvernance dans un monde de
phénomeénes vagues, de choses imprécises — ou les
phénomenes sont flous par essence, et ou nous ne

I’intégrisme quantophrénique. Ensuite, on mon-
tre que la gouvernance en tant que science de
I’imprécis doit se donner un outillage mental a la
hauteur de la complexité et de I’imprécision de
sa tache, et donc réviser fondamentalement les
notions de stratégie/politique, de leadership,
d’imputabilité et d’évaluation maintenant en
vogue. Enfin, on spécule sur les limites de la
quéte pour une méthode générale dans la
construction de cette science de I’imprécis.

Ce texte souligne d’abord les périls de
I’idéologie de la précision et de la
guantification pour la gouvernance, et
suggere qu’il faut plutot considérer la
gouvernance comme une science de
P’imprécis qui ne peut que souffrir de
Pintégrisme quantophrénique.

disposons souvent pas de techniques de mesure
adéquates pour nombre de phénoménes®. Insister
alors sur la précision et la mesure est une idéologie
qu’aucune épistémologie ne saurait justifier.

Dans I’expérimentation, dans la science en train de
se faire, le flou, le nuageux, le vague, I’ambigu,
I’obscur, ’inintelligible, le contradictoire, la logi-
que du probable seulement, etc. — sont de rigueur.
Imposer I’impératif précision ne peut tendre qu’a
ossifier prématurément la définition du probléme,
et a stériliser le processus d’exploration et d’inno-
vation. Voila qui condamne les modélisations a
s’anémier : une modélisation ne peut pas étre a la
fois générale, précise, et simple®. Insister sur la
précision implique un sacrifice en termes de
généralité et de simplicité®,

En gouvernance — ou il est question du design de
la coordination efficace dans une organisation ou
un systéme social, quand le pouvoir, les ressour-
ces et I’information sont vastement distribués
entre plusieurs mains, et que n’existent point de
valeurs communes et partagées — le travail de
construction d’un appareil de guidage, qui puisse
élucider la direction générale en cours de route,
au fil de I’apprentissage, nage dans I’imprécis. Il
s’agit d’ausculter I’environnement changeant en
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temps réel, et de trouver moyen de mettre en
place, ce faisant, I’équivalent d’un ‘pilote auto-
matique’ — un ensemble de mécanismes qui
puissent apprendre vite, et assurer la résilience et
la capacité a innover de 1’organisation ou du
systeme social.

Contrairement a ce qu’on a voulu faire croire,
I’imprécis n’implique pas manque de rigueur.
L’imprécis insiste plutot sur le flou nécessaire a
cause de la complexité méme des phénomeénes,
et sur la possibilité d’une autre sorte de rigueur
qui peut ne pas étre obligatoirement arithme-
tisable et algorithmétisable.

La logique de I’interniste diagnosticien dans la
pratique médicale n’est pas celle de [’algébriste,
mais elle n’est pas moins rigoureuse. Elle se
réclame d’une connaissance pratique souvent
tacite (‘connaissance de type Delta’”) mais se
traduit dans des heuristiques et des mécanismes
qui s’ajustent continuellement & proportion que
le contexte se modifie, que la connaissance
s’accumule, et que les intervenants en arrivent a
des formes améliorées de collaboration. Cette
démarche produit des résultats impressionnants
dans le travail des professionnels.

La connaissance de type Delta est
différente de celles engendrées par les
travaux dans les humanités (alpha), dans
les sciences naturelles (beta) et les sciences
sociales conventionnelles (gamma) : elle est
produite dans et par I’acquisition d’un
savoir-faire; elle est acquise dans I’action et
par la réflexion dans ’action, et mobilise
tous les sens — le savoir-faire qui en découle
est donc en un sens incorporé et ne se
transmet pas seul.

La connaissance de type Delta est différente de
celles engendrées par les travaux dans les
humanités (alpha), dans les sciences naturelles
(beta) et les sciences sociales conventionnelles
(gamma) : elle est produite dans et par I’acquisition
d’un savoir-faire; elle est acquise dans 1’action et
par la réflexion dans I’action, et mobilise tous les
sens — le savoir-faire qui en découle est donc en un
sens incorporé et ne se transmet pas seul. Enfin,
les savoir-faire, comme les tours de main, ne sont
pas formalisables séparément parce que leur

apprentissage transmet a la fois savoir-étre, savoir-
vivre, sens et identité. Il en ressort une intelligence
de caractére pratique, une intelligence rusée : cette
connaissance oblique et inexacte qui ressort du
dialogue avec la situation va se transformer, avec
I’expérience, en prévoyance, prudence et vigilance
incorporées sans n’étre jamais qu’un art ou qu’une
connaissance raisonnée. Rigueur impressionnante
donc du professionnel méme si ce n’est pas la
rigueur du scientifique ou de I’humaniste®.

Racines du mal

La gouvernance a souffert grandement de la
chape de plomb de la précision et de la
guantification en raison de deux perversions : le
scientisme et la disciplinarisation qui ont para-
lys¢é ce champ d’études en confondant Ie
maximum et ’optimum de précision et de
guantification.

Le premier travers a voulu imposer a la démar-
che gouvernance (fondée sur la connaissance de
type Delta) un appareil emprunté aux sciences
expérimentales qui a amené les sciences
humaines & perdre leur &me. On a déclaré les
faits sociaux des choses, et I’analyse positiviste
et une mentalité polytechnicienne seules accep-
tables. Le succés des sciences physiques a
expliquer en dépliant des liaisons mécaniques
entre causes et effets dans la nature devait avoir
des conséquences importantes pour les sciences
de D’organisation. Un modéle machiniste de la
réalité s’est imposé : le besoin d’expliquer s’est
substitué a celui de comprendre®.

Le second travers est venu de la normalisation et
régulation des champs disciplinaires par des
oligarchies d’agences subventionnaires — tout
cela a dévoyé le travail intellectuel, en
particulier dans des domaines comme la
gouvernance ou la démarche s’intéresse a des
systémes qui n’existent pas encore et dont il faut
faire le design™. Donald Schén'* a remis en
question cette filiere dans deux livres importants
au cours des années 80. Il a suggéré qu’on
pouvait apprendre beaucoup dans 1’action, et
que, dans bien des domaines, la connaissance
nait d’un dialogue avec la situation.

Au cceur de cette démarche est 1’apprentissage
collectif et une autre fagon de travailler : au lieu
de tenter de falsifier des hypothéses & propos
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d’une réalité objective — ce qui est trop étroit
pour un praticien quand tout est en mouvement
et qu’il faut dessiner en temps réel des systémes
de guidage inédits — on va plutdt créer une
situation nouvelle et apprendre en temps réel si
on peut aller au-dela de la situation initiale.

Dans ce monde nouveau de I’imprécis, la
stratégie et la politique doivent se
concevoir comme un processus d’enquéte —
un processus basé sur la reconnaissance
d’une grande ignorance initiale qui impose
de ne pas donner trop vite une forme
canonique a la définition de problémes, et
la nécessité de mettre en place un processus
d’exploration ot le probléme va se définir
en cours d’enquéte.

Dans ce monde nouveau de [I’imprécis, la
stratégie et la politique doivent se concevoir
comme un processus d’enquéte — UN Processus
basé sur la reconnaissance d’une grande
ignorance initiale qui impose de ne pas donner
trop vite une forme canonique a la définition de
problemes, et la nécessité de mettre en place un
processus d’exploration ou le probléme va se
définir en cours d’enquéte : les objectifs, les
moyens et les regles du jeux elles-mémes étant
en processus continu de redéfinition a mesure
que I’apprentissage procéde’.

Notre cerveau maitrise bien I’imprécis

Le passage d’une fixation sur le précis a une
approche qui reconnait I’inévitabilité de I’impré-

2. LE PARADIGME DE L’IMPRECISION

Le monde de la gouvernance est confronté
journellement a des réalités qu’on ne peut pas
vraiment apprécier en noir et blanc sans les
caricaturer indiment. La gouvernance va donc
viser a mettre en place un systéme flou qui
contient beaucoup de points de repére et de
régles ‘si X alors action a’ qu’un praticien de
grande expérience a en téte et peut utiliser s’il a
a faire face aux défis de gouverne.

Un tel praticien a appris & maitriser sa connais-
sance de type Delta au cours de décennies
d’expériences pratiques, et son travail est un
« process in which communication, political

cis n’est pas innocent. C’est le passage du noir et
blanc partout et toujours, vers 1’inévitabilité du
gris : le passage d’une logique binaire ou un
objet appartient & un ensemble (1) ou n’y appar-
tient pas (0), vers une logique floue ou c’est une
question de degré®.

Dans le monde du précis, le principe de
contradiction joue a plein : 2 est un chiffre pair et il
ne peut pas étre impair; un jury déclare un accusé
coupable ou non-coupable. Tout se joue en 100 %
vrai ou 100 % faux. Quand il y a doute, on arrondit
de force : ce doit étre I’un ou ’autre.

Dans le monde du flou, on sort de ce monde
simpliste : quand on dit que le ciel est bleu ou
que ’air est frais, cela devient une question de
degré, ils peuvent 1’étre a 50 % ou 80 %. Plus
besoin d’arrondir, on accepte de vivre avec le
flou : un objet peut étre partiellement membre
d’un ensemble et de son contraire. C’est dans ce
monde du flou et de I’imprécis que fonctionne
notre cerveau: on peut ainsi reconnaitre un
pattern (les contours d’un visage par exemple).

La logique floue (qui veut faire aussi bien que
notre cerveau) a réussi en multipliant le nombre
de déclics ‘si X, alors action a’ a prendre en
compte le monde du gris et a construire des
systemes de guidage flous, pour gérer, par
exemple, les climatiseurs ou les machine a laver.
C’est la méme logique qui doit servir de support
a la gouvernance.

struggle, and substantive inquiry are combi-
ned... (and it) may be judged appropriate... if it
leads to the creation of a design structure that
directs inquiry toward progressively greater
inclusion of features of the problematic situation
and values for its transformation »™.

Le travail de la gouvernance est de mettre en
place évolutionnairement des systémes d’explo-
ration et d’apprentissage ajustés a cette réalité
floue elle-méme en évolution. Ce travail de
gouvernance dans un environnement plein de
réalités imprécises et de surprises ne peut se
faire que par tatonnements et expérimentations,

Organisations et territoires (2012)

Volume 21, n° 3



avec une grande probabilité d’échecs en cours de
route, et la nécessité de reconfigurer non
seulement les moyens ou les objectifs, mais
méme les régles du jeu au nom d’impératifs de
résilience et d’innovation.

Ce travail de gouvernance dans un
environnement plein de réalités imprécises
et de surprises ne peut se faire que par
tatonnements et expérimentations, avec
une grande probabilité d’échecs en cours
de route, et la nécessité de reconfigurer non
seulement les moyens, ou les objectifs mais
méme les régles du jeu au nom d’impératifs
de résilience et d’innovation.

Quatre idées-forces au cceur de I’approche
gouvernance

D’abord, la gouvernance est un processus de
coordination et de collaboration en évolution
continue & mesure que ’expérience des organi-
sations et des systémes s’accumule. L’appren-
tissage collectif transforme non seulement les
regles du jeu mais aussi les croyances et les
comportements des individus et des groupes; les
normes sociales et morales qui définissent les
points de repére plus ou moins contraignants, et
méme le pattern du jeu lui-méme au fil de ces
divers apprentissages™.

Ensuite, la problématique gouvernance constitue
une approche a la gouverne qui prend en compte
les diverses composantes du systéme socio-
politico-économique a guider (théorie, struc-
tures, technologies), et les fagcons dont elles
interagissent et se redéployent a la fois en
réponse aux chocs en provenance du contexte, et
en réponse aux interactions internes et aux
interventions expérimentales et aux bricolages
de toutes sortes et de tous les partenaires.

La structure est I’ensemble des roles et relations
entre les acteurs; la théorie porte sur les vues et
perspectives des acteurs pour ce qui est des
objectifs, des opérations et des ambitions du jeu;
la technologie constitue 1’ensemble des procé-
dures par lesquelles on méne le jeu'. Les
pathologies de gouvernance aux divers niveaux
révélent non seulement ou le bat blesse, et quelle
pourrait étre la source du mal, mais aident a
identifier, au fil de 1’enquéte, quelles sortes

d’interventions dépareillées s’imposent. Ces
interventions dans la gouverne privée, publique,
sociale, municipale/locale, et internationale
réclament des stratégies qui, pour paraitre
dissemblables, ont un air de famille.

Et puis, troisiémement, la gouvernance doit
prendre en compte certaines réalités incontour-
nables : (1) le fait que le pouvoir, les ressources
et I’information sont vastement distribués dans
notre monde moderne, que personne n’est
totalement en charge, et que les valeurs
communes censément servant d’étoile polaire
sont trop souvent un mythe'’ (2) le pouvoir du
contexte et des forces d’auto-organisation qui
sont sources de phénoménes émergents et a
saveur quantique®®; et (3) les effets structurants
du processus d’évolution génético-culturel
charrié dans le temps historique™ par les jeux de
la variation, des interactions, et de la sélection®
— cette confluence de forces engendrant comme
ceux mentionnés en (2) des phénomenes souvent
difficiles a comprendre et spooky (effrayants) —
pour employer une expression d’Albert Einstein
a propos des phénomeénes quantiques.

La marge de manceuvre qui reste est souvent
mince pour les partenaires dans la co-gouvernance,
et réclame une bonne dose d’imagination au
moment de développer des interventions expéri-
mentales qui se doivent évidemment de prendre en
compte tout autant les contraintes physico-
matérielles que symboligues, sociales et morales, si
elles veulent avoir une chance de réussir.

Enfin, la gouvernance est enfant de la
complexité, et nécessite une nouvelle facon de
penser. C’est a ce niveau que la théorie des jeux
est utile. Elle rappelle la centralité des interac-
tions que veut chorégraphier la gouverne,
I’importance de la variété du milieu et du double
processus d’ajustement des organisations (par
les individus mais aussi par les sous-groupes) a
mesure que l’apprentissage collectif progresse,
et la multiplicit¢ des boucles récursives d’ap-
prentissage qui modifient croyances, comporte-
ments, normes et méme le processus de co-
évolution génético-culturelle lui-méme.

Dérive de Grand G a petit g

Au cours des derniéres années, un long travail de
débroussaillage a été accompli pour remettre en
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guestion le paradigme newtonien dominant —
Grand G (Gouvernement) dans tous les secteurs
— un paradigme construit sur la hiérarchie et le
leadership, et la présomption que des valeurs
communes orientent les potentats dans leur
guidage régalien de nos organisations et de nos
économies politiques.

La problématique gouvernance — petit ¢
(gouvernance) — ambitionne de remplacer 1’appro-
che Grand G. Ce travail de déplacement a procédé
en trois vagues : d’abord par un remplacement de
structures hiérarchiques et bureaucratiques par un
plus grand usage d’arrangements de rechange
comme les marchés et les quasi-marchés®; ensuite
par un mouvement de repli ol les leaders
hiérarchiques ont tenté de faire sentir leur influence
indirectement et de maniere plus oblique — de
manipuler leurs partenaires, diront certains, par des
jeux de métagouvernance” — dans des organi-
sations désormais mixtes mélant échange, coerci-
tion et réciprocité; et enfin par un mouvement qui a
voulu débarbouiller les composantes Grand G de
leurs composantes coercitives résiduelles de toutes
sortes, et mettre en place une gouvernance
collaborative décentrée®.

Le nouveau paradigme construit sur des
perspectives plus amples, propose un nouveau
vocabulaire et un nouvel outillage mental, utilise
certains concepts leviers, principes, mécanismes et
stratagémes, et permet non seulement de mieux
comprendre les pathologies de gouvernance, mais
encore de suggeérer des thérapies efficaces.

On découvre I'importance de la solidarité: la
confiance au cceur des partenariats qui est
essentielle pour que la collaboration fleurisse, et la
loyauté — une confiance qui ne se contente pas
d’étre présente en temps de beau fixe mais qui
résiste aux intempéries et au vilain temps; mais
aussi le revers de ces bons sentiments qui s’étiolent
quand le support institutionnel qui les sous-tend
s’effiloche : alors c’est I’insécurité, I’envie et le
ressentiment qui engendrent méfiance et déloyaute,
lubies ou irrationalités flagrantes, prisons mentales,
et donc pathologies de gouvernance.

Dans ce monde de la gouvernance petit g a
saveur quantique, il n’y a évidemment pas de
discontinuité entre 1’ordre social et 1’ordre moral
(sorte d’ultrasocialité) : autant confiance et

loyauté fondent la collaboration, autant la dé-
fiance® fait un travail de corrosion et de blocage
de la collaboration; la mise en place d’appareils
de surveillance, d’empéchement ou d’adjudi-
cation coercitive effrénés mine clairement la
collaboration, et entame la socialité — la capacité
humaine a tisser des réseaux d’échange d’idées,
de mots, de biens, de coups; or autant la socialité
s’effiloche, autant la moralité, qu’elle suscite et
qui la porte, est érodée.

En pratique, une éthique émerge a la fois des
acquis séculaires qui sont parties de notre ADN
d’humain®, et des résultats de I’apprentissage
collectif & moins long terme qui conforment
I’ordre moral et de I’ordre social. Selon que le
support institutionnel est robuste ou non, et que
les normes sont internalisées fermement ou non,
on va voir émerger plus ou moins robustement et
vite des arrangements éthiquement acceptables
(contrats moraux, conventions, etc.).

Dans ce monde a saveur quantique, aucune des
dimensions explorées n’est négligeable, mais
aucune n’a un dominium complet sur le régime de
gouvernance en train d’évoluer. Selon les moments
et les lieux, le régime de gouvernance va réussir
plus ou moins bien sa mission de stewardship de
I’organisation vers un état de résilience, un sens de
la justice, une indépendance cognitive immunisee
du bruit informationnel, et une assurance morale.
Pas question de faire ici une recension compléte de
toutes les implications de cette dominance de
I’imprécis fondateur dans toutes ces directions®. Il
nous suffira d’illustrer ici notre propos en montrant
comment I'impératif de I'imprécis a transformé
complétement quatre notions centrales — celles de
stratégie et de leadership, et celles d’imputabilité,
et d’évaluation.

Dans ce monde a saveur quantique, aucune
des dimensions explorées n’est négligeable,
mais aucune n’a un dominium complet sur
le régime de gouvernance en train
d’évoluer. Selon les moments et les lieux, le
régime de gouvernance va réussir plus ou
moins bien sa mission de stewardship de
I’organisation vers un état de résilience, un
sens de la justice, une indépendance
cognitive immunisée du bruit
informationnel, et une assurance morale.
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Quatre notions en passe de refondation

Dans le monde Grand G newtonien, on a
‘résolu’ bien des ‘problémes’ en
transformant les difficultés concretes en
formes stylisées ‘solutionnables’ avec les
outils Grand G. C’est la stratégie de I’ivrogne
qui, ayant perdu sa montre dans une allée
obscure, la cherche sous un lampadaire
parce que la on y voit plus clair.

Stratégie et leadership

Dans la cosmologie traditionnelle, Grand G, on
présume que quelqu’un est en charge qui a toute
I’information, les ressources et pouvoir pour guider
I’organisation ou le systeme social, et peut se
donner accés a des objectifs sur lesquels tous
s’entendent. Dans ce monde newtonien, la stratégie
ou la politique consistent alors a articuler ces
objectifs et & mettre en place un systéeme de
contréle qui mobilise les moyens nécessaires pour
réaliser ces objectifs.

Cette notion de stratégie a été inspirée par les
travaux en recherche opérationnelle qui ont
dominé les travaux de gouverne dans I’aprés
Seconde Guerre Mondiale. Les problémes étaient
stylisés sous une forme bien structurée (colte que
cote), et, si la réalité était plus complexe, on
simplifiait pour que le pied s’ajuste a la chaussure.

Dans le monde Grand G newtonien, on a ‘résolu’
bien des ‘problémes’ en transformant les difficultés
concretes en formes stylisées ‘solutionnables’ avec
les outils Grand G. C’est la stratégie de 1’ivrogne
qui, ayant perdu sa montre dans une allée obscure,
la cherche sous un lampadaire parce que la on y
voit plus clair.

La cosmologie petit g (gouvernance) part plutbt
d’une vision plus réaliste de la situation dans toute
sa complexité et son flou: le probléme est mal
défini, les ressources, le pouvoir et I’information
sont vastement distribués entre plusieurs mains, il
n’y a pas d’accord dans ce monde pluraliste aux
valeurs bariolées sur les objectifs & poursuivre par
les divers intervenants, et I’environnement est en
turbulence et en changement continu.

Plus question de simple visou puisque le contexte
et les objectifs sont en mouvement. 1l faut accepter

I’impossibilité de définir le probléme de manicre
statique au départ ou de chercher a le résoudre par
un algorithme simple qui permette de converger
sur des cibles précises. Il faut accepter que la seule
stratégie praticable doit prendre la forme d’un
processus d’enquéte fait de tAtonnements grace
auxquels on va pouvoir définir le probléme a
mesure que l’apprentissage se poursuit. Pour ce
faire, on va mettre en place un appareil
d’exploration et de guidage qui doit &tre capable
d’apprendre et de se reconfigurer constamment et
vite chemin faisant.

1l s’agira pour ce systéme d’enquéte non seulement
de débusquer un cheminement prometteur mais de
le faire en mettant a contribution le mieux possible
la collaboration de tous les intervenants qui ont une
partic de I’information, des ressources et du
pouvoir, et en les motivant. C’est de cet appareil de
coordination efficace et de collaboration qu’on
peut espérer un processus continu de redéfinition
du probléme et reconfiguration du pilote automa-
tique capable d’un apprentissage prometteur de
résilience et d’innovation créatrice par 1’organi-
sation ou le systeme social.

Fini I’idée du systéme de controle pour résoudre
un probléme défini d’avance comme dans le
monde Grand G. Dans le monde petit g, la
stratégie est un systéme d’exploration dynamique
qui part d’une formulation provisoire et imprécise
du probleme et, par apprentissage collectif, en
arrive a mettre en place un processus de dialogue
avec la situation qui espére en arriver a assurer
résilience et innovation. La notion de stratégie et
de politique acquiert une imprécision a la mesure
du flou de la quéte tant dans sa forme que dans ses
objectifs?.

La cosmologie petit g (gouvernance) part
plutot d’une vision plus réaliste de la
situation dans toute sa complexité et son
flou : le probleme est mal défini, les
ressources, le pouvoir et I’information sont
vastement distribués entre plusieurs mains,
il n’y a pas d’accord dans ce monde
pluraliste aux valeurs bariolées sur les
objectifs a poursuivre par les divers
intervenants, et I’environnement est en
turbulence et en changement continu.
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La premiére victime de cette redéfinition
de la stratégie est la notion de leadership
qui s’en trouve éviscérée. En effet, si
personne n’est en charge, comme dans le
monde Grand G, la notion méme de
leadership s’en trouve vidée de sens. Celle
qui s’impose pour la remplacer est la
notion de stewardship : ’ensemble des
mécanismes composant le pilote
automatique qui permet a ’organisation de
s’orienter et de se renouveler.

La premiére victime de cette redéfinition de la
stratégie est la notion de leadership qui s’en
trouve éviscérée. En effet, si personne n’est en
charge, comme dans le monde Grand G, la
notion méme de leadership s’en trouve vidée de
sens. Celle qui s’impose pour la remplacer est la
notion de stewardship : I’ensemble des méca-
nismes composant le pilote automatique qui
permet a l’organisation de s’orienter et de se
renouveler.

C’est 1a que la gouvernance montre son visage
subversif et qu’elle suscite de vives réactions des
potentats (ou de ceux qui en théorisent le
dominium ou vivent de ses prébendes). Pour
ceux-1a, il est impératif de défendre et légitimer
ce ‘leadership’. Il est fascinant, a ce propos, de
voir 1I’énorme littérature qui a germé au cours
des derniéres années pour tenter de rescaper la
notion de leadership de cette déliquescence?.

Imputabilité et évaluation

Reconnaitre que le contexte est plus complexe et
moins facile a définir précisément, que les con-
tréles standardisés ne sont plus aussi utiles, et
que transparence et quantophrénie ne sont pas
des panacees, ne saurait suffire. 1l faut que la
monitarisation de 1’organisation ou du systéme
social soit pensée a partir d’une redéfinition de
perspectives.

Plus question de se fier a une reddition de
compte inintelligente ex post et ‘dure’ codifiée
par des sentinelles largement financiéres, et axée
presqu’exclusivement sur les résultats quanti-
tatifs — avec a la clé I’identification de boucs
émissaires a tout prix dans des circonstances ou
I’attribution du blame a des personnes est

souvent fantaisiste, et décourage I’expérimen-
tation. Il faut plutot miser sur une reddition de
compte intelligente ex ante, ‘douce’ (au sens ou
on parle de médecine douce), et compréhensive
(reddition de compte a 360-degrés, envers tous
les partenaires), visant a réduire la tromperie et
la désinformation, mais surtout a encourager
I’expérimentation et 1’apprentissage collectif, et
a transformer les jeux & somme nulle en jeux a
somme positive en mettant 1’accent sur les
contrats moraux avec les intervenants, la
neutralisation de I’aversion au risque, et I’encou-
ragement de I’expérimentation comme la voie
royale vers 1’innovation?.

Au lieu d’une reddition de compte qui se fait a
des autorités externes et a vocation punitive, la
nouvelle imputabilité est envers les partenaires a
I’interne, et, si elle sait punir quand il le faut
tromperie et désinformation, elle vise surtout a
alimenter un questionnement féroce et continu
des partenaires qui veulent apprendre. En ce sens
la reddition de compte se veut utile pour les
partenaires en les informant, mais vise plus haut
et plus loin : conforter la confiance et la collabo-
ration, mettre en place les contrats moraux
nécessaires pour que I’apprentissage collectif
soit facilité par une meilleure appréciation de la
notion de fardeau de la charge de chacun®, mais
surtout stimuler I’imputabilité expérimentaliste,
I’imputabilité dans [’expérience et pour en
accroitre la probabilité de succes®.

Au lieu d’une reddition de compte qui se
fait a des autorités externes et a vocation
punitive, la nouvelle imputabilité est envers
les partenaires a I’interne, et, si elle sait
punir quand il le faut tromperie et
désinformation, elle vise surtout a
alimenter un questionnement féroce et
continu des partenaires qui veulent
apprendre.

Voila qui transforme dramatiquement la fonction
d’évaluation. Plus question de simple rétroaction
pour mieux asseoir et conforter le contréle, mais
de rétroaction dans un processus d’apprentissage
qui alimente le développement. L’évaluateur
devient bien davantage une portion du R&D
d’une organisation qu’un mécanisme de disci-
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pline. La nouvelle forme d’évaluation — 1’éva-
luation développementale — se définit comme
contribuant quelque chose a ce qu’on est en train
de développer®. Cette sorte d’enquéte d’évalua-
tion nouveau genre ne commande pas I’appli-

cation d’une recette, mais suggere plutdt
simplement un ensemble de principes qu’on ne
doit appliquer qu’avec précaution en tenant
compte du contexte et de la situation, et qui doit
évoluer avec eux.

3. PAS DE METHODE GENERALE, MAIS UNE APPROCHE GOUVERNANCE

Si la société ou I’organisation est un composé
complexe et imprécis, sa gouvernance ne
peut qu’étre imprécise et incertaine... il faut
une improvisation continue en coévolution
avec cet environnement.

Si la société ou 1’organisation est un composé
complexe et imprécis, sa gouvernance ne peut
qu’étre imprécise et incertaine. Dans le contexte en
auto-organisation dans lequel la gouvernance
cherche a intervenir, les défis sont un monde
dynamique, toujours en émergence, marqué par
I’incertitude incontrolable et les surprises. Point de
recettes mécaniques qui fassent 1’affaire ici, il faut
une improvisation continue en coévolution avec
cet environnement.

Certains ont fait le pari ambitieux de chercher a
construire un outillage mental particulierement
ajusté aux besoins de toutes les sciences de
I’imprécis. Il nous semble que c’est viser bien haut.
Et les minces résultats de cette croisade a ce jour
laissent croire que le pari est clairement prématuré.
Tout au plus, dans cette quéte de méthode
générale, on a conclu qu’il faut se méfier de la
surplanification, des concepts fermés, des cadres
de référence ossifiés, etc., et favoriser des
définitions ouvertes, des approches en termes
d’enquétes et d’expérimentations, et de techniques
délibérément exploratoires comme I’analyse
factorielle. Ces considérations ne sont pas sans
rappeler les cartes géographiques produites dans
les premiers moments de la cartographie :
élégantes, mais pas trés utiles pour la navigation®,

On est donc condamné, semble-t-il, & se contenter
pour le moment d’approches plus circonscrites
cherchant a aider dans le monde de la gouvernance
en particulier, en tant que petit segment des
secteurs qu’on pourrait nommer les sciences de
I’imprécis. Un effort a été fait récemment pour

synthétiser les résultats obtenus & date sur ce front
particulier dans un petit livre qui a résumé les
postulats et concepts clés de 1’approche gouver-
nance, a développé la notion de processus d’enqué-
te (inquiring system) au cceur de cette approche, et
a montré comment on peut en faire bon usage dans
I’analyse de quelques études de cas™.

Une application de cette approche a un éventail de
circonstances (privées, publiques, communau-
taires, locales, mondiales) a aussi été esquissée
dans un autre livre récent, avec le développement
d’un certain nombre de principes susceptibles
d’inspirer des arrangements de gouvernance
heureuse®™. L’approche gouvernance met 1’accent
sur les processus d’apprentissage collectif dans
I’action, le design organisationnel, et la réflexivité
qui alimente la critique continue des positions de
départ. Elle mise fondamentalement sur les
réseaux, et la collaboration dans le travail d’ex-
ploration et d’expérimentation du stewardship qui
guide le processus d’enquéte en temps réel.

L’approche gouvernance met I’accent sur les
processus d’apprentissage collectif dans
P’action, le design organisationnel, et la

réflexivité qui alimente la critique continue
des positions de départ. Elle mise

fondamentalement sur les réseaux, et la

collaboration dans le travail d’exploration et

d’expérimentation du stewardship qui guide

le processus d’enquéte en temps réel.

Ce genre d’analyse réclame un fort coefficient
d’improvisation dans ce qui ne saurait étre simple
protocole de tests d’hypothéses conventionnels® :
les problemes sont mal structurés, on ne peut pas
procéder comme si on faisait face a des problémes
bien définis. Il faut se contenter de lancer I’enquéte
a l’aide d’une formulation initiale provisoire,
I’armer d’un mécanisme d’apprentissage par rétro-
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action robuste, apprendre le plus vite possible par
des rétroactions a plusieurs niveaux (moyens, fins,
mission), et dessiner des arrangements écologi-
quement adéquats (c’est-a-dire bien ajustés au
contexte) pour contribuer a renforcer le pilote
automatique et réduire les probabilités de dérapa-
ges de gouvernance dans le secteur sous étude.

Cette formulation a saveur cybernétique est axee
bien davantage sur I’intelligence (au sens de ser-
vice de renseignements) et 1’innovation que sur
une définition a priori des objectifs et la mise en
place de mécanismes de contrble pour les réaliser.
Au cceur de cet appareil d’analyse est un travail de
création de formes d’organisation qui souvent
n’existent pas encore. On est loin des analyses
positivistes : il faut donc une fagon de penser bien
différente de ce que suggere le positivisme
chosiste.

Par exemple, cette stratégie de rechange est
condamnée a faire bon usage de la transduction et
de 1'utopie expérimentale — des concepts avec
lesquels on est peu familier.

La transduction (ce que Roger Martin
appelle abductive reasoning) réfere a une
opération intellectuelle qui differe de
P’induction et de la déduction, et qui “élabore
et construit un objet théorique, un objet
possible et cela a partir d’informations
portant sur la réalité ainsi que d’une
problématique posée par cette réalité.

La transduction (ce que Roger Martin appelle
abductive reasoning) réféere a une opération
intellectuelle qui différe de I’induction et de la
déduction, et qui “élabore et construit un objet
théorique, un objet possible et cela a partir
d’informations portant sur la réalité ainsi que d’une
problématique posée par cette réalité. La trans-
duction suppose un feedback incessant entre le
cadre conceptuel utilisé et les observations empi-
riques. Elle introduit la rigueur dans 1’invention et

la connaissance dans 1"utopie™™’.

Au lieu du protocole usuel fondé sur la cons-
truction d’un modeéle et d’hypotheses a tester, il
s’agit d’une forme de raisonnement qui part d’un
prototype préliminaire et d’un processus de rétro-

action qui permet de le raffiner. Cette approche est
alimentée par une démarche exploratrice : “I’ex-
ploration du possible humain avec [’aide de
I’image et de I’imaginaire, accompagnée d’une
incessante critique et d’une incessante référence a
la problématique donnée dans le réel. L’utopie
expérimentale déborde 1’usage habituel de

I’hypothése dans les sciences sociales.”,

Au lieu du protocole usuel fondé sur la
construction d’un modéle et d’hypothéses a
tester, il s’agit d’une forme de
raisonnement qui part d’un prototype
préliminaire et d’un processus de rétro-
action qui permet de le raffiner.

\

Cette approche a saveur expérimentale s’ajuste
bien au caractére mal structuré des problémes a
explorer en gouvernance. Il s’agit d’un processus
ancré dans la pratique, et fondamentalement
expérimentaliste. Comme aucun potentat ne peut
imposer ses vues, les jeux de stratégie de chacun
sont importants, et ¢’est souvent par un processus
de tatonnement, d’expérimentations (ou chacun est
susceptible de participer comme producteur de
gouvernance dans un univers a code ouvert plus ou
moins accessible) que la gouverne et les
orientations émergent. La gouvernance s’accomplit
ainsi de plus en plus dans un monde a la Linux et
Wikipedia : c’est I’ouverture a la multitude des
acteurs et a I’expérimentation qui alimente son
«jeu sérieux», et la dynamique d’interaction
créatrice d’ou va émerger la gouverne nouvelle®.

Finalement, cette opération d’intégration doit
aboutir, ce faisant, a des exercices d’architecture
organisationnelle et institutionnelle qui permettent
a des sous-ensembles d’instruments de coordi-
nation de se cristalliser toujours temporairement, et
de s’instituer différemment de place en place et de
temps en temps au fil des circonstances®.

La gouvernance s’accomplit ainsi de plus en
plus dans un monde a la Linux et
Wikipedia : ¢’est ’ouverture a la multitude
des acteurs et a I’expérimentation qui
alimente son « jeu sérieux », et la dynamique
d’interaction créatrice d’ou va émerger la
gouverne nouvelle.
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CONCLUSION

Les deux grands incontournables en
gouvernance sont 'incertitude et
P’imprécision. Or le grand vice des approches
newtoniennes a toujours été de vouloir
exorciser sinon abolir ces deux grandes
dimensions. C’est ainsi qu’on a créé I’illusion
qu’on pouvait contréler ’incertitude en
prétendant ’harnacher sous forme de
risques maitrisables. Les résultats ont été
désastreux comme on I’a bien montré: les
économistes en particulier ont érigé des
édifices fumeux sur cette sorte de
prestidigitation.

Les deux grands incontournables en gouvernance
sont I’incertitude et I’imprécision. Or le grand vice
des approches newtoniennes a toujours été de
vouloir exorciser sinon abolir ces deux grandes
dimensions. C’est ainsi qu’on a créé I’illusion
qu’on pouvait controler I’incertitude en prétendant
I’harnacher sous forme de risques maitrisables.
Les résultats ont été désastreux comme on 1’a bien
montré : les économistes en particulier ont érigé
des édifices fumeux sur cette sorte de prestidi-
gitation*’. On peut dire & peu prés la méme chose
de Timprécis: on a farouchement cherché a
I’exorciser, et I’idéologie de la précision a travaillé
ferme a I’encarcaner dans des modeles précis qui
ne pouvaient étre que de piétres caricatures de la
réalité. Il n’a pu qu’en sortir des mirages qu’on
s’est amusé a gérer alors qu’ils n’avaient plus que
des liens ténus avec le monde vivant auquel on
prétendait s’intéresser. Ces mondes paralléles ne
sont pas sans rappeler ce qu’on faisait au temps
des plans quinquennaux en Union Soviétique
d’antan.

Une maniére moins déraisonnable de se
confronter a ’incertitude et a I’imprécis n’est
pas le déni et le subterfuge mais le dévelop-
pement de nouvelles méthodes qui les prennent
en compte dans toute leur difficulté. Mais les
progres sur ces deux fronts ont été fort lents, et,
contre toute évidence, les chromos proposés par
les analyses conventionnelles ont continué de
prétendre présenter une image réaliste de notre
monde complexe. Voila pourquoi on continue
de proclamer inutile toute recherche de
méthodes de rechange.

Dans 1'un et ’autre cas — incertitude et impré-
cision — on a peut-étre trop longtemps cherché
le Saint-Graal, la solution miracle susceptible de
suggeérer une méthode générale qui résoudrait
tous les problémes d’un coup. C’¢tait mal
comprendre que beaucoup de ces problémes
réputés insolubles ne peuvent étre résolus en
général mais peuvent I’étre in situ — dans un
contexte particulier autour d’enjeux précis qui,
parce qu’ils sont situés dans un environnement
particulier, ne permettent pas a la conversation
de s’échapper dans I’abstraction, et de faire que
la conversation avec la situation tourne a vide*.

La voie de sortie de crise dans les cas de
pathologie de gouvernance pourrait bien passer
par la réconciliation des cadres de référence dans
des arénes organisationnelles territorialement
situées ou [’incertitude et I’incompris sont
davantage praticables. De ces résolutions
‘localisées’ on peut espérer apres coup qu’elles
fassent taches d’huile par contagion ou par
jurisprudence.m

La voie de sortie de crise dans les cas de
pathologie de gouvernance pourrait bien
passer par la réconciliation des cadres de

référence dans des arénes organisationnelles
territorialement situées ou I’incertitude et
I’incompris sont davantage praticables. De
ces résolutions ‘localisées’ on peut espérer
apreés coup qu’elles fassent taches d’huile par
contagion ou par jurisprudence.
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