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L’importance des équipes dans les
processus d’innovation, les stratégies
globales, les techniques permettant
de gérer le trop-plein d’information a
Page pré-classique, le green nudge, le
cerveau, le management des autres ou
comment améliorer les ceuvres ratées :
nombreux sont les livres recensés dans
ce numero.

Quant a la rubrique du chercheur geek,
elle traite cette fois des recherches sur

Google.

Deux séminaires intervenus en 2015
nous ont paru mériter un compte
rendu. L’un concerne Uentreprise
comme entité politique, Uautre la
responsabilité sociale des entreprises et
les chaines de valeur.

Pourquor Hamlet hésite-t-il autant
a tuer lassassin de son peére ? La
question agite depuis longtemps les
historiens de la littérature et elle a
hanté Freud. Le Libellio pense avoir
trouvé enfin la réponse, provisoirement
définitive.

Un papier méthodologique est consacré
a la transposition aux recherches de
terrain de la technique de la caméra
subjective.

Génes est peut-étre la plus fascinante
des wvilles italiennes. C’est en tout
cas ce que pensaient Paul Valéry —
la crise qui devait changer sa vie s’y
étant déroulée une nuit de tempéte —
et Fernand Braudel, son historien
empli d’admiration. En mai 2015 s’y
est tenue la conférence « Discovering
sustainable ocean energy for a new
world ». Trois chroniques génoises,
dont l’une forcément corse, évoquent
cette ville étrange.

Un an auparavant, Budapest
accuetllait une exposition sur Dada et
le surréalisme. L’ane vert de Sdandor
Bortnyik y était exposé. Ce numéro est
tllustré de quelques-unes des ceuvres
de ce créateur original, et de photos
insolites qui peut-étre y font écho.
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La rubrique du chercheur geek

Parlez-vous le Google ? (Partie 1)

n parle beaucoup de la qualité des moteurs de recherche mais finalement assez peu des moyens d’améliorer
s résultats d’une requéte. Or, leur qualité dépend a la fois de la qualité de 1’indexation (parcourir le contenu et
indexer efficacement) sur laquelle vous n’avez pas de prise mais également de la qualité du traitement de la
quéte (interpréter la requéte et renvoyer les résultats correspondants) qui, 1a, dépend de vous !

et article a pour objectif d’optimiser les requétes envoyées a un moteur de recherche, en posant la meilleure
uestion possible. Pour cela, nul besoin de s’y connaitre en sémantique vectorielle, text mining, similarité
osinus et autres joies du Big Data Processing, puisque nous ne mobiliserons que des éléments basiques de
algebre de Boole (une approche algébrique de la logique) ainsi que quelques mots-clés utiles. Ces mots-clés
nt ceux du moteur de recherche le plus utilisé et le plus connu, et celui que nous utiliserons : Google avec ses
inq milliards de requétes et ses plus de 20 milliards de sites Web parcourus... par jour.

is-moi qui, quoi ou pas, mais surtout dis-le-moi !

n pratique, poser la meilleure question revient a laisser a Google le moins de liberté possible pour I’ interprétation
e ce que I’on recherche. Pour cela, il faut étre spécifique concernant ce que I’on cherche (qui, quoi, combien),
ou il faut rechercher (ou, comment), et la période concernée (quand).

orsque vous saisissez une requéte dans un moteur de recherche, celui-ci interpréte chaque terme de la recherche
connecte chacun de ces termes a 1’aide d’opérateurs logiques (nommés également opérateurs booléens). La
aison logique dans un moteur de recherche peut étre de trois types :

la conjonction (I’opérateur AND), qui valide les résultats uniquement si les termes connectés par AND
sont tous présents ;

la disjonction inclusive (I’opérateur OR) qui valide les résultats si au moins un des termes connectés par
OR est présent ;

la négation (I’opérateur NOT), qui valide les résultats si le terme connecté par NOT n’est pas présent.

ar defaut, Google ajoute 1’opérateur logique AND entre chaque terme de la requéte, il est donc inutile de
¢cifier cet opérateur dans une requéte. En revanche, si vous souhaitez rechercher les pages renvoyant un ou
lusieurs des termes mais pas forcément I’ensemble des termes, il faut utiliser I’opérateur OR entre les termes.

Herbert Simon
La requéte [Herbert Simon]' renvoie
les pages contenant Herbert ET Simon,
Tous Images Actualités Vidéos Livres Plus = Qutils de recherche SOIf Gpproxlmdﬁvemenf 54 m’”ions de
pages.

Enwiron 54 700 000 résultats (0,33 secondes)

Herbert OR Simon La requéte [Herbert OR Simon] renvoie
quantaelle les pages contenant Herbert,
Tous Vidéos Actualités Images Maps Plus ~ Outils de recherche Simon, ou Herbert Simon (OU Simon
Herbert), soit approximativement 706

Environ 703 000 000 résultats (0,58 secondes) millions de pages.

e dernier opérateur logique utilisable est I’opérateur de négation. Google ne reconnait pas I’opérateur NOT,
u’il faut remplacer par le signe de la soustraction. En accolant le signe « - » a un terme, vous excluez celui-ci
es résultats.

star wars -7 -awakens -réveil LO, requete [_sfcu’ wars -7 -awakens
-réveil] renvoie les pages avec star ET

wars mais ne contenant NI awakens, NI
Tous Actualités Images Vidéos Shopping Plus ~ Outils de recherche réveil, NI le chiffre 7 (ef évite ainsi de
connaifre des éléments du dernier opus
Enwiron 187 000 000 résultats (0,50 secondes) de la saga Star WGI‘S)-

Les crochets représentent ce qui est saisi exactement dans le moteur de recherche ; ces crochets ne doivent pas étre saisis dans la
requéte.
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Guillemets, métacaractére et imbrication

En plus des opérateurs logiques, il existe des éléments pour affiner les recherches. Le plus connu
est I'utilisation de guillemets qui permettent de rechercher une expression exacte.

La recherche [“Herbert Simon”]
renvoie les pages contenant "Herbert Simon” ﬂ
spécifiquement (et dans cet
ordre) (« Herbert Simon», soit
375 000 résultats, représentant
moins de 1 % du total des pages
de la requéfe [Herberf Simon] Enwiron 375 000 résultats (0,52 secondes)
sans les guillemets.

Tous Images Actualités Vidéos Livres Plus = Outils de recherche

L’autre élément est I’utilisation du métacaractére de 1’astérisque (appelé également wildcard ou
pour compléter une expression dont vous savez qu’il y a un terme mais dont vous n’étes plus ¢

Si vous cherchez ['auteur Frank
Herbert mais que vous ne vous
souvenez plus de son prénom,
vous pouvez saisir [“* Herbert”] " Herbert” E
indiquant ainsi que vous cherchez

une expression avec un ou ) )
plusieurs termes avant Herbert, Tous Maps Actualités Images Vidéos Plus ~ Outils de recherche
spécifiquement et dans cet ordre.
Ceci vous permet de filtrer Environ 158 000 000 résultats (0,42 secondes)
les résultats ne contenant que
Herbert, ou Herbert précédé de
quelque chose.

Enfin, il est possible d’utiliser la distributivité des opérations (le nesting en terme indigéne) dan
pour imbriquer différents opérateurs. En effet, les termes d’une recherche peuvent étre mis e
afin qu’ils soient traités comme un ensemble. Prenons I’exemple suivant: vous souhaite
recherche renvoyant les résultats relatifs a la coordination, la fiabilité et la qualité, a la fois
frangais. Une chance pour vous, le terme coordination peut étre utilisé pour 1’anglais et le fra:
les deux autres termes, il faudra effectuer une requéte avec les termes anglais et avec les t
Vous vous retrouvez donc avec quatre requétes : [coordination AND reliability], [coordinatio
[coordination AND fiabilité] et [coordination AND qualité] (I’opérateur AND étant accessoire
requétes). En utilisant la propriété de distributivité, vous pouvez traiter cela en une seule requeét
le terme « coordination » est « distribué » aux autres ¢léments de la requéte.

Au terme de cette
n nous avons fait un

coordination AND (reliability OR quality OR fiabilité OR qualité) il fonchiong

pour effectuer

dans un moteur
a savoir définir
ou les termes che
prochain numéro,
les fonctions avancées des moteurs de recherches qui permettent d’intégrer dans une recherc
rechercher (ou, comment), la période concernée (quand), ainsi que certaines fonctions particuli

Tous Actualités Vidéos Images Shopping Plus -~ Cwitils de recherche

Enwviron 153 000 000 résultats (0,49 secondes)

*** pour aller plus loin ***
Explication plus détaillée de la phase d’indexation des moteurs de recherche :
How does Google Search work? — https://www.youtube.com/watch?v=KyCYyoGusqs

Geoffrey
IAE Lille, LEM UMR C

Cécile C

Université Paris Sorbonne
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Travail en équipe et innovation
A propos de Teaming de Amy C. Edmondson

Etienne Minvielle
EHESP — Institut Gustave Roussy

&- my  Edmondson est professeur de
management a Harvard Business School.
Son livre propose une thése centrale, celle de
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il en équipe, le teaming. Face aux univers
teamlng t.raval ‘ P! : :

incertains de 1’économie de la connaissance, le

How Qrganizations LEARM, INNOVATE, and COMPETE

teaming consacre une maniere collaborative de
travailler permettant ’apprentissage continu et

€.
-’
a A @ la recherche d’innovations.
Dés le propos introductif, le lecteur est appelé
@ E a une prise de conscience : ¢’est une tragédie de

ﬂ nos univers professionnels d’observer I'ironie
- _—

qui entoure la multiplication des réunions ; ces

Amy C. Edmondson
MARVARD BUSINESS SCHOOL
G

derniéres représentent le plus souvent des pertes
de temps, et sont inutiles car guidées par un objectif exclusif de reddition de comptes,
et non d’analyse du travail ; d’une maniére plus générale, toutes les incitations et les
systémes de promotion ont construit une conception de la performance individuelle ;
la conséquence en est une incapacité a organiser les réunions et plus généralement
s s P . . . .
a créer des équipes soudées. Le teaming offre en réponse un cadre pour développer
des collaborations effectives, et comprendre les ingrédients nécessaires a un véritable
travail d’équipe.
Cette thése est annoncée comme d’autant plus d’actualité que la complexité accrue
des situations de travail rend tout manager de plus en plus dépendant d une variété de

L . . . < 1os
spécialistes, et que nous rentrons dans une économie de la connaissance ou I’échange
d’information devient une variable clé. Le teaming, fondé sur la collaboration et
I’apprentissage, s’oppose a une approche top-down encore trés présente dans les
. .. P N A

pratiques managériales, celle de la commande-et-controle visant a assurer un controle

sur le travail, a éliminer la variabilité et récompenser la conformité.

Ce livre est autant adressé aux top managers d’entreprises ou d’organisations
publiques qu’aux middle-managers en charge de projets. Il est composé de trois
parties assez conséquentes (le livre comprend 290 pages). La premiére se centre sur le
concept méme de teaming , édictant ses principes généraux. La deuxieme explore plus

en profondeur les aspects humains associés a ce nouveau style de management. La
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troisiéme partie évoque les questions relatives a son implantation dans une variété de
contextes de travail. L’ouvrage est trés plaisant a lire. On y trouve des résumés concis
en fin de chaque chapitre, rassemblant les idées principales, mais aussi délivrant des
préconisations managériales. Une sorte d’intrigue s’installe a la lecture des différents
chapitres. Le lecteur est en effet trés vite conduit a tourner les pages rapidement pour
chercher a comprendre I'ensemble de la thése, et surtout a en juger la force. Ce qui au
départ peut paraitre une injonction assez banale se transforme en une immersion dans
des analyses approfondies ou les réflexions théoriques s’accompagnent d’exemples

concrets.

Teaming est un verbe qui représente une activité dynamique, largement dominée par
un état d’esprit et des pratiques de travail en équipe, et non par une conception ou
des structures formelles : c¢’est un travail collaboratif en temps réel (« on the fly »).
Face a I'instabilité récurrente des équipes observables dans les hopitaux, les centrales
nucléaires, ou les installations militaires, par exemple, ce mode d’organisation permet
demettre en oeuvre une capacité a développer une collaborationinstantanéelorsqu’une
opportunité apparait, et cela quels que soient les interlocuteurs du moment. Il
s’oppose a la conception traditionnelle de I’exécution de taches prédéterminées. Pour
marquer I"opposition, un (long) rappel est proposé sur le management scientifique et
le fordisme. Assez vite y est souligné le role néfaste de la peur au travail, les pratiques
managériales traditionnelles (mais encore répandues) s’appuyant sur le postulat que
sans la peur les personnes ne travaillent pas suffisamment. Or cette peur limite la
collaboration effective et I’échange d’information. Le teaming apporte en réponse
une autre approche managériale plus efficace pour s’améliorer, et innover. Les inter-
dépendances complexes qui se nouent lors des démarches d’apprentissage font appel a
des compétences interpersonnelles nécessaires pour résoudre les désaccords, surmonter
les jargons techniques et revisiter les idées ou problémes jusqu’a I’émergence de
solutions. Ce type de management en appelle également a un leadership qui sollicite
la discussion, questionne, teste les idées au sein d’expérimentations et respecte des
temps de réflexion a visée évaluative, bref un leadership qui est continuellement dans
une philosophie de ’apprentissage. Ajoutons que I'objectif d’une telle pratique est
d’apprendre plus vite que les concurrents afin d’accéder a une meilleure performance
et d’augmenter la satisfaction au travail.

Adopter cette approche n’est pas sans risque. Elle se confronte aux tensions de
groupe et aux conflits. L'ouvrage mobilise des concepts de la psychologie du travail,
telles que le réalisme naif (croire que si les autres ne partagent pas notre point de
vue, ils sont irrationnels et raisonnent uniquement en fonction de leurs intéréts
personnels) et ’erreur d’attribution fondamentale (attribuer d’'une maniére excessive
une erreur dans une situation de travail aux compétences d’une personne plus qu’aux
circonstances auxquelles elle est confrontée). Ce faisant, ’auteur dévoile le caractére
humain du teaming. Différents principes sont proposés pour faire face a ces situations
de tension qui sont inéluctables et limitent les possibilités d’apprentissage. Ils sont
au nombre de quatre : travailler sur des représentations les plus partagées possible,
créer un environnement psychologiquement sécurisant, apprendre des erreurs et
étre capable de traverser les frontiéres intra-organisationnelles (équipes, projets,
départements, etc.). Dits ainsi, ces principes peuvent apparaitre comme des slogans
un peu creux. Mais Amy Edmondson nous propose a partir de la une exploration en
profondeur de chacun d’entre eux.
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Le premier principe est celui du partage des représentations. L'un des enjeux est de
jouer sur les représentations individuelles qui subordonnent les prises de positions
professionnelles. Figées, ces représentations individuelles conduisent a des oppositions
souvent stériles, chacun campant sur sa position, le conflit étant vécu comme une
compétition et non comme un probléme a résoudre. Le role de leader est alors d’essayer
de construire une représentation partagée, au lieu d’imposer sa propre expertise.
Dans I'idéal, les membres du groupe arrivent a s’impliquer en tant que partenaires
et non comme des personnels de soutien qualifiés. Le projet est communiqué comme
un objectif ambitieux, et pas de maniére défensive. Un exemple comparatif entre
quatre services de chirurgie cardiaque vient en appui afin de montrer des applications
plus ou moins abouties en fonction du type de leadership adopté dans I'implantation
d’une technologie de chirurgie peu invasive. Si la technique a une valeur ajoutée
démontrée, elle nécessite un changement profond dans 'organisation du travail des
équipes chirurgicales. Dans les deux premiéres équipes, le changement est porté
par des chirurgiens au profil différent (« sénior » dans un cas, « junior »
dans ’autre) mais qui ont en commun le méme type de leadership : une
communication tournée sur les vertus de la technique, mais surtout
présentée comme étant en appui des compétences pointues déja existantes
au sein de ’équipe ; une focalisation sur des objectifs fédérateurs (aide
aux patients, attractivité du département) ; et une concertation continue
dans le cadre d’une instance collective lors de la phase d’'implantation.
La nouvelle technologie, au fur et a mesure de la lecture des deux cas,
apparait s'implanter d'une maniére consensuelle, contrastant avec les

deux autres cas.

Ledeuxiéme principe consiste a créerun environnement psychologiquement
sécurisant. Un tel environnement joue sur la confiance et le respect. Le

leader tient aussi un role majeur grace a différents comportements : étre

accessible, reconnaitre les limites de la connaissance existante, étre capable

. . . Lo . N .. . .. . Pardon my French,
de diffuser I'information sur les défaillances du systeme, inviter a la participation, Varsovie,’(IIQ_I,‘l{,jn 20:](5)

utiliser un langage direct, et manifester une attente vis-a-vis des membres de I’équipe
quant a leur capacité a rendre des comptes en toute circonstance. 1l est souligné
combien la démarche du teaming nécessite un tel environnement pour garantir la
liberté d’expression. celle-ci se traduit par des formes d’expression dont on percgoit
I'intérét. Par exemple, une étude menée sur 90 équipes travaillant dans I'industrie
pharmaceutique montre que les interruptions et questionnements intervenant lors des
réunions de travail permettent d’améliorer le transfert de connaissance et I’acquisition
de nouvelles routines. Pourtant, une telle attitude de questionnement, d’échange et de
sollicitation d’aide peut étre mal per¢ue dans les univers professionnels. Elle peut étre
vue comme un consommé d’ignorance a force de questionner, d’incompétence a force
de solliciter de I’échange, de négativité a force de remettre en cause le sens commun,
et au final de perturbation de ’ordre établi. Ce type d’interprétation est selon I'auteur
souvent synonyme d’organisations peu ouvertes a I’apprentissage, car plus orientées
sur le controle et le respect de ’exécution. L’analyse montre que cette réaction est
fréquente, témoignant d’un monde du travail qui n’a pas encore fait sa mue sur le
sujet. Car si I'approche traditionnelle du respect de ’exécution marche lorsque le
travail est aisé a diviser entre taches, si les « front-liners sont ignorants ou manquent
d’idées », pour reprendre ’expression de I'auteur (p. 132), elle est moins opérante si
I’activité présente une dose d’incertitude, ce qui devient de plus en plus le cas dans
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nombre d’activités. L’auteur souligne alors le caractére contre-productif des systémes
hiérarchiques verticaux de ces systemes traditionnels. Ils sont générateurs de peur
dans D'esprit des employés, limitant de ce fait leur capacité d’expression. Or toute
démarche d’apprentissage se fonde sur cette capacité a s’exprimer. L’apprentissage
des erreurs dépend de la compréhension du processus qui conduit a sa survenue, et
cette compréhension ne peut aboutir a un diagnostic précis que dans la mesure ou

I’expression individuelle et collective est libre lors de ’analyse.

L’apprentissage des erreurs constitue d’ailleurs le troisiéme principe. Des theses
assez connues y sont abordées, notamment celle du « blame game », a savoir
le risque que l’analyse d’une erreur conduise d’une maniére systématique a la
désignation d’une responsabilité individuelle et d'une faute. Pour limiter ce
risque, et fort du constat précédemment évoqué (la nécessaire liberté d’expression
comme prérequis a toute démarche d’apprentissage), ’auteur formule une
recommandation en guise de conclusion de cette partie. Il est nécessaire d’installer
un environnement psychologiquement sécurisant lors du décryptage de toutes formes
de dysfonctionnements. Seul un tel environnement peut favoriser une démarche
d’apprentissage constructive au sein des équipes lors de la survenue d’une erreur.
Dans les opérations de routine, ces erreurs représentent le plus souvent des écarts a
la norme. Dans les opérations complexes, elles proviennent plutdt des défaillances de
systéme ou de processus erronés. Et dans les opérations innovantes, ces erreurs sont
principalement liées a I'incertitude et ’expérimentation. Mais dans tous les cas, un
comportement fondé sur la curiosité, la patience et la tolérance a I’ambiguité favorise
leur compréhension et génére des améliorations. Trois phases se doivent d’étre
respectées : la détection qui doit étre encouragée, voire récompensée ; I’analyse qui
doit provoquer des réunions les plus multidisciplinaires possible, et s’appuyer sur un
cadre méthodologique ; I’expérimentation qui doit s’opérer en maniant un langage
constructif, bannissant les propos psychologiquement contre-productifs.

Le dépassement des frontiéres entre groupes constitués (équipe, département ou
organisation dans son ensemble), quatrieme principe, nous améne a la description de
trois formes de frontiéres : les distances physiques, les différences de statuts (valeur
sociale et position hiérarchique relatives a un statut professionnel), les différences
de connaissance (couvrant la connaissance, mais aussi ’expertise, I’expérience et
I’éducation). La distance devient un sujet assez clé avec la mondialisation. Le teaming
cherche a répondre a ce mouvement, en préconisant notamment le développement des
dépots partagés de connaissance. De méme, la visite physique, notamment dans les
organisations multisites, est un moyen de mieux percevoir les connaissances tacites
et de renforcer la confiance. Les techniques proposées pour surmonter ces difficultés
relatives aux frontiéres entre groupes sont multiples, témoignant d’un fourmillement
d’idées pratiques.

Fort de ces quatre principes, le lecteur est plongé dans une troisieme partie qui
s’intéresse a I'implantation du teaming dans les collectifs de travail, et cela méme si
les chapitres précédents ont déja entamé le sujet. L’approche est nommeée « execution-
as-learning » par opposition a '« execution-as-efficiency », en référence au systéme
traditionnel et a ses fondements tayloriens. La bonne nouvelle est que des compagnies
prestigieuses et performantes telles que Toyota, Intermountain Healthcare ou
Southwest, I’ont adoptée. La mauvaise nouvelle est que cette approche reste encore
peurépandue. Les études de cas proposées, inspirées de travaux menés pendant plus de
dix ans par ’auteur sur le sujet montrent des voies différentes dans le développement
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de 'approche du teaming selon les contextes : dans certains cas, ces voies se réveélent
étre modestes et ponctuelles dans un premier temps pour faire ensuite tache d’huile ;
dans d’autres cas, elles sont impulsées par la direction générale, et affirmées comme
un systéeme intégré de management qui percole. La encore, on retrouve de nombreuses

situations concretes.

(Cest d’ailleurs une des grandes forces de I'ouvrage que d’illustrer empiriquement
I’ensemble des concepts proposés. Car les concepts en eux-mémes ne sont pas pour la
plupart, de notre point de vue en tout cas, trés innovants. Ala lecture, on se rattache
trés vite aux travaux anglo-saxons historiques sur apprentissage (cités d’ailleurs en
référence dans I'ouvrage, comme Argyris — 1982 — sur les cadres de représentation ;
et Schon — 1983 — dans son ouvrage classique ot il explique comment les meilleures
pratiques s’établissent dans le cours de 'action et non apreés celle-ci), ou francais
(notamment ceux de Moisdon, 1997). Les concepts sur I'interprétation positive des
erreurs sont également connus dans le domaine de la sécurité depuis longtemps.
L’intérét sur le plan conceptuel réside surtout dans la capacité d’Amy Edmondson a
avoir su rassembler I’ensemble des approches théoriques dans un cadre unique. Cela
donne un fil conducteur a la déclinaison du teaming tout au long de 'ouvrage. L’autre
intérét est d’avoir su ancrer ce cadrage théorique au niveau de I’équipe et des groupes
de travail. A ce niveau, le caractére opérationnel de approche de teaming apparait
clairement. Entre les tactiques, les conseils pratiques, les exemples d’application, le
manager intéressé peut puiser de nombreuses références pour sa pratique. C’est une

autre valeur ajoutée de I’ouvrage.

Pour finir, deux interrogations me sont apparues a la lecture. La premiére concerne
I'interaction entre le teaming et les jeux de pouvoir. Le teaming prone une approche
coopérative, plaidant ’horizontalité et cassant les lignes hiérarchiques. Sil’alerte est
donnée dans I'ouvrage sur le risque de voir les jeux de pouvoir briser cette dynamique
du teaming, il n’y a pas véritablement de solutions proposées pour les contrecarrer, si
ce n’est a dire que le leadership doit montrer I’exemple. Une analyse plus poussée sur
la remise en cause des jeux de pouvoir dans les organisations, les organigrammes, les
systemes d’évaluation professionnelle, etc., aurait été intéressante. L’autre question
réside sur lefficacité de I'approche, en routine. Si intuitivement, on imagine bien
I'utilité du teaming dans les situations complexes et innovantes, on peut se demander
jusqu’ou son application a une portée universelle. Dans de nombreuses situations
de travail, le souci de productivité ’emporte, et pousse a exécuter un maximum de
taches routiniéres dans un temps restreint, a conclure des décisions dans I'urgence —
et de toute manieére sur la base d’une information imparfaite. Peut-on dans ces
conditions faire du teaming un principe fondateur des échanges entre membres d’un
méme collectif de travail alors qu’il requiert du temps ? Jusqu’ou peut-il se substituer
aux approches traditionnelles ? Les questions restent ouvertes dans la mesure ou peu

d'évaluations démontrant sa valeur ajoutée sont présentées.

Mais, nous sommes peut-étre la un peu excessifs. Les cas proposés démontrent que
I’approche peut déja aider a prévenir de grandes catastrophes. L’exemple présenté
de I’explosion de la Navette Columbia est a cet égard édifiant, montrant combien la
Nasa, au-dela des apparences, aurait bien fait de s’inspirer du teaming. Le 16 janvier
2003, la navette Columbia est lancée avec succeés du centre spatial Kennedy. Le jour
suivant, I'ingénieur Rodney Rocha visionne une vidéo de ce lancement et percoit
un choc susceptible d’avoir endommagé ’aile droite de la navette. De mauvaise
qualité, I'image ne donne pas de garantie. Pour obtenir une meilleure qualité
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d’image, Rocha espére obtenir des photographies de satellites
espions. Cela suppose une autorisation du département de la
Défense sur demande de la Nasa. Rocha formule cette demande
dans un e-mail adressé a son supérieur immédiat, avec un signal
d’urgence. Quand il apprend que sa demande n’est pas honorée,
Rocha écrit un e-mail : « Rappelez-vous le poster de la Nasa affiché
largement dans les bureaux, statuant que “si vous pensez que la

stituation n’est pas sécurisante, c’est que out, c’est sérieux”. » 1l

n’envoie finalement pas cet e-mail au responsable de la mission,
Chiens. Stockholm mais le partage seulement avec ses collégues ingénieurs (plus
(13 juin 2014) tard, il expliquera qu’il était généralement recommandé aux ingénieurs de ne pas
’ phq q g g P
envoyer de messages a des supérieurs hiérarchiques). Découragé par ses efforts, ayant
le sentiment que cela risquerait de remettre en cause sa position a la Nasa, Rocha ne
se sent pas le courage d’évoquer ses doutes lors d’une réunion de la mission Columbia
organisée huit jours apres le lancement de la navette. Il espére que d’autres collégues
le feront a sa place. L’opportunité passe. Huit jours apreés cette réunion, la navette

explose lors de son retour dans ’atmosphére terrestre avec sept astronautes a bord.

Interrogé plus tard par ABC News, sur les raisons de son silence lors de cette réunion,
Rocha répondra qu’il ne se sentait pas le pouvoir de s'exprimer. 1l était trop bas
dans la hiérarchie, montrant avec un geste de la main tournant au-dessus de sa téte
combien sa supérieure imprimait une certaine forme de pression dans les rapports
hiérarchiques. Un debriefing de cette fameuse réunion montrera l’attitude de cette
méme supérieure hiérarchique. Au lieu de laisser une libre expression se diffuser autour
de la table, elle prend immédiatement la parole d’'une manieére que beaucoup jugeront
autoritaire, soulignant que la mission n’est pas mise en danger par de possibles gréves
a venir. Le second temps de cette réunion montre aussi comment cette responsable de
la mission accentue le phénoméne en demandant I’avis d’un ingénieur chevronné. Ce
dernier confirme I’absence de risque de la mission lié aux possibles menaces de gréve
occultant toute autre forme de risque. Cette prise de parole rend encore plus difficile

I’expression des autres participants.

Si certains ont souligné le manque de « psychologie sécurisante » du management établi
lors du programme de la navette Columbia, d’autres ont fait remarquer le manque
de courage des ingénieurs concernés a s’exprimer. Interrogée sur le sujet, la secrétaire
de I’US Air Force suggérera néanmoins que le role des leaders n’était pas juste
d’attendre des remontées d’information, mais de déclencher les conditions favorables
a un questionnement collectif dans une forme « actionable » (que I'on peut traduire
par « utile dans I’action »), c’est-a-dire dans le cas présent d’obtenir une image de
qualité supérieure sur le dommage présumé de la navette Columbia. Rien que pour

cet exemple, la lecture de cet ouvrage est particuliérement intéressante M
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Affaire Hamlet
Une requéte en révision

) Hervé Dumez’
13-CRG Ecole polytechnique CNRS Université Paris-Saclay

Dans certaines ceuvres on a beau vouloir démonter
les rouages de I’horloge du génie,
il reste toujours un « quid » irrationnel.

(Lampedusa)

L?histoire d’Amleth a été contée par Saxo Grammaticus au XI1I° siecle dans ses

Gesta Danorum (Dumez, 2012). Nulle ambiguité dans son récit, comme en
témoigne le titre de la traduction frangaise faite par Francois de Belleforest au xvI°
siécle : Avec quelle ruse Amleth, qui depuis fut Roy de Dannemarch, vengea la mort de
son pere Hordenville, occis par Fengon son frere, et autre occurence de son histoire. L' oncle
d’Amleth a tué son frére et épousé sa belle-sceur. Une fois Amleth devenu adolescent,
le nouveau roi ourdit la mort de son neveu et beau-fils, dont il craint la vengeance, qui

sera effectivement implacable. L'identité de I’assassin est claire.

Nombre d’éléments du récit de Saxo se retrouvent dans la piéce de Shakespeare. Mais
I’histoire se trouve pourtant profondément altérée. Ce qui frappe le spectateur de
cette piece impossible tant, dans sa version pleine, elle est longue (au point qu’elle est
généralement coupée a la scéne et ce depuis sa création®), ce sont les hésitations
d’Hamlet (qui n’ont rien a voir avec le comportement de I’Amleth de Saxo qui feint
la folie pour échapper a la mort et préparer sa vengeance) et son comportement
incohérent, notamment a I’égard d’Ophélie, si violent, et ce brusquement et sans

raison apparente, qu’il finit par entrainer la mort de I'infortunée jeune femme.

Le probléme Hamlet

Tous les commentateurs et critiques se sont acharnés a expliquer cette hésitation
d’Hamlet, depuis au moins Goethe.

En pleine Premiére Guerre mondiale, Walter Wilson Greg (1917) a renouvelé
profondément I'interrogation. Il estime tout d’abord que la rencontre entre Hamlet
et le spectre de son pére doit étre lue comme une hallucination d’Hamlet (il y a la
une difficulté : cette hallucination est collective, puisque plusieurs personnages
disent avoir vu le spectre, a plusieurs reprises, au début de la piece). Mais surtout,
Greg a attiré I'attention sur ce qui parait étre un détail. Pour forcer I'assassin de

son peére a se découvrir, Hamlet organise une représentation théatrale, une piece

1. Je remercie

Gilles Arnaud,
psychanalyste ami,
qui m'a procuré

le bonheur de lire
I'ouvrage de Pierre
Bayard (2007) et

a relu la premiére
version de ce fexte.
En 2007, Hervé
Laroche avait rendu
compte dans le
Libellio de Comment
parler des livres que
l'on n'a pas lus ?

. La premiére énigme

consiste @ se
demander pourquoi
un génie du thédtre a
congu une piéce qu'il
savait parfaitement
impossible a jouer
de la maniére dont il
I'avait congue.

http://lelibellio.com/
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dans la piece, intitulée Le meurtre de Gonzague, qui figure
trés exactement l’assassinat de son peére. La scéne est
totalement invraisemblable : comment peut-on penser
qu’il existe une piéce dans le répertoire qui soit I'exacte
réplique de I’assassinat, qui se déroule d’une maniére tres
particuliére puisque le pére d’Hamlet est mort d’un poison
versé dans 'oreille ? Mais la n’est pas le plus troublant. En
réalité, I’action se déroule en deux temps. Tout d’abord, les
acteurs jouent une pantomime : la scéne du crime est alors
représentée sans un mot. L’assassin présumé qui est au
premier rang des spectateurs, le roi Claudius, oncle et beau-
pére d’Hamlet, ne réagit pas. Puis la scéne est rejouée avec
les dialogues et avec des commentaires a haute voix de plus
en plus lourds d’Hamlet. C’est alors que I'usurpateur assassin
quitte la scéne. Pourquoi, s’il est coupable, Claudius n’a-t-il

eu aucune réaction lors de la pantomime ? Greg ne va pas

jusqu’au bout de I'interprétation qu’il pourrait donner, mais

la combinaison des hallucinations d’Hamlet et de I’absence de
Statue sur la facade du
Palais Jacques Coeur,
Bourges (25 aoiit 2015) question : Claudius est-il vraiment coupable ? Théoriquement, la réponse est quand

réaction de I’assassin présumé lors de la pantomime conduit a se poser évidemment la

méme positive : en effet, plus loin dans la piéce, Claudius avoue son crime devant
les spectateurs et Hamlet qui I’épie. Certains commentateurs ont d’ailleurs estimé
que cette scéne était une erreur de Shakespeare qui s’ingénie a semer le doute dans
I’esprit du lecteur durant toute la piéce mais qui, 1a, le léve d’un coup. Par ailleurs,
comme le note Pierre Bayard (2002), si I'on admet ’hypothése des hallucinations
du personnage principal, theése que renforce une scéne au cours de laquelle Hamlet,
discutant avec sa mére, voit le spectre alors que sa mére ne le voit pas, les aveux de

Claudius ne relévent-ils pas eux aussi d'un délire d’Hamlet ?

Depuis, d’innombrables hypothéses et suppositions ont été formulées. La maniére
dont Pierre Bayard en rend compte est remarquable. Mobilisant Popper et Kuhn (les
pages du livre consacrées a ces deux auteurs sont parmiles meilleures présentations qui
en existent), 'auteur montre notamment que la psychanalyse a marqué I’apparition

d’un nouveau paradigme.

Le paradigme psychanalytique

Hamlet joue en effet un role fondamental dans I’histoire du mouvement
psychanalytique. On considére généralement que la naissance de ce dernier date d’une
lettre du 15 octobre 1897 a Wilhelm Fliess dans laquelle Freud formule I’hypothése
du complexe d’(Edipe en s’appuyant sur la piéce de Sophocle et sur Hamlet. Freud y
écrit :
Comment comprendre son hésitation a venger son pére par le meurtre de son
oncle, lui qui n’a aucun scrupule a envoyer ses courtisans a la mort et qui
n’hésite pas une seconde a tuer Laérte. (cité in Bayard, 2007, p. 158)
Tout commence donc par un lapsus de Freud : ¢’est Polonius et non Laérte qu'Hamlet
n’hésite pas une seconde a tuer. Or Polonius est le pére de Laérte, comme si Ireud ne
pouvait pas écrire le nom du pére et lui substituait donc le fils... Plus profondément,
a cette époque, Ireud relie la piece a la mort du pere de Shakespeare en 1601.
Autrement dit, le rapport au pére se déplace du personnage a ’auteur de I’ceuvre. Or,
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de maniére étonnante et malgré le scepticisme de son entourage, Freud va se rallier
par la suite aux théses de J. Thomas Looney (1920) qui a estimé que "auteur des
ceuvres de Shakespeare n’était pas le comédien de Stratford mais Edward de Vere,
comte d’Oxford. Dés lors, toute I'interprétation de I'reud devrait tomber. Pourtant,
dans une réédition de L’interprétation des réves, Freud, qui a maintenu le texte des
éditions antérieures inchangé, ajoute simplement une note curieuse : « Je signale
qu’entre-temps j’at cessé de croire que ’auteur de ’eeuvre de Shakespeare était ’homme de
Stratford » (cité in Bayard, 2007, p. 160).

Ernest Jones, un de ses éléves et son biographe, va développer I'interprétation
d’Hamlet, une fois la psychanalyse inventée, d’abord dans une étude parue en 1910,
puis par un livre (Jones, 1949). Alors que Freud voyait en Hamlet un hystérique,
Jones voit en lui, d’apres la description faite par Polonius de son comportement, un
mélancolique marqué par la perte de I'objet, ici le doute porté sur la femme, d’ou ses
attitudes vis-a-vis de sa meére et d’Ophélie. Jones renvoie aux Sonnets et il imagine
I’enfance d’Hamlet (ce que Freud n’a pas fait). Le personnage serait victime d’une
double trahison, celle de sa meére et celle d’Ophélie qu’il accuse violemment. Or, Jones
a lui aussi été victime d’une double trahison. A 1été 1912, en effet, Freud a accepté de
prendre en analyse sa jeune épouse qui souffre de dépression a la condition que Jones
ne demeure pas a Vienne (ce dernier s’installe effectivement a Budapest pendant la
cure de son épouse). Freud rend compte a Jones par lettres presque journellement du
développement de I’analyse de sa femme. Celle-ci progresse mais le résultat est que
la patiente, pour laquelle apparemment Freud nourrit quelque sentiment, s’éloigne
de son mari. Freud encourage sa patiente a se séparer de ce dernier et a épouser un
autre homme, un Américain lui aussi nommé Jones, et il assiste au mariage sans en
avertir son disciple, qui se trouve doublement trahi. Son épouse était par ailleurs
devenue I'amie d’Anna Freud et Jones tombe amoureux de la fille de son maitre,

Freud finissant par interdire a Anna de le voir.

La syllepse

Comme le note Pierre Bayard, on peut penser que l'interprétation d’Hamlet par
Jones est marquée par la vie méme du psychanalyste. Reste que Jones a peut-étre
raison. Que signifie alors avoir raison dans I'interprétation d’une ceuvre ? La thése est
qu'une ccuvre, et cela est d’autant plus vrai d’une piéce exceptionnellement ambigué
écrite par un auteur sur lequel on sait si peu, est toujours la rencontre, dans une
lecture, d’un texte et d’une histoire personnelle, ce qui fait de la discussion critique,
particulierement sur cette ccuvre, un dialogue de sourds : chacun, choisissant les

passages qu’il privilégie, construit son point de vue.

Dans son approche, Pierre Bayard fait une place essentielle a une figure de style
anormalement peu connue alors qu’elle devrait étre au fond de toute analyse du
fonctionnement du langage, la syllepse. 11 s’agit de I'utilisation d’un méme mot dans
deux sens et deux contextes différents, souvent au sens propre et au sens figuré. L'une
des plus célebres se trouve dans un vers de Corneille (Sertorius, Acte 111, scéne 1) :

Rome n’est plus dans Rome, elle est toute ou je suis.

Dans sa premiere position, Rome est prise au sens de I'idée éternelle de Rome, dans sa
seconde elle est prise au sens de la ville située en Italie. Une syllepse plus compliquée
se produit quand le mot n’est pas explicitement répété. C’est le cas dans le premier et

le troisieme vers de I'extrait qui suit (4ndromaque, Acte 1, scéne 4) :

Page 15



AEGIS le Libellio &’

Je souffre tous les maux que j’ai faits devant Troie.

Vaincu, chargé de fers, de regrets consumeés,

bralé de plus de feux que je n’en allumai.
Troie a été détruite et brilée. Dans le premier vers, « maux » renvoie en méme temps
a cette destruction physique de la ville et aux maux psychologiques dont souffre
Pyrrhus. Puis la syllepse est redoublée au troisieme vers avec « feux » qui renvoie a
la fois a I'incendie de la ville et au feu amoureux qui embrase le méme Pyrrhus. Il y a

double syllepse bien que ni « maux » ni « feux » ne soient répétés.

Pourquoila syllepse a-t-elle autant d’importance ? Parce qu’elle renvoie a un usage du
langage dans lequel un méme mot, et par extension un méme texte, peuvent signifier
des choses différentes dans des contextes d’interprétation différenciés. Les critiques
semblent parler d’'une méme ceuvre, mais ils construisent leurs interprétations sur
des passages différents et donc ne parlent pas en réalité de la méme chose. Et méme
lorsqu’ils citent les mémes passages, ceux-ci prennent une signification profondément
différente selon la perspective dans laquelle ils sont interprétés. Comme il a été dit, le
tout conduit a un dialogue de sourds (ce qu’indique le sous-titre du livre).

Or, a la toute fin de son ouvrage, trés habilement, Pierre Bayard produit sa propre
interprétation, comme une nouvelle lecture de I’cuvre, prolongeant I'intuition de
Greg (le spectre n’existe que dans I'esprit d’Hamlet, ce que montre le passage peu
souvent interprété de la scéne entre Hamlet et sa meére au cours de laquelle le premier
voit un fantéme alors que la seconde ne voit rien) et celle de Freud, tout en expliquant

3. On se gardera bien enfin la violence d’Hamlet a I’égard d’Ophélie mais en marginalisant la scéne des
sUr de la dévoiler ici,

laissant au lecteur . P . <1 , .o p
le plaisir de la possible). Interprétation formidable a bien des égards®. Lui qui a consacré ’ensemble

aveux de 'oncle et beau-peére d’Hamlet (qu’il attribue la aussi a une hallucination

découvrir. du livre a I'idée qu’il y a incommensurabilité entre les interprétations, qui a donc
réfuté la possibilité d’une solution définitive possible, présente avec humour la sienne
comme un dévoilement ultime, sous la forme d’un épilogue : « Ce qui s’est passé a

Elseneur. »

La solution de I’énigme Hamlet

Peut-on développer une hypothése alternative a celle de Pierre Bayard en reprenant
I’enquéte ? Sil’on raisonne dans le cadre poppérien et non pas dans le cadre kuhnien
adopté par Pierre Bayard, c’est-a-dire si ’on écarte la theése de 'incommensurabilité
des interprétations, cette hypothése alternative doit pouvoir expliquer de maniere
aussi convaincante ’ensemble des éléments de la piéce expliqués par I’hypothese de
Pierre Bayard, et d’autres que cette derniére ne permet pas d’expliquer ou explique

moins bien.

Le point de départ d'une enquéte (policiere) réside bien souvent dans l’analyse
des modalités du meurtre qui en disent long sur ’assassin. Le pére d’Hamlet a été

empoisonné et empoisonné par une substance toxique versée dans son oreille.

Or, de nos jours, 4 % des assassins de sexe masculin utilisent le poison, contre
45 % des femmes aux intentions meurtriéres. A I'époque d’Hamlet, les hommes se
promenaient une épée ou une dague au coté et 'opposition entre les deux sexes avait
toutes les chances d’étre encore plus accentuée. A priori, les soupgons devraient donc
se porter plus naturellement vers une femme. Mais surtout, la grande interrogation
porte sur la voie d’injection du poison : I'oreille. D’ou peut venir cette méthode tres
insolite d’assassinat ?
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Nulle part dans sa Gesta Danorum, Saxo ne la mentionne. Ou Shakespeare est-il allé
la chercher et pourquoi avoir retenu une telle invraisemblance ? Que s’est-il passé
entre I’histoire d’Amleth racontée par un moine saxon du X111° siécle et celle que narre
Shakespeare ?

Le dramaturge anglais n’a trés probablement pas lu la Gesta Danorum mais il s’est
inspiré d’une piéce antérieure. En effet, la compagnie théatrale de Lord Chamberlain
a joué une piéce intitulée Hamlet en 1594 et ce ne peut pas étre celle de Shakespeare.
On estime généralement qu’elle était de Thomas Kyd (Winstanley, 1921, p. 48) et on
en connait une réplique : « Revenge, Hamlet ! ». Impossible de savoir si le poison dans

Ioreille figurait dans cette piece.

(est semble-t-il Francois de Belleforest qui a introduit cet élément dans sa traduction
en francais du texte de Saxo Grammaticus (Lefranc, 1932). Il explique en effet dans
son argument, sorte de préface, que I’histoire d’Hamlet I’a inspiré de maniére toute
particuliére par le rapprochement qu’il y a vu avec une histoire récente a laquelle
avaient assisté I'Ficosse et I’Angleterre. Sans aucun doute possible, Belleforest fait
allusion au meurtre de Darnley, second époux de Marie Stuart, reine d’Ecosse
(Winstanley, 1921). Celui-ci fut assassiné par James Hepburn, comte de Bothwell, et
on le retrouva mort dans le jardin de la maison qu’il occupait alors. C’était dans la
nuit du 9 au 10 février 1567. Le 15 mai suivant, Marie Stuart épousait Bothwell et le
scandale de ce mariage avec I'assassin du mari si t6t apreés le meurtre agita toute
I’Europe et finit par conduire a I’abdication de la reine. Mais d’ou vient alors cette
étrange idée du poison dans l'oreille ? Dun épisode antérieur de la vie de la méme
Mary Stuart : la mort de Frangois 11, roi de France durant a peine plus d’un an et son
premier époux. A I’époque, le bruit avait en effet couru que cette derniére avait
assassiné son mari d’un poison dans l'oreille’. De ce meurtre-1a, elle était innocente,
les spécialistes ayant montré depuis que la mort du roi, considérée comme bizarre a
I’époque, illustre en fait « de facon parfaite la physiopathologie du dysfonctionnement
tubaire due a une hypertrophie des végétations adénoides, avec comme conséquences une
otite moyenne chronique et I’évolution vers sa complication mastoidienne puis encéphalique
fatale. » (Gouteyron et al., 1989, p. 49)

Résumons. Le premier mari de la reine d’Ecosse meurt dans des circonstances étranges
d’un mal d’oreille. Parmi les contemporains, la rumeur nait qu’elle I’a ’assassiné en
lui versant du poison dans l'oreille. La médecine moderne a montré qu’elle était
innocente de cette mort-la. Des années plus tard, le second mari de Marie Stuart est
assassiné et Marie épouse le meurtrier trois mois aprés le meurtre’, provoquant un
scandale de dimension européenne qui entrainera la perte de sa couronne. Francois de
Belleforest, quand il lit I'histoire d’Hamlet, est frappé par la ressemblance entre
I’histoire de Hamlet et celle de Mary Stuart qu’il connait comme tous ses contemporains
la connaissent. Traduisant I’histoire d’Hamlet, et pour que tous les lecteurs prennent
conscience comme lui de la ressemblance entre les deux récits, il introduit dans celui
d’Hamlet une combinaison de deux événements a priort indépendants : la mort du
premier époux de Mary, Frangois 11, qui a donné lieu a des soupgons de meurtre (le
fantasme du poison dans 'oreille) et le meurtre bien réel de son second mari suivi

immédiatement des épousailles avec I’assassin®.

Lorsque parait la traduction anglaise du livre de Belleforest, prudemment, I’éditeur
coupe le passage de I’argument dans lequel apparaissait le lien explicite entre I’histoire
d’Hamlet et la situation politique anglo-écossaise (Elisabeth a fait emprisonner Marie

Stuart et la fera finalement exécuter, aprés un proceés manipulé qui a principalement

4. John Lesley, I'un

des partisans les
plus fideles de Mary
Stuart, a notamment
fait état de cette
accusation portée
contre elle par ses
opposants.

. Une allusion

directe a ce fait
historique se trouve
dans la piece

de Shakespeare
lorsqu’Hamlet
explique d Horatio,
image d’'une extréme
puissance dans

son caractére trés
concret, que les
plats qui furent
servis chauds aux
funérailles de son
pere purent étre
resservis froids

lors du banquet de
mariage de sa mére
(Acte I, scene 2).
Dans la piéce,
Ophélie explique que
le pére de Hamlet
est mort depuis
quatre mois (4 deux
fois deux mois »). Le
remariage a donc ev
lieu a peu pres trois
mois apres le déces
de Hamlet pére, ce
qui correspond au
remariage de Mary
Stuart.

. Le meurtrier n’avait

pas de lien de
parenté avec la
victime mais Lord
Darnley s’appelait en
réalité Henry Stuart
et il était le cousin
de sa femme, Mary
Stuart.
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7. Lilian Winstanley

(1921, p. 7) explique
de maniére
convaincante que les
traits « in the highest
degree, distinctive
and strange n

du Danemark

de la piece de
Shakespeare sont en
fait trés aisément
reconnaissables par
le public élisabéthain
comme étant ceux
du Royaume d’Ecosse
de I'époque. Un
exemple. Le spectre
évoque le fait qu'il
erre parce qu'il n'a
pas recu I'absolution
avant de mourir.
Pour un Anglais

de I'époque, cela
veut dire qu'il est
catholique. Les
réactions de Hamlet
sont plutdt celles
d’un protestant,
formé a I'Université
réformée de
Wittemberg. Le
Danemark n’est pas
onnu pour avoir
des catholiques sur
son sol a I'époque,
mais la division
entre catholiques et
profestants est hien
au ceeur du probleme
politique écossais.

Jadresse aux
autorités danoises
une demande
solennelle pour que
soit ouverte |'urne
conservée dans la
chapelle du chdteau
de Rosenborg et
contenant toujours
le ceeur d’Hamlet
pere afin que son
contenu soit analysé.
Je ne doute pas que
I’examen ne mette
en évidence cette
cardiopathie.

porté sur I’assassinat de Darnley). Mais tout spectateur anglais de I’époque qui assiste
a la piéce de Shakespeare, sait que le Danemark dont on est en train de lui parler est
le Royaume d’Ecosse’ et, dés lors qu’on lui parle de poison dans l'oreille et du
remariage d’une reine juste aprés le meurtre de son mari, connait trés bien I’assassin :
il s’agit de la reine, présentée comme un modéle de pureté et d’innocence, Gertrude
alias Marie Stuart. Qui, d’ailleurs, pourrait verser un poison dans I’oreille d’'un homme
endormi sinon celle qui partage sa couche ? Tout s’éclaire donc : si, ce qui intriguait
tant Freud, Hamlet tarde a se « venger », c’est qu’il se doute que ’assassin est sa
propre mere depuis son remariage précipité. 1l hésite a tuer Claudius parce qu’il le
sait innocent. Le spectre énigmatique a bien essayé de le convaincre, n’accusant son
épouse que d’adultére pour détourner ses soupgons vers l'oncle (« que ton dme
s’abstienne de tout projet hostile a ta mére ! » insiste-t-il a la fin de sa tirade, comme si
I’essentiel était bien la), mais Hamlet hésite : il se doute que les mannes de son pére
veulent le protéger de la folie d’avoir a exécuter sa propre mére (un projet qui peut
effectivement « hérisser chacun des cheveux sur la téte comme les piquants d’un porc-épic
furteux »). N’arrivant pas a se venger sur la vraie coupable, ce qui lui est impossible,
il tue ce qu’il trouve sous la main ou derriére un rideau : Polonius, le premier d’une
longue série. S’il se met aussi a hair Ophélie, apparemment sans raison, c’est qu’il
craint de subir un jour, de la part d’une femme ayant comme sa meére toutes les
apparences de la douceur et de I'innocence, le sort qu’a subi son pére. Claudius n’a pas
réagi pendant la pantomime, prouvant ainsi son innocence, mais avoue pourtant un
crime qu’il n’a pas commis. Il ne s’agit bien str pas d’une nouvelle hallucination
d’Hamlet mais d’une tentative de I’amant pour protéger la véritable meurtriere, qu’il

a épousée par amour, quitte a devoir mourir a sa place.

Revenons enfin a la syllepse. Gertrude n’a pas versé le poison au sens propre dans
I'oreille de son mari : il lui a suffi, une nuit, de lui glisser dans I"ouie apres s’étre
refusée a lui qu’elle ne I’aimait plus et qu’elle était la maitresse de son frére. C’est au
sens figuré que le poison a été versé dans l'oreille : le roi s’est suicidé ou est plus
simplement mort d’une crise cardiaque, ayant souffert depuis son enfance d’une
cardiopathie congénitale non diagnostiquée®. Gertrude est alors libre d’épouser son

amant.

Nous pensons ainsi, modestement, avoir résolul’énigme qui occupe les commentateurs
depuis cing siécles. Hamlet revient de Wittemberg et apprend a la fois la mort de son
peére et le remariage précipité et suspect de sa meére avec son oncle. Un spectre lui
apparait — hallucination ? —, moins pour réclamer vengeance et pour le pousser a agir
que pour le retenir d’agir et le détourner des soupgons qu’il nourrit envers sa mére. Le
spectre désigne Claudius mais celui-ci est innocent et ne sait pas comment le crime a
été commis, ce que montre sa réaction devant la pantomime. Il s’accuse cependant
pour protéger sa maitresse. La piéce dans la piéce a permis d’innocenter Claudius
mais a renforcé les soupgons d’Hamlet. D’ou sa question a sa meére : « Madame,
comment trouvez-vous cette piéce ?» A quoi la reine répond, ce qui sonne comme un
aveu : « La dame fait trop de protestations, ce me semble. » Dans la scéne qui va conduire
a la mort de Polonius, Hamlet accuse ouvertement sa meére par deux fois : « Votre
question [il n’y a pas eu de question] est le langage d’une coupable ». Puis, aprés avoir
tué le pére de Laérte, il commente devant sa meére : « Une action sanglante ! Presque
ausst mauvaise, ma bonne mére, que de tuer un rot et d’épouser son frére. » Et elle de lui
avouer un peu plus loin : « Tu tournes mes regards au fond de mon dme; et j’y vois des
taches si noires et si tenaces que rien ne peut les effacer. » Le spectre réapparait a Hamlet
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alors qu’il est seul avec sa mére, une fois de plus pour le retenir de s’attaquer a elle.
Hamlet détourne alors sa violence vers Ophélie, a ’apparence aussi douce et innocente
que celle de sa génitrice. Il est paralysé par la perspective d’avoir a tuer la vraie
coupable et tue tout ce qui bouge autour de lui, avant la catastrophe finale. Pour le
spectateur élisabéthain, I’action était claire : dés I'information donnée par le spectre
dans la deuxiéme scéne du premier acte selon laquelle la reine s’est remariée juste
apreés la mort de son mari, et la précision donnée quant au moyen trés particulier
employé par I’assassin, un poison versé dans I’oreille, il sait que Gertrude est coupable
puisque derriére elle apparait en un filigrane facile a déchiffrer Mary Stuart’.

Cette interprétation rend compte de I’ensemble des faits de la piéce, y compris du
silence de Claudius lors de la pantomime et de la scéne entre Hamlet et sa mére lors
de laquelle il voit le spectre et elle non, le spectre étant cohérent puisqu’il empéche
Hamlet de s’attaquer a sa mére et qu’il est la pour le paralyser, pas pour le pousser
a ’action. Elle est par ailleurs parcimonieuse en permettant d’éviter des hypothéses
ad hoc, par exemple la culpabilité d’Ophélie ou les aveux de Claudius qui reléveraient
d’une nouvelle hallucination d’Hamlet.

Retour a Borges

Et pourtant, notre conclusion aura résolument des accents argentins. Dans ses études
sur Dante, Borges' (1982) s’attarde en effet sur le vers 75 du chant xxxi11 de L’Enfer
« Poscta, piii che ’l dolor, poté ’l digiuno » et son ambiguité indécidable : Ugolin a-t-il
ou non dévoré ses enfants dans sa prison, fou de douleur et de faim ? Nous ne le
saurons jamais, les mots de Dante le suggérant sans ’affirmer. C’est ce doute persistant
qui fait la puissance de ce vers. S’inspirant on ne sait par quels intermédiaires d'un
récit ancien, un dramaturge dont nous ne savons quasiment rien le reprit en le rendant
volontairement a jamais énigmatique dans une piéce qu’il savait injouable. Hamlet
est-il fou ? Certains passages de la piéce le suggérent et d’autres infirment cette idée.
Claudius a-t-il tué son frére pour épouser sa veuve ? Ses aveux le montrent, et certaines
scénes insinuent néanmoins un doute persistant. I’assassin n’est-il pas plutot Horatio,
Guildenstern, I'un des fossoyeurs, ou Ophélie (ce qui expliquerait son
suicide) ?

Reste surtout a comprendre pourquoi certaines ceuvres peuvent se
révéler aussi puissantes par l'indécidabilité qu’elles instaurent, au
point que chacun puisse y trouver quelque chose d’étrangement et
profondément personnel, différent de ce quun autre pourra lui aussi

éprouver en y étant confronté M
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Shakespeare a par
ailleurs multiplié

les indices, comme
le fait qu'Ophélie
offre de la rue (ruta
graveolens) a la
reine et s’en réserve
un peu pour elle, en
expliquant que la
signification pour
les deux est trés
différente (syllepse) :
la rue est une plante
a I'odeur forte et
fétide (la reine
coupable) mais elle
est aussi appelée
herbe de grdce,

ce que rappelle
I'innocente Ophélie.

. Qui est I'auteur
d’un trés beau
texte sur I'énigme
Shakespeare (1982).
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Peut-on sauver un compte rendu de terrain raté ?
A propos de Comment améliorer les auvres ratées ? de Pierre Bayard

. Hervé Dumes
i3-CRG Ecole polytechnique CNRS Université Paris-Saclay

L@ chercheur qui fait du terrain, le doctorant CIFRE par exemple, se demande
souvent s’il faut qu’il soit présent dans le rendu qu’il produit de son expérience,
ou s’il doit en étre absent (la science se devant d’étre objective). Il réduit souvent cette
question a un choix cornélien : faut-il employer la premiére ou la troisieme personne ?
A quoi sert de conduire un travail de terrain approfondi, si celui qui I’a mené est
finalement totalement absent du résultat qui en est produit ? En méme temps, une
expérience de terrain éminemment subjective fait souvent probleme, ne serait-ce que

parce qu’elle assomme le lecteur. D’ou les ratages. Peut-on les rattraper et comment ?

Le petit livre de Pierre Bayard (2000) peut sans doute étre utile pour répondre a
ces questions. Avec les précautions qu’il convient de prendre lorsque I’on opére une

transposition du monde littéraire a celui de la recherche.

Le projet est assez étonnant : prendre quelques grands auteurs, identifier des ceuvres
pleinement ratées, comprendre pourquoi elles le sont et, en conséquence, proposer
de les améliorer. Parmi ces ratés, des ceuvres de jeunesse : L’Olive de Du Bellay, Jean
Santeuil de Proust, Moulin premier de René Char. Des ceuvres du vieillissement : La
Franciade de Ronsard, Héraclius de Corneille, Fort comme la mort de Maupassant,
Le bonheur fou de Giono. Et des accuvres de
la maturité : Dieu de Victor Hugo, Amour
de Duras, La Henriade de Voltaire, Rousseau

juge de Jean-Jacques, Les Martyrs de

R — Chateaubriand, Dom Garcie de Navarre ou le

Prince jaloux de Moliere.
COMMENT

AMELIORER ; R
LES (FUVRES encore trouvé leur style. Dans les derniéres,

Dans les premiéres, les auteurs n’ont pas

RATEES ? ils ont tendance a accentuer a l'exces des
traits qui leur sont propres: Corneille
complexifie l'intrigue a I'extréme, Duras
pousse son écriture éthérée dans ses derniers
retranchements. On peut faire I’hypothese
qu’un grand auteur atteint un point de quasi-

perfection dans une ceuvre, qu’il réédite alors

éventuellement dans la suivante, puis qu’il

finit par sombrer dans la troisitme ou la
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1.

Rompant avec toute
interprétation
romantique, Valéry
explique de cette
maniére le brusque
silence de Rimbaud.
Le jeune poéte

avait inventé un

art particulier de la
dissonance dans la
musicalité, et il est
allé au bout de cet
art par ailleurs facile
a imiter. Conscient
de cette limite
atteinte, il a refusé
de s’imiter lui-méme,
préférant arréter
d’écrire plutdt que de
produire des @uvres
ratées.

Peut-gtre I'essai
n’est-il si
impressionnant

que parce que

cefte ceuvre de
jeunesse, pour étre
nettement inférieure
a La Recherche,
n’est finalement pas
completement ratée.

quatriéme. S’il repart sur un nouveau cycle, se réinventant, il peut retrouver la
réussite. Sinon, il lui faut arréter'. C’est que I’équilibre d’une ceuvre réussie est
improbable et fragile. Il est donc treés facile de rater une ceuvre :

Nous ferons donc I’hypotheése que ’ccuvre littéraire « réussie » — et a fortiori
le chef d’ceuvre — trouve un équilibre entre deux grands types d’écriture,
une écriture de I’hallucination et une écriture de I'isolation. Par écriture de
Uhallucination, nous entendons une écriture submergée par un trop-plein
d’affects et de représentations, comme possédée par eux. Le sujet y laisse
transparaitre, avec peu d’aménagements, l'intensité de sa souffrance ou le
contenu de ses désirs. Au contraire, une écriture de I'isolation sera marquée
par la maitrise, le controle, I'explication. Le sujet a trop bien réussi la
transformation littéraire du fantasme et, protégé par sa propre création, ne
laisse plus aucun accés mener a lui. (pp. 95-96)
Une ceuvre peut étre ratée par excés de chaleur, de présence personnelle de ’auteur,
ou par exces de froideur, une forme d’absence de I’auteur a ce qu’il fait. Une ceuvre
réussie gere la distance de 'auteur a ce qu’il écrit, ce qui permet au lecteur d’entrer
en elle.

Dans les ceuvres marquées par un excés d’hallucination [...], leur exposition

est pergue comme impudique et, a ce titre, angoissante. Dans les ceuvres trop

élaborées en revanche, la réserve jugée excessive de I’auteur dans I’expression

de lui-méme dissuade le lecteur de s’y intéresser. (p. 115, note 4)
Pierre Bayard va au bout de sa logique (avec humour, I'ironie n’excluant pas le
sérieux, comme l'avait noté Kierkegaard). Il décide de donner les lignes d’une
réécriture des ceuvres ratées sur lesquelles il a disserté. L’essai le plus impressionnant
est celui qui porte sur Jean Santeuil’. I'amélioration opére sur deux plans. D’une
part, Jean Santeuil est écrit a la troisieme personne, et Pierre Bayard le réécrit a la
premiére. D’autre part, Proust n’a pas encore découvert a cette époque la puissance
de la phrase longue qui caractérise La Recherche. Pierre Bayard change donc la
ponctuation de Jean Santeuil, agrégeant les phrases en une seule ayant la longueur de
celles de La Recherche. Le résultat est proprement spectaculaire.

Ce qui est sans doute le plus intéressant dans la tentative d’amélioration est le passage
paradoxal du « il » au « je ». On pourrait penser que la troisiéme personne est plus
froide que la premiére, et qu’elle évite I’écriture d’hallucination. De maniére trés
convaincante, Pierre Bayard explique qu’il n’en est rien : le « il » de Jean Santeuil
laisse trop percer le jeune Proust. Au contraire, le « je » du narrateur de La Recherche

trouve la bonne distance, celle qui permet au lecteur d’entrer dans I’ccuvre.

Pierre Bayard aborde alors I’amélioration des autres ratés : en empruntant a Brecht,
ajouter des pancartes a la mise en scéne de Corneille, ce qui permettrait au spectateur
de comprendre qui est qui ; supprimer les amphigouris du style chateaubriandesque
en faisant raconter I’histoire des martyrs par leur bourreau ; couper la fin de Dom
Garcie, pour créer 'indécidabilité qui fait la force du Misanthrope ; passer La Franciade
en alexandrins (une inspiration venant du Pierre Ménard de Borges qui se serait lui-
méme livré a la transposition du Cimetiére marin en alexandrins...) ; transposer La
Henriade en prose pour y introduire la naiveté ironique qui fait la réussite de Candide
et dont I’épopée de Voltaire est, dans sa forme actuelle qui en fait un lamentable
raté, totalement dépourvue ; etc. La réécriture la plus loufoque étant celle de Moulin

premier de René Char qui, visiblement, résiste a toute tentative d’amélioration !
Ce petit livre est plein d’humour et profond.

Est-il possible de le transposer ? A la maniére de I’auteur, ayons-en I’audace. On I’a

dit, lorsqu’un chercheur — c’est souvent le cas des doctorants — a passé du temps sur
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un terrain, il se demande si la description et la narration qu’il va en faire doivent se
mener a la premiére personne ou a la troisiéme. La question, montrent les analyses de
Pierre Bayard, n’est pas la bonne. Un « je » soigneusement construit comme celui de
La Recherche peut permettre de trouver la bonne distance. Un « il » peut quant a lui
étre trop lointain ou, comme celui de Jean Santeuil, laisser trop voir la personnalité de
I’auteur au détriment de son sujet. Tout n’est, en matiere de description, qu’affaire de
bonne distance. Une thése qualitative ratée peut alors I’étre par excés de subjectivité
ou par fantasme d’objectivité. Sil’on suit Pierre Bayard, il est toujours possible de la
réécrire pour 'améliorer. De la premiére a la seconde version, peut-étre a la troisiéme.
Bon courage B

Référence

Bayard Pierre (2000) Comment améliorer les ceuvres ratées ?, Paris, Minuit.
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Féte la lutte, Avignon (15 aoiit 2015)

Page 23



AEGIS le Libellio o’

Ballon sur I’étang de Corot, Ville d’ Avray (8 novembre 2015) &

Composition, Sandor Bortnyik (1923)
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L’entreprise comme entité politique
Un programme de recherche en constitution
Séminaire avec Isabelle Ferreras

notes prises par Héloise Berkowitz & Hervé Dumez

i3-CRG Ecole polytechnique CNRS Université Paris-Saclay

Yexercice est un peu particulier parce que la recherche en est a un stade trés
exploratoire. L’enjeu est de présenter le grand cadre général en voie de
constitution autour de I'’hypotheése de 'entreprise comme entité politique, et de

contribuer a formuler une maniére d’organiser la recherche sur ce sujet.

Commengons par trois considérations préliminaires. Il est aujourd’hui difficile de
parler de I’entreprise, de I’économie, du travail parce que les termes ont trés peu
a voir avec la réalité actuelle. Tout d’abord, le terme économie vient du grec otkos-
nomos, les régles de la vie domestique. Il n’y a pas de fagon plus inappropriée de parler
d’économie puisque le terme originel renvoie a un maitre de maison, le patriarche,
qui élabore les reégles de son domaine et qui participe par ailleurs a la vie politique.
Ensuite, le terme de travail (ou tripalium, un instrument de torture), reléve de la
sub-ordinatio puisque le salarié, mais aussi le « sous-traitant » est en situation de
subordination compléte vis-a-vis du donneur d’ordres. Enfin, le terme de service
(servitium) renvoie quant a lui a I'esclavage. Quand on étudie ces termes, on n’est
pas étonné de la confusion générale dans nos sociétés, ni de constater que le domaine
de I’économie renvoie a la spheére privée et s’oppose a la sphére publique. Le principe
politique d’égalité est en effet totalement étranger a I’économie, a la subordination.

Le programme de recherche proposé consiste a faire I’hypothése que I’entreprise est
une entité politique. Il ne s’agit pas de nier la réalité de I’entreprise mais de reconnaitre
que voir I'entreprise comme une organisation économique constitue une formidable
réduction de ce qu’elle est. La difficulté de cette discussion, c’est que 'entreprise est
objet de recherche pour des disciplines et sous-disciplines multiples qui proposent
chacune des apports mais fonctionnent trop dans leur spécialité. Il convient donc de

construire un champ de controverses et de débats.

Trois moments vont organiser le propos : tout d’abord la présentation du terrain de
déploiement du projet démocratique et du concept opérationnel d’espace public ;
ensuite la description des différentes dimensions de I’entreprise comme entité
politique ; enfin I’annonce de I’agenda scientifique et de I’horizon critique.

LE 2 OCTOBRE
2015, ISABELLE
FERRERAS,
CHERCHEUR
QUALIFIE AU
FONDS NATIONAL
DE LA RECHERCHE
SCIENTIFIQUE
(BRUXELLES) ET
PROFESSEUR

DE SOCIOLOGIE
A LUNIVERSITE
CATHOLIQUE

DE LOUVAIN, A
PRESENTE SON
PROGRAMME

DE RECHERCHE
AU CENTRE DE
SOCIOLOGIE DES
ORGANISATIONS
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Le terrain du déploiement du projet démocratique

Isabelle Ferreras vient de la sociologie du travail, mais d’une sociologie du travail
assez différente de la tradition francaise. Elle a publié aux Presses de Sciences Po
une Critique politique du travail (2007) qui défend I'idée que le travail aujourd’hui
fait partie des expériences politiques par excellence. Travailler dans une économie
de services aujourd’hui consiste a mobiliser nos conceptions du juste et de 'injuste
dans le contexte du collectif. Or, la tradition libérale sépare libéralisme politique
et libéralisme économique alors que I’actualité de la démocratie se joue pourtant
aujourd’hui dans le champ économique. La question devient : pourquoila démocratie

s’arréte-t-elle a certaines frontiéres ?

Pour répondre a cette question, il faut mobiliser la notion d’espace public : le travail
est pris dans I’espace public. C’est le client en tant que tiers quiintervient dans I’espace
de travail et qui importe la culture de I’espace public dans cet espace de travail. Bien
évidemment, Habermas est ici incontournable. Mais sa conception est substantielle :
il identifie des arénes, des lieux, mais ne voit pas que ’entreprise pourrait faire
partie de cet espace. Il serait possible d’opposer la démocratie comme technique (en
tant qu’obtention d’un accord entre individus) a la démocratie comme projet (une
chose qui se déploie, un espace en expansion, toujours en construction, faisant des
progrés dans certains domaines et régressant dans d’autres). Ici, il faut revenir a
Habermas et son approche de l'intérét. Il en identifie trois : I'intérét de controle,
I'intérét de connaissance et I'intérét d’intercompréhension. L’intérét de connaissance
c’est ’émancipation, c’est-a-dire donner a la société la capacité de se comprendre et
de s’émanciper, ce qui correspond aux sciences sociales critiques (émanciper signifie
cesser de prendre par la main : dans la Rome antique, quand on achéte un esclave, on
le prend par la main).

La perspective de voir le projet démocratique comme un projet qui se déploie, qui peut
connaitre des flux et des reflux, dans un espace de la sphére publique en expansion,

s’arrime donc a cette épistémologie de I’émancipation.

L'entreprise comme entité politique

Si 'on adopte la perspective qui vient d’étre énoncée, le contexte institutionnel
du travail, qui est I'entreprise, fait de cette derniére une institution. L’entreprise
n’est pas qu’une organisation qui controéle, elle contraint, elle est source de violence
symbolique, elle peut étre lieu d’émancipation. Il faut mobiliser les concepts de
Chassagnon (2010) et voir I’entreprise comme fondée sur le pouvoir. L’entreprise est
un lieu ol s’exprime une certaine autorité. Il y existe un pouvoir de jure qui organise
les contraintes, et il y a aussi un pouvoir de facto, celui de I’accés aux ressources, les

complémentarités économiques dans les rapports interfirmes par exemple.

On retrouve dans ’entreprise les caractéristiques d’un gouvernement interne et
externe (Ferreras refuse le terme gouvernance car elle veut volontairement appliquer
les termes de la politique). Les parcelles de pouvoir sont distribuées entre les mains
de divers acteurs, certains qui peuvent prendre des décisions, des donneurs d’ordres,
et d’autres qui ne peuvent pas. On a la les premiers éléments d’une théorie politique
de I'entreprise. Ces éléments n’ont rien d’économique. Ce n’est pas I’économie qui va
nous permettre de mettre le doigt sur ce qui fonde ’entreprise. On trouve bien str de
la rationalité instrumentale, mais il n’y a pas que cela, il y a une rationalité politique,

sans laquelle d’ailleurs la premiére ne fonctionnerait sans doute pas.
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Plan de travail

Sil’on prend cette hypothése selon laquelle I’entreprise est une entité politique, alors

quatre taches sont a mener.

Premiérement, il faut mobiliser un ensemble de travaux disparates pour identifier
les contributions utiles. On peut remonter aux institutionnalistes, a des travaux en
droit comme ceux de Morris Cohen (1927) dans I’entre-deux-guerres qui propose
I’application de la notion de souveraineté aux entreprises plutot qu’aux propriétaires.
Bien qu’il y ait un droit des sociétés, un droit des contrats, un droit du travail, etc., il
n’y a pas de droit de I'entreprise a proprement parler. L’entreprise est une institution
essentielle dans la vie sociale, mais qui n’est pas pensée par le droit avec un systeme
de droits et de devoirs appropriés.

Deuxiémement, il faut mener un travail empirique, retourner sur les terrains avec
cette hypotheése, afin de construire et documenter ce nouveau cadre, et comprendre
les enjeux critiques avec un effet de décalage.

La troisiéme tache est celle de 1’évaluation : il faut réviser la théorie sociale et
démocratique. En Occident, notre héritage intellectuel est fortement marqué par une
bi-partition entre le domaine de I’espace public d'un c6té, et I'économie de I'autre.
Cette compréhension trés frustre obscurcit la capacité a concevoir aujourd’hui une
théorie sociale adaptée a la réalité de ’entreprise. Quant a la théorie politique de la
démocratie, il s’agit de se donner les moyens de prendre réellement au sérieux la place

de I'entreprise dans le projet démocratique.

La quatriéme tache est prospective et essaie de s’emparer des enjeux normatifs que
la perspective de voir ’entreprise comme une entité politique pose dans le cadre du
projet démocratique.

L’horizon critique

L’hypothése réouvre une maniére de penser. Si vous voyez I'entreprise comme une
institution politique, vous la réinsérez dans la réflexion sur la démocratie. Au premier
rang des questions posées, il y a celle des rapports avec I’Etat. Il faut repasser ces

questions en revue, les reprendre.

Une innovation institutionnelle marquante en ce qui
concerne la capacité des sociétés a se démocratiser
s'opere avec le bicamérisme, dont les formes varient de
—97 av J.-C. avec la révolte de la Plébe et I'accord qui
est trouvé pour lui donner du pouvoir et partager avec
elle le pouvoir anciennement entiérement détenu par les
Patriciens, jusqu’a ses formes modernes en Angleterre. 11
s’agit d'un compromis entre classes dominantes et classes
populaires qui permet de partager le pouvoir. Le cas
anglais est un cas trés parlant vis-a-vis de ’entreprise : a
la Chambre des Lords, ce sont des propriétaires de terres,
I’analogie est forte avec les actionnaires. Notre hypothése
met en lumiére le fait que 'entreprise aujourd’hui est
dirigée comme si I’Angleterre était gouvernée par la
seule House of Lords. Il manque les représentants des

non-propriétaires. On a les balbutiements de Chambres

Support de feu d’artifice en forme de chien de chasse
(Italie du Nord, xviIr siécle), Nuremberg (4 aoiit 2015)
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législatives avec certains dispositifs existants, qui montrent bien que 'entreprise est
une entité politique. Mais on voit bien qu’il existe une palette de choses a inventer.

De méme, la citoyenneté est intéressante a étudier. Si travailler, participer aux
activités de I’entreprise, est une maniére d’avoir une place dans la société, le travail
devient un enjeu de citoyenneté. La question du chémage devient un vrai probléme
démocratique.

La défense du salariat telle qu’on la voit relayée par les syndicats est tout a fait
insuffisante. Les syndicats se trompent d’objectifs au sens ot il faut déplacer le débat
et reconnaitre de fait que la vie économique fait partie de la vie politique. Refuser la

vie au travail reviendrait a refuser la citoyenneté.

Pour revenir a I’économie, il vaudrait mieux parler d’un espace politique dans lequel

on trouve des entités plus ou moins productives.

Question : J’adhére a I’idée de rapporter ce qui se passe dans les entreprises a
Pespace politique. Mats est-ce que Marx n’a pas dit la méme chose ? Mais il
semble que vous regardiez chaque entreprise prise une d une, comme une entité
politique. Les approches critiques ne sont pas aussi corporatistes.

Réponse : Je ne cherche pas a convaincre ou défendre quelque chose que je pourrais
faire passer pour clair et ficelé. Mon objet n’est pas de me confronter a Karl Marx.
Toute la tradition des sciences sociales critiques s’ancre dans le geste de Marx, mais
en méme temps on vit dans un monde différent. Il y a pourtant un point important :
effectivement, il me parait essentiel de considérer I’entreprise dans son individualité.
Et 'une des taches a mener consiste a comprendre les différences entre entreprises.
Par exemple, il est clair aujourd’hui que les entreprises multinationales posent un
probléme politique nouveau et que le traiter reléve de I'urgence.

Question : J adhére également au projet. Je le pense trés intéressant sur le plan
politique. Cela dit, le travail est-il aussi central ? Par contre, du point de vue
des sciences sociales, je suis un peu frustré. Je n’at pas bien compris ce que vous
attendiez concrétement sur les plans analytique et empirique. Qu’allez-vous faire
concrétement ? Derniére question, j’at lu votre livre sur le travail. Il m’a paru trés
centré sur les services et les caissiéres. Dans ce cas-la, le client est la et ouvre un
espace public. Mais dans Uindustrie, les collectifs de travail s’envisagent souvent
en référence a la famille et cela semble assez différent de ce que vous avez analysé.

Réponse : La stratégie de réduction du temps de travail a gauche a été importante. Si
I'on admet ’aliénation par le travail, c’est logique. Sil’on considére le travail comme
une citoyenneté, le travail devrait étre un lieu d’émancipation. Il est possible que
cette position ne soit pas bien comprise. Que suis-je en train de faire ? Gouverner
le capitalisme (Ferreras, 2012) est une premiere étape, qui vise a ouvrir le champ
des possibles. J’étudie en pratique, avec un étudiant, une entreprise qui va devenir
bicamérale. Un de mes articles, co-écrit avec Hélene Landemore (2016), vient de
sortir dans Political Theory sur I’analogie Etat et entreprise et toutes les objections
que I’on a opposées a cette analogie. Sur le volet empirique on met en place une étude
en Belgique de différentes organisations qui sont en « transition démocratique ».

Question : Cette thése est-elle applicable a toute forme d’entreprise ? Qu’en est-il
des entreprises familiales ? Si on se met a Uéchelle des PME, quelle distance peut-
on vraiment prendre avec ’économie domestique ?
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Réponse : C’est une trés bonne interrogation. Je vais revenir en méme temps a la
question sur I’opposition entre services et industrie. J’ai récolté une base de données
de 100 000 salariés, de neuf pays occidentaux, qui ont répondu a dix-neuf questions
sur la dimension politique de ’entreprise. Le facteur industrie joue trés peu. Méme
quand le client n’est pas la physiquement, il est présent de maniére médiée. Plus
largement que cela, la présence de tiers sans que des relations de type familial aient
pu s’établir (les sous-traitants par exemple) produit cette apparition de ’espace
public. Donc ’opposition industrie/services n’est pas trés déterminante. En revanche,
la taille des entreprises est une variable essentielle. Dans les petites entreprises, il n’y
a pas de syndicats qui pourraient politiser les rapports, effectivement. Maintenant,
voir ’entreprise familiale comme despotique ne tient pas.

Question : Dans les quatre idches préseniées, quelle est la place de
Pentreprise citoyenne ? Dans quelle mesure faut-il prendre en compte
les notions qui apparaissent sur le terrain (chez les entreprises) :
la corporate citizenship par exemple, qui est une notion trés forte.
La présentation est trés large et hypothétique, donc difficile a discuter. Mats deux
questions. Du point de vue des sciences soctales, le caractére neuf et incongru
de Uinterprétation n’est-il pas un peu exagéré ? Il y a aussi une ambiguité dans
le programme de recherche : s’agit-il de regarder tout ce qui a été fait, et de faire
dialoguer les différentes disciplines, ou bien s’agit-il de faire « un pas de cété »
qui va générer de nouvelles connaissances ?

Réponse : La notion d’entreprise citoyenne est trés intéressante. Sur la rhétorique,
c’est trés révélateur du fait que les entreprises saisissent qu’il y a un enjeu fondamental
a aller dans cette direction. Un des génies du capitalisme, c’est de pouvoir réintégrer
la critique. Cette maniére de se positionner permet de recréer de la légitimité. Les
entreprises jouent un rdle d’acteur politique, notamment au niveau international.
On peut faire la critique de la facon dont les entreprises se définissent elles-mémes.
Ce qui obscurecit le label de citoyenneté c’est le gouvernement interne de ’entreprise.

Sur 'autre question, il est possible que le programme soit exagérément présenté
comme nouveau. Néanmoins, s’il existe un fond colossal de travaux qui permettent
de documenter I’hypothese, il y a a gagner a organiser la littérature de maniére a
rendre plus clairs les enseignements que I'on peut tirer de tous ces travaux. Sur
quoi porterait le caractére innovant ? Je ne sais pas ou seraient les apports les plus
originaux.

Question : Est-ce qu’on peut dissocier le projet politique du projet intellectuel ?
Comment les entreprises posent-elles la question ? Certaines essaient de
traiter celte question de la démocratie. Deuxiéme question : pourquot
le client est-il si important pour Uanalyse ? La présentation commence
sur léconomie, alors n’est-ce pas limitatif de prendre comme seul objet
Pentreprise ? Quid des entrepreneurs, des relations inter-entreprises, etc. ?
Ne faut-il pas faire un travail sur la maniere dont le politique et entreprise se sont
séparés ? Empiriquement, il y a eu interpénétration du public et du privé ; peut-on
fairel’impassela-dessus ? Quel est le lien entre projet intellectuel et projet politique ?
On note ’absence flagrante du mot profit, est-ce symptomatique d’une remise en
cause de 'idée que ce qui différencierait les entreprises c’est qu’elles sont orientées
vers le profit ? Ensuite, le moment ou les gens ont le plus discuté ’entreprise comme
entité politique c’est surtout historiquement quand elles étaient industrielles.
Enfin, deux courants n’ont pas été évoqués : le marxisme et les corporatistes
(parmi lesquels il n’y a pas eu seulement des fascistes, mais ausst Durkheim).

Réponse : Je n’ai pas parlé de profit parce que cela me semble une construction qu’il
faut examiner. Il ne faut pas fétichiser le profit, comme s’il n’y avait que les entreprises
capitalistes qui produisaient du profit. Les biens publics produits par I’Kitat ont des
effets sociaux, c¢’est une forme de profit.
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Je reviens sur cette idée: I’hypothése de 1’entreprise
comme entité politique n’a rien de nouveau, j'en suis
consciente. Mais sur le lien entre projet intellectuel et
politique, je me suis référée a Habermas qui énonce
qu’il est impossible de séparer analytique et normatif.
Aujourd’hui, on peut poser la question de ’autonomie des
travailleurs et leur citoyenneté sans étre taxé de marxisme.
Un projet démocratique suppose le respect des droits, la
participation (avec des expériences comme les SCOP),
I’épanouissement personnel. Sur les rapports interfirmes, il
devient difficile de séparer la firme et I'interfirme (les sous-
traitants sont quasi-intégrés). Cela rejoint ce qui a été dit
sur le fait que les mots font probléme. On parle de sous-
traitants et de donneurs d’ordres, et on est donc ramené a
la subordination. Quant a I’évolution de la firme, je pense
que tu ne regardes pas assez I’évolution dramatique de la
firme, la firme décomposée par la logique du contrat. 1l y
a une dégradation fondamentale de la firme dans I’espace

gu_ Ch;"ji(;“)lmj{t (10 place public. Tout le probléme est de savoir si plus la firme est dissoute, plus elle entre dans
awnt raver), vignon 9 . . L P4 e . 9 T} .
(15 aoiit 2015) I’espace public. Avec quoi cette idée entre-t-elle en tension ? Pourquoi 'entreprise

ne peut pas étre une entité politique ? Probablement est-ce a chercher du coté de la
liberté d’entreprendre ?

Question : Votre approche m’apparait en réalité comme un complet retournement
de Marx. Marx énonce que l’économique, les rapports de production, c’est
le fondamental. Et quand on regarde le politique, selon lui, on croit voir du
politique, qui est en fait de I’économique. Vous, vous énoncez que lorqu’on regarde
I’économique — Uentreprise, on croit voir de I’économique qui est en réalité du
politique. Du coup, le projet de recherche court le méme risque que celui de Marx :
st on voit de I’économique partout, on passe a coté de la réalité du politique, et st on
voit du politique partout, on passe a coté de l’économique. Cela se double d’un risque
épistémologique, celut de la circularité. St on pose Uhypothése que Uentreprise est
une entité politique, il est possible de rassembler des milliers d’articles et de faits
confirmant Uhypothese. Mais on est dans le risque de circularité. Cherche-t-on
ausst les faits, articles et livres qui pourraient infirmer Uhypothése et montrer
que Dentreprise est aussi de I’économique ? Seconde remarque. Si l’on en revient
a Despace public de Habermas, la firme est dans cet espace comme probléme
politique et parce que des acteurs la mettent dans cet espace comme probléme. Pour
reprendre Uexpression de Van Parijs (2002), des acteurs braquent le projecteur
sur Uentreprise et lui tendent un micro. Il me semble qu’en abordant ’entreprise
comme probléme politique et non comme entité politique, on court moins le risque
de passer a coté de sa nature compléte W

Références

Chassagnon Virgile (2010) Jalons pour une théorie de la firme comme entité fondée sur le pouvoir :
le gouvernement interne et externe des firmes modernes, Thése de doctorat en économie, Lyon,
University of Lyon (Department of Economics: LEFT).

Cohen Morris R. (1927) “Property and sovereignty”, Cornell Law Review, vol. 13, n° 1,
pp- 8-30.

Ferreras Isabelle (2007) Critique politique du travail : travailler a Uheure de la société des services,
Paris, Presses de Sciences Po.

Ferreras Isabelle (2012) Gouverner le capitalisme, Paris, Presses Universitaires de France.

Landemore Héléne & Ferreras Isabelle (2016) “In defense of workplace democracy towards a
justification of the firm-state analogy”, Political Theory, vol. 44, n° 1, pp. 53-81.

Van Parijs Philippe (2002) The spotlight and the microphone. Must business be soctally responsible,
and can it?, Working paper n° 92, Louvain, Catholic University of Louvain.

Page 30



Volume 12, numéro 1

A metho
intro

Vient de paraitre

You are a sociologist, a researcher
in management, political science or
anthropology, and you have chosen
to meet people in a company, in an
organization or in the social world
to interview them and observe their
day-to-day behavior. In short, you
have chosen the comprehensive
methodology that is usually called
qualitative research.

The questions you ask yourself are
practical: How and where to start?
How to do a review of the literature?
How to develop good ideas? They
are also technical: How do | describe
what | see and work out a narrative

of what is going on? Finally, they are epistemological (but it turns out
these are just as practical): What kind of theory can | use and produce?
In what sense can what | am doing be said to be science?

Aimed at a broad range of researchers, beginners or advanced, historians,

management scientists, sociologists,

anthropologists or economists, all

looking to develop a rigorous understanding of interactions and actors’

behaviors, this book should help them

to formulate the right methodological

questions and to find ways of addressing them in original ways.

Page 31



AEGIS le Libellio o’

E]UM'H[l?

_f’ ; |
:IH ;

Publicité pour le papier a cigarettes Modiano,
Sdandor Bortnyik (1922-1923)

Balade en solitaire, Deauville (18 octobre 2015)
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La science de lI'influence ou I’'influence de la science
A propos de Green Nudge. Réussir a changer les comportements pour savver la
planéte de Eric Singler

. Elodie Gigout
13-CRG Ecole polytechnique CNRS Université Paris-Saclay

Yauteur de ce livre part d’une équation impossible : la croissance est selon lui
nécessaire puisqu’elle permet d’obtenir de meilleures conditions de vie mais elle

est également impossible puisque, alors méme que la population mondiale continue de
croitre a un rythme effréné, notre maniére actuelle de consommer met déja en danger
la planéte. La responsabilité incombe donc a chacun de modifier ses comportements
afin que ceux-ci soient plus en adéquation avec un modéle de développement durable
qui permettrait une croissance économique respectueuse des ressources de notre
planéte (Singler, 2015, p. 47). De ce premier constat en découle un second : alors méme
que la population mondiale semble consciente de la problématique environnementale
et de 'importance d’agir trés rapidement, nos actes quotidiens ne reflétent pas cette

prise de conscience.

Eric Singler propose une lecture de cette inaction, ou cette absence de changement
comportemental, au travers du prisme de I’économie comportementale. Puis, au
travers de nombreux exemples il montre que I’approche nudge (que I’on doit a Thaler
& Sunstein, 2010/2008) et ses leviers d’influence peuvent permettre des changements
comportementaux significatifs la ou les leviers habituels que sont I'information, les
incitations économiques et la législation, ont des limites.

Rationnel... parfois: la naissance de
I’économie comportementale

La théorie classique de I’économie indique que
nous sommes des étres rationnels, c¢’est-a-dire
capables de peser le pour et le contre et de prendre
une décision qui maximise notre intérét (utilité).
En 1974, deux chercheurs, un psychologue, Amos
Tversky, et un économiste, Daniel Kahneman,
(Tversky & Kahneman, 1974) remettent en
cause la théorie de I'utilité en constatant que des

biais psychologiques perturbent notre supposée

) rationalité. En conséquence, ils proposent la
Réussir a changer les comportements L. K )
pour sauver la planéte théorie du prospect qui montre notamment qu un
objet n’a pas de valeur absolue. Sa valeur est
tric Singler

PEARSON
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plutot fonction d’un point de référence, ce dont on s’apercoit lorsqu’on réalise une
expérimentation au cours de laquelle un sujet doit aller acheter un stylo a 25$ dans
un magasin. Arrivé dans ce magasin le vendeur indique que ce stylo est vendu 8$ de
moins dans un magasin a 15 minutes de marche ; les personnes se déplacent alors
pour économiser ces 8 dollars. En revanche, lorsque I'expérience est reproduite avec
une caméra vendue 250 $ qui est 8 $ moins chére dans I’autre magasin, les personnes
ne se déplacent plus : « La valeur de notre temps n’est donc pas intrinséque, mats dépend
d’un point de référence — en l’occurrence le prix de l’objet » (Singler, 2015, p. 58). Dans
une autre étude, ils montrent qu’une perte de 100 $ nous affecte plus qu’un gain de
méme valeur, ce qui est appelé I’aversion a la perte : « La encore, cela va a Uencontre de

la théorie classique de la déciston qui nie la partie émotionnelle de nos comportements et

décisions » (Singler, 2015, p. 58).

L’économie comportementale vient de naitre et de nombreuses recherches basées sur
I'expérimentation vont mettre en lumiére les facteurs qui influencent nos décisions.
En 2002, I’économie comportementale ou behavioral economy est mise en vedette lors
de I'attribution du prix Nobel a Daniel Kahneman et, quelques années plus tard,
en 2011, ce dernier publie un livre intitulé Thinking Fast and Slow, reprenant les
principaux acquis de ce nouveau champ (Kahneman 2012/2011 ; voir Ayache & de
La Personne, 2015).

Qui décide ?

Selon Kahneman (2012/2011), nous avons deux systémes de prise de décision :

* Le premier systéme est un systéme rapide (thinking fast) qui va décider de
maniére trés rapide, inconsciente et ce, a partir de stimuli simples. L'intérét
de ce systéme est donc que nous pouvons prendre des décisions quotidiennes
sans réellement y réfléchir et, surtout, que celui-ci étant basé sur des routines
et des automatismes, il ne consomme pas de ressources attentionnelles. Ce
systéme est donc impliqué dans des décisions comme la réponse a 2+2, I'achat
des yaourts habituels, 'utilisation des transports ou de sa voiture... (Singler,
2015, pp. 60-61).

* Le second systéme (thinking slow) est un systéme qui a partir de données
rationnelles va soupeser les différents arguments pour prendre une décision,
il est donc plus lent, et trés coliteux en ressources attentionnelles puisque
conscient, donc il ne peut étre utilisé sur une longue période. Ce deuxiéme
systéme de pensée a un fonctionnement plus en adéquation avec la théorie de

I"utilité (Singler, 2015, pp. 61-62).
Alors que le systéme 2 nous permet de prendre des décisions réfléchies, le systeme 1
nous permet quant a lui d’économiser nos ressources attentionnelles grace a
I'utilisation de « raccourcis mentaux », ce qui en fait le systéme que nous utilisons
dans nos décisions du quotidien (et ce de maniére inconsciente). Il semblerait bien

que, pour modifier nos comportements, il soit le systéme a convaincre.

L’auteur précise que si nous souhaitons convaincre le systéme 1 versus le systéme 2,
il faut utiliser « des images plutét que des mots, des causalités évidentes plutot que des
explications ou des raisonnements sophistiqués, des stéréotypes et des associations simples
plutér que des démonstrations complexes » (Singler, 2015, p. 62). Or, notamment en
matiére environnementale, les plans d’actions des décideurs cherchent a nous donner
des explications pour nous convaincre du bien-fondé de changer nos comportements
ici et maintenant. Ils servent a influencer notre opinion mais non nos comportements

dans la mesure ou ils s’adressent au décideur rationnel :
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La grande majorité des plans d’action congus pour générer les modifications
comportementales souhaitées au sein d’une population s’adressent au
décideur rationnel... que nous ne sommes pas, ou en tout cas que nous sommes
relativement rarement, en particulier pour nos décisions quotidiennes.
(Singler, 2015, p. 63)
Enfin, qui dit économie de ressources attentionnelles et prise de décision rapide a
partir d’indices, dit également erreur dans la précipitation.

Suite a ces constats nous pouvons légitimement nous demander ce qui influence

réellement nos comportements.

Pourquoi est-il si difficile de modifier nos comportements en matiére
d’environnement ?

Un des premiers facteurs influencant nos comportements est le biais d’inertie, notre
tendance naturelle au statu quo. Eric Singler cite les travaux de Robert Zajonc (1968)
qui, au travers d’une expérimentation, montre que la familiarité crée de la préférence :
plusieurs signes (idéogrammes sans signification) sont présentés a des individus
avec chacun une fréquence plus ou moins importante. A la fin de I'expérience il est
demandé aux sujets d’indiquer leurs préférences, celles-ci vont aux signes ayant eu
les fréquences de présentation les plus importantes. Ceci démontre que la répétition
ameéne de la familiarité qui ameéne elle-méme de la préférence, ce qui peut se traduire
par une attitude réfractaire au changement.

Les chercheurs de I'université Duke aux Etats-Unis ont tenté d’évaluer la
part des habitudes dans nos actes quotidiens et ont abouti au chiffre trés
important de 50 %.

Ce biais d’inertie est donc au cceur de la problématique environnementale,
puisqu’il freine I'adoption des changements comportementaux nécessaires.
(Singler, 2015, p. 72)
Le biais de sur-confiance explique que les personnes participant a un quizz auront
tendance a surestimer leurs taux de bonnes réponses, ou encore, que la majorité
d’entre nous estime conduire mieux que la moyenne. En matiére d’environnement, le
biais de sur-confiance nous pousse a avoir confiance en notre capacité a trouver des
solutions et donc a laisser nos comportements inchangés :
Car ce biais de sur-confiance a pour conséquence un optimisme structurel en
ce qui concerne notre capacité a faire face aux enjeux auxquels nous sommes
confrontés, qui conduit a la mécanique simpliste suivante : le monde est en
danger ce n’est pas trop grave, car « on » trouvera bien des solutions. (Singler,
2015, p. 73)
Une autre de nos tendances consiste a sélectionner les informations confirmant notre
jugement et a ignorer et/ou a oublier trés rapidement celles qui le remettent en cause :
,
c’est le biais de confirmation. Eric Singler fait notamment référence a ce qu’indique
Al Gore dans son film Une vérité qui dérange, a savoir qu’alors méme que 97 % des
q > q q
études sont d’accord sur la gravité des problémes environnementaux et sur I'urgence
de la situation a laquelle nous sommes confrontés — ce qui peut étre considéré comme
un « consensus » —, un article sur deux dans la presse indique qu’il « existe des débats
dans la communauté scientifique » (Singler, 2015, p. 75). Il précise ainsi qu’en matiére
d’environnement, la combinaison du biais de sur-confiance qui nous laisse a penser
que nous trouverons une solution, et le biais de confirmation qui nous pousse a ne
sélectionner et ne garder en mémoire que les informations allant dans ce sens, sont

pour beaucoup dans « l’inertie observée dans les comportements » (Singler, 2015, p. 75).
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Le biais du temps présent représente I'importance que nous accordons a aujourd’hui
en négligeant demain, ce qui nous ameéne notamment a des phénomeénes de
procrastination.

En fait, le biais du temps présent nous fait percevoir les efforts immédiats

comme tres cotiteux pour des bénéfices trop lointains, et n’incite donc pas a

des changements de comportements. (Singler, 2015, p. 77)
L’auteur cite notamment ’expérience de George
Loewenstein (Read et al., 1999), consistant a présenter
des films a des sujets, films préalablement identifiés par
les chercheurs comme des films « faciles » ou comme
des films « difficiles ». Il est ensuite demandé au
premier groupe de choisir un film pour aujourd’hui et
un film pour le lendemain, et au deuxiéme groupe il est
demandé de revenir chaque jour pour choisir un film.
Dans le premier groupe les sujets choisissent plutét un
film « facile » pour aujourd’hui et un film difficile pour
le lendemain, alors que dans le deuxiéme groupe, les
personnes revenant chaque jour choisir un film, optent
a chaque fois pour un film facile. La facilité c’est pour
aujourd’hui, tandis que la difficulté c’est pour demain.
En matiére d’environnement, ceci implique donc que

nous avons une tendance naturelle a remettre nos efforts

de changements de comportements a demain.

Parisien (34 carrer del . . . . o

miisic Peydrd), Valéncia  La disponibilité mentale d’une information, d’un aspect d’une décision, représente le
29 décembre 2015 . , N . ;e R
(29 décembre 2015) fait que cet aspect est présent a ’esprit lors de la décision, et donc qu’il pésera dans
la décision finale. Or les problématiques environnementales arrivent loin derriére
d’autres problématiques plus quotidiennes et, de fait, lors d’une prise de décision, les
questionnements environnementaux n’ont que peu ou pas de poids face aux autres

aspects plus présents a ’esprit et donc disponibles mentalement.

Autre constat :

Globalement, nous réagissons souvent beaucoup plus fortement et sommes
plus mobilisés par un ressenti émotionnel fort que par un argument scientifique

sec. (Singler, 2015, p. 79)
Ce biais de ’affect est celui qui nous encourage a faire des dons plus importants pour
une victime souffrant de la faim et que nous identifions sur une photo que ceux que
nous pourrions faire pour des millions de personnes souffrant de la faim également,
mais restant anonymes. Ainsi, des :

images simples et fortes sont un déclencheur puissant des émotions, bien plus

que I’accumulation de faits — aussi tangibles et convaincants puissent-ils étre.

(Singler, 2015, p. 79)
Or la communication autour des problématiques environnementales tente de nous
convaincre par des arguments et des démonstrations complexes, mais ne fait pas du
tout appel a nos émotions. Cette absence d’appel a I’affect peut donc étre également
une des raisons du peu de changement de nos comportements. Identifier les facteurs
qui peuvent faire de nos décisions des décisions irrationnelles est important dans la
mesure ol nous pouvons des lors tenter d’influer sur ces facteurs car nous sommes

« predictibly irrational » comme I'indique le titre de 'ouvrage de Dan Ariely (2008).
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L’approche nudge

L’approche nudge est issue des apprentissages de I’économie comportementale. C’est
une approche développée par Cass Sunstein et Richard Thaler (2010/2008) et définie
comme « tout aspect de Uarchitecture de choix qui modifie le comportement des individus
dans une direction prévisible sans interdire une option ou changer significativement
leurs incitations économiques » (cité in Singler, 2015, p. 102). Le nudge (que I'on peut
traduire en francais par un petit coup de pouce) est donc une intervention qui, distillée
au bon moment et/ou par le bon canal, va modifier I’architecture des choix (sans
modifier ni les options en tant que telles ni leur nombre) en activant une mécanique
psychologique scientifiquement identifiée dans le but de modifier un comportement
ciblé (Singler, 2015, p. 103). Eric Singler explique le fonctionnement de dix green

nudges au travers d’exemples d’expérimentation que nous reprenons ci-dessous.

Les choix par défaut sont tout autour de nous et influent sur nos décisions quotidiennes
sans méme que nous en ayons conscience — le think fast étant encore une fois en cause —
et ce notamment a cause du biais d’inertie, mais aussi parce qu’ils fonctionnent sous
la forme de « recommandations implicites ». Ainsi en modifiant les parameétres par
défaut d’une imprimante pour du recto-verso il est possible de faire des économies
de papier (Singler, 2015, pp. 111-122). En réduisant la taille des assiettes (et méme
des cuilléres), il est possible de baisser la quantité de nourriture consommée alors
méme que la quantité de nourriture disponible dans chacune des assiettes est la méme
(Singler, 2015, pp. 115-117). En cochant par défaut une adhésion a un programme de
don d’organe sur un formulaire administratif, il est possible d’augmenter le nombre
d’adhésions et de se rapprocher ainsi de la préférence implicite (la plupart des gens
étant effectivement préts a donner leurs organes) alors que cocher par défaut la non
adhésion nous éloigne de cette préférence implicite (Singler, 2015, pp. 112-117).

Nous sommes des étres éminemment sociaux et nous avons un besoin — ou une envie —
d’étre dans la norme sociale définie. Le levier des normes sociales consiste a donner
une information sur le comportement des autres au bon moment afin de modifier
ledit comportement. C’est ainsi qu’un sticker sur les factures d’eau au Costa Rica
(avec des félicitations si nous sommes meilleurs que les autres, ou bien nous alertant
sur notre surconsommation avec des conseils pour la réduire) a permis de réduire la

consommation de 5,6 % par rapport au groupe témoin.

La saillance est basée sur la disponibilité mentale et notamment le fait que de
nombreux comportements néfastes le sont a cause du défaut de présence a I’esprit
de I'information au moment méme ou nous décidons. Ainsi en collant un poster nous
rappelant d’éteindre la lumiére lors de notre sortie d'une salle, le nombre de lumiéres
allumées inutilement baisse. Ou indiquer sur le packaging d'une lessive « Turn to
30 », avec une image représentant le geste, permet une augmentation des utilisateurs

lavant a basse température. Le message doit étre simple et arriver au bon moment.

Afin que nous nous rendions compte de I'impact potentiel de notre comportement,
il est indispensable d’avoir un retour d’information (feedback) au moment ou nous
agissons, et ce de maniére simple et enrespectantlasaillance de 'information. Plusieurs
outils permettent de se rendre compte de maniére trés simple de sa consommation en
temps réel, souvent par un code couleur nous indiquant notre surconsommation, et

entrainent ainsi des réductions de consommation énergétique allant de 25 a 40 %.

Alors que les incitations économiques sont un des leviers classiques d’influence des

v L, N . . . ,
comportements, le nudge s’interesse quant a lui aux micro-incitations et recompenses,
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nettement moins cofiteuses, et qui permettent non pas de modifier ’analyse cout/
bénéfice que peut faire I'individu dans le cadre des incitations économiques classiques,
mais de créer un « déclencheur/une alerte » en « activant une préférence déja existante »
(Singler, 2015, pp. 139-140). C’est ainsi qu’en annongant les dates de présence des
équipes médicales et en proposant un kilo de lentilles lors de la vaccination d'un
enfant, il est possible d’augmenter le taux de vaccination de 21 % par rapport a une
simple annonce de présence médicale et de 33 % par rapport a une situation controle

(Singler, 2015, pp. 141-142).

Le pré-engagement agit sur le besoin de cohérence des étres que nous sommes et, de
ce fait, agit comme :
un amplificateur de volonté ... afin de ne pas risquer de se dévaloriser a ses
propres yveux et a ceux d’autrui, on s’efforce de respecter son engagement.
(Singler, 2015, p. 147)
Pour que l'engagement soit réellement efficace il faut qu'il soit précis. On le voit dans
le cas de I’hotel californien : afin que les clients réutilisent leurs serviettes, ’hotel
faisait signer un engagement a ses clients (s’ils le souhaitaient) consistant, soit a
réutiliser leurs serviettes (engagement précis), soit a « agir pour Ienvironnement »
(engagement général). L'engagement précis a permis de modifier le comportement, et
donc le nombre de serviettes réutilisées, tandis que I’engagement général, donc sans
indicateur, n’a pas modifié le comportement des clients.

Le cadrage des informations, c’est-a-dire la forme que prend I'information, la maniere
dont nous présentons les choix, a lui aussi son importance. Un des exemples cités est
la maniére de présenter une marche d’un kilomeétre et demi. Soit celle-ci est présentée
comme un exercice physique, soit elle est présentée comme le moyen de faire quelque
chose d’amusant ensemble. Alors que la premiére maniére de présenter I'activité
engendre des mécanismes de compensation (les personnes mangent plus puisqu’elles

ont fait de I’exercice), la deuxiéme ne les génére pas ou dans une moindre mesure.

La simplification consiste a rendre les étapes vers le comportement souhaité les plus
faciles possibles. Pour « Richard Thaler, c’est méme le mantra du Nudge : “Make it
easy” » (Singler, 2015, p. 162). Eric Singler présente ici trois cas qui illustrent les nudges
de simplifications, I'un permettant de réduire les erreurs médicales en simplifiant
un tableau, un autre favorisant la mobilité sociale en simplifiant les démarches
administratives et, enfin, un troisitme permettant de réduire la consommation d’eau

en apposant un sticker indiquant le niveau d’eau dans le bain.

Comme indiqué précédemment, nous sommes des étres éminemment sociaux et, de
fait, le comportement des autres et I’envie d’étre valorisés a leurs yeux jouent un réle
dans nos décisions. La réciprocité nous pousse a avoir un comportement envers les
autres semblable a celui que nous avons ressenti vis-a-vis de nous. En Californie, une
expérience a permis d’utiliser ce mécanisme afin d’augmenter le taux d’acceptation
des équipements permettant de couper ’alimentation de certains appareils électriques
en heure de pointe afin d’éviter les blackouts. Tout d’abord des volontaires ont accepté
ces équipements, ensuite leurs noms ont été affichés dans les quartiers en mettant
I'accent sur le geste qu’ils faisaient pour la communauté. Par un mécanisme de
réciprocité, d’autres personnes ont accepté ces équipements. Un autre mécanisme
social important est celui de la reconnaissance, illustré au travers du cas des coiffeurs
vendeurs de préservatifs pour lutter contre le SIDA en Zambie. Plusieurs groupes
ont été constitués : un groupe contréle, un groupe faible rémunération, un groupe

rémunération significative, et un groupe reconnaissance ayant droit a un écriteau
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indiquant que ce coiffeur « participe a la santé de la communauté ». Les groupes ont
obtenu respectivement des ventes moyennes de 6, 5, 7, 8, et 15 boites de préservatifs.
La motivation pour la vente de préservatifs est beaucoup plus importante dans le cas

ou la reconnaissance par autrui est utilisée.

Enfin, nous avons vu que I’émotion et ’affect jouent un réle important dans nos
décisions, c’est ainsi qu’une lettre formulée amicalement permet de recouvrir 8 % de
plus de paiements des impots, ou qu’en donnant des noms « rigolos » (« X-Ray vision
carrots ») aux plats les plus sains dans une cantine, on obtient une augmentation de

66 % de leur consommation.

Le nudge, au travers de ces exemples, semble étre un moyen efficace et peu coiteux
mais qui n’est pas simple a mettre en ceuvre puisqu’il faut appuyer sur le bon bouton,

au bon moment, avec la bonne « pression ».

Conclusion

L’approche nudge, apparue en 2008 dans le livre de Thaler et Sunstein, a connu un bel
essor. Eric Singler indique que :

I"'une des avancées majeures de ce livre, ¢’est de créer un pont entre la recherche

et le monde réel. (Singler, 2015, p. 98)
En effet, depuis sa parution, ’approche nudge a connu de grand succés aupres des
dirigeants politiques. Barrack Obama s’en est emparé en 2009, puis la Behavioral
Insights Team a été créée en 2010 pour le programme de Cameron au Royaume-Uni
et s’en est suivi tout un développement dans le monde anglo-saxon. En 2013 ¢’est au
tour de la France de s’y intéresser via le BVA Nudge Unit et, en 2014, Angela Merkel

a annoncé la mise en place d'une équipe nudge dans son gouvernement.

Alors méme que les résultats semblent montrer I’efficacité de cette approche (méme
si sa mise en place est loin d’étre simple puisqu’elle nécessite des connaissances, la
maitrise des différents biais et leviers, et de la créativité), et alors que les dirigeants
politiques s’intéressent de plus en plus a cette approche, certains se soulévent contre
ce qu’ils considérent comme de la manipulation invisible, puisque
les leviers agissant sur le systéme 1 s’adressent directement a
I’inconscient. De plus, comment définir un bon comportement “‘ '
1

ou un comportement souhaitable ?

Selon Eric Singler :
L’éthique de I'approche Nudge ne doit pas étre appréhendée

a un niveau théorique global, mais a4 un niveau tres
pragmatique : la question pertinente n’est pas de savoir si
I’approche Nudge est éthique ou non dans I’absolu, mais de
juger de I’éthique spécifique a la fois du comportement visé
et des mécaniques utilisées pour chaque projet particulier.

(Singler, 2015, p. 225) W
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