
AEGIS le Libellio d’ numéro 1 

 

Curchod Corentin (2005) “Academy of Management, Honolulu 2005”, Le Libellio d'Aegis, n° 1, novembre, pp. 6-9 

le Libellio d’ AEGIS TIRTIRTIRÉÉÉ   A PARTA PARTA PART   

Les autres articles de ce numéro & des numéros antérieurs sont téléchargeables à l’adresse : 

http://crg.polytechnique.fr/v2/aegis.html#libellio 

Sommaire 

1 

De l’ennui organisationnel  

H. Dumez 

2 

Untidy or Untractable? G.B. Richardson's view of economics 

P. Duguid 

6 

Academy of Management, Honolulu 2005 

C. Curchod 

9 
Retour sur la théorie des ressources 

C. Depeyre 

15 

Comment bien structurer un abstract 

pour Organization Studies ? 

R. Maniak 

17 

Quelques considérations 

à propos de l’utilitarisme du doctorant 

H. Dumez 

20 

Programme des prochains séminaires AEGIS 

http://crg.polytechnique.fr/v2/aegis.html#libellio


AEGIS le Libellio d’ numéro 1 

 

Écrire, disent-ils 

C e samedi 6 août au matin commence par la question de la question de recherche. 

Andrew Hargadon de l’U.C. Davis et Stephen Barley (Stanford University), 

animateurs d’un atelier d’écriture en recherche qualitative, proposent une réponse 

autour de quatre éléments : « phenomenon », « focus », « theory » et « gap ». La 

question de recherche doit contenir ces quatre éléments. Et si l’on se pose la question 

de la question de recherche, c’est parce qu’elle est trop souvent le talon d’Achille de 

la recherche qualitative. Combien d’articles refusés à cause d’une absence de question 

de recherche ou d’une mauvaise question de recherche ? D’ailleurs, puisque l’on parle 

des faiblesses des recherches qualitatives, il faut ajouter l’absence de protocole de 

recherche explicite, de « research design » ou « process ». Un remède simple consiste à 

imiter la forme d’un article que l’on aime. L’apprentissage, c’est d’abord imiter les 

maîtres. Et ne pas se décourager. Car si la phase de recherche proprement dite, aller 

sur le terrain, rencontrer des gens, observer, etc. paraît facile et amusante, la suite 

l’est moins : pour faire émerger quelque chose d’intéressant de ces terrains, il faut 

écrire, réécrire, re-é-écrire. C’est justement le moment où les collègues quantitativis-

tes, après une phase ingrate de recueil de données, se sont mis sur des rails et rédigent 

selon un format largement pré-défini. Soupe à la grimace et découragement d’un cô-

té, petit lait et sourires vainqueurs de l’autre. Et de surcroît, à la fin, tout doit tenir 

dans un petit article d’une trentaine de pages. 

Pour faciliter cette phase d’écriture et de présentation, il faut parler : parler avec des 

gens de confiance, qui comprennent la difficulté à faire émerger une idée d’un terrain 

et à la traduire en un article académique. Au départ, le mieux est de trouver un com-

parse prêt à critiquer, remettre en cause, pointer du doigt la bonne idée, inciter à la 

creuser… Ce qui suppose qu’en contrepartie, le premier accepte lui aussi de lire et de 

critiquer les travaux du second. Puis vient le temps d’élargir progressivement le cer-

cle : des groupes de discussion, des collègues-amis, des connaissances, des conférences, 

puis, ultime étape, la soumission à la revue. C’est par la confrontation à une critique 

constructive et par la ré-écriture que s’élabore une recherche « qualitative », d’où la 

nécessité d’une approche « collective », comme le soulignait l’intitulé de la session : 

« tapping the community in qualitative research: a collective approach to research and 

writing ». C’est d’ailleurs par binôme que nous avons travaillé dans cette session, à 

écouter l’autre présenter sa recherche, à l’interroger, lui faire préciser certains points, 

s’intéresser à ses questions, reformuler avec lui son sujet, son objet, sa question de 

recherche… Puis, autour d’une table de 8 personnes, chacun fait le bilan de la discus-

sion en binôme et là, c’est toute la table qui commente, interroge, reformule… Une 
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expérience de « communauté » à poursuivre chacun dans son institution, son pays ou 

même au niveau international en se composant un réseau de collègues-amis avec qui 

échanger.  

D’abord le terrain, la théorie ensuite : un conseil d’expert 

Écrire et ré-écrire permet de s’approprier son terrain. Et de l’interpréter. Un marché, 

par exemple, peut être vu comme une série d’actions guidées par des cadres 

(framings), des attributs, des symboles, des signes, des étiquettes (labels). Violina 

Rindova (University. of Maryland) décrit le processus des échanges marchands com-

me une série de « concepts-actions ». C’est alors au chercheur de savoir interpréter les 

signes renvoyés par le marché. L’originalité d’une recherche tient certainement à la 

volonté du chercheur de creuser sur la durée un terrain de recherche, quitte à n’avoir 

qu’un seul terrain. Quand Robert Burgelman (Stanford University) décrit les proces-

sus stratégiques d’Intel, les décisions qui n’en sont pas et les coups de génie qui sont 

des coups de hasard, c’est grâce à son implication long terme sur un terrain. Et il 

n’est pas besoin de littérature pour analyser et interpréter de manière originale : « go 

thoroughly in your empirical stuff and then find your literature, otherwise you will be 

overwhelmed and think that everything has been already said ! » explique Burgelman 

dans une session intitulée “Conversations on strategy process”. 

Enseigner avec des cas 

Les études de cas utilisées dans la recherche peuvent être réutilisées dans l’enseigne-

ment. Mais il faut alors prendre en compte la personnalité de l’étudiant. C’est pour-

quoi Vicky Crittenden,  (Boston College), demande systématiquement à ses étudiants 

en début de cours de répondre individuellement et par écrit à des questions comme 

« quelles sont vos valeurs, vos attitudes, comment percevez-vous votre rôle dans la 

classe ? », ce qui permet lors des études de cas de mettre en valeur certains traits de 

personnalité des uns et des autres. Le rôle du professeur consiste alors à lancer la dis-

cussion par des questions motivantes, à animer cette discussion et à la clore de telle 

manière que les étudiants aient le sentiment d’avoir appris quelque chose d’impor-

tant. Dans cette session, intitulée « developing and using cases in teaching, an expe-

riential workshop », les quelques européens présents dans la salle reviennent à des 

questions plus basiques, comme « avant de développer la personnalité de l’étudiant, 

on se demande déjà comment leur faire lire les cas à l’avance ». Visiblement, ce pro-

blème ne concerne pas tellement les étudiants américains, qui préparent, jouent le 

jeu, participent tellement qu’il faut limiter le nombre et le temps de leurs interven-

tions, acceptent même de rentrer dans des « jeux de rôle » pédagogiques comme celui 

expérimenté lors de cette session : une personne joue l’employée réfractaire et une 

autre la supérieure hiérarchique dans ce que l’on pourrait appeler un « match d’im-

provisation » guidé par un cas et commenté par le professeur. Mais revenons à notre 

question : comment fait-on pour que les étudiants lisent les cas à l’avance ? Simple : 

faire un quiz sur le cas ou désigner au hasard un étudiant auquel on pose des ques-

tions précises. Sur ce point, donc, rien de bien nouveau. 
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Le management du 21ème siècle : retour vers le futur 

La « Nouvelle Vision du Management pour le 21ème Siècle », thème de la conférence, 

passe obligatoirement par des questions sur l’éthique du management. La difficulté 

consiste à trouver, justement, quelque chose de nouveau à dire sur l’éthique du ma-

nagement. Michelle Duffy, (University of Kentucky), dans un exposé stimulant, pro-

pose d’associer les notions de « désengagement moral » et « d’identification sociale » 

pour expliquer comment un individu peut progressivement adopter un comporte-

ment déviant sans même s’en rendre compte. La session, intitulée « Visions for Ethics 

in the Next Century: Developments in Ethical and Unethical Behavior” replace l’éthi-

que à un niveau individuel, loin de la classique approche par les parties prenantes qui 

place l’éthique au niveau de l’entreprise.  

La « nouvelle vision » viendra-t-elle des concepts les plus anciens du domaine ? Pre-

nons le concept de « rente » discutée par Rumelt dans les années 80. La question de 

la « création » et de « l’appropriation » de rente reste ouverte. Comment dans le mê-

me temps une entreprise peut se créer une rente pour elle même et laisser les parties-

prenantes s’approprier une part de cette rente ? Dans la session intitulée « rent appro-

priation vs. rent creation : a dialogue within the resource-based view », on se situe délibé-

rément à un niveau conceptuel, loin des études de terrain, et l’on revient au basique : 

bilan et compte de résultat. Marvin Lieberman, (U.C.L.A). propose un schéma comp-

table qui permet de calculer de manière simple et claire la création et l’appropriation 

de rente par les parties prenantes. On avait tendance à oublier que l’entreprise, c’est 

aussi des chiffres et des comptes. 

La « nouvelle vision » passe aussi par de nouvelles théories. Mais développer de nou-

velles théories n’est pas une tâche facile. Edwin Locke, (University of Maryland), 

insiste sur la nécessité de ne pas se noyer dans les idées : l’important est de trouver la 

“one single core idea” que l’on creuse et que l’on exploite. Pour construire à partir de 

la bonne idée une théorie, il faut consacrer toute une carrière. Henry Mintzberg, 

(McGill University) critique les business schools qui n’incitent guère, selon lui, à la 

prise de risque. Sans prise de risque, pas de nouvelle théorie. Jay Barney, (Ohio State 

University) explique qu’aujourd’hui, aucun journal de rang A ne prendrait le risque 

de publier un article proposant une nouvelle théorie. Conclusion de la session intitu-

lée « opportunities and challenges in developing new management theory : processes used 

by top scholars » : les jeunes chercheurs peuvent se faire du souci car il vaut mieux 

aujourd’hui rentrer dans un cadre pré-établi. Ceux qui souhaitent innover doivent 

prendre leur temps et accepter de ne rien publier pendant des années.  

Connaissance et innovation 

La dynamique des organisations pose des problèmes conceptuels qui ne peuvent être 

résolus que par des études de cas en profondeur. Kathleen Eisenhardt, (Stanford Uni-

versity), s’interroge sur la notion de compétence et d’avantage concurrentiel dans 

une optique dynamique. Pour elle, l’analyse dynamique des organisations passe par 

le concept de compétences dynamiques ou « dynamic capabilities », c’est-à-dire « the 

ability to sense and then seize new opportunities and to reconfigure and protect kno-

wledge assets, competencies and complementary assets to achieve sustained competi-

tive advantage ». Ce concept est supposé éclairer les études longitudinales, trop sou-
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vent purement descriptives. La session, intitulée « dynamic capabilities: the causes, 

consequences and challenges of change » a pour objectif de lancer un nouveau program-

me de recherche sur ce thème. David Teece, (Université C. Berkeley), s’interroge sur 

le rôle des managers dans cette dynamique : leur rôle est de prévenir les failles de 

marché au sens de Williamson, de façonner les marchés, en retour d’être façonnés par 

eux, et d’inventer de nouveaux business models. Mais comment cela se passe-t-il 

concrètement ? Pour Margaret Peteraf, (Dartmouth College), le programme de re-

cherche devra donner une nouvelle réalité au concept de « fit » : comment l’entreprise 

parvient-elle dans la durée à faire tenir ensemble les actifs, la structure et les proces-

sus de manière cohérente ?  

Le temps et l’espace. Pour comprendre la dynamique de l’innovation en entreprise, 

Ronald Burt, University of Chicago, propose une géographie de l’innovation. Il fait 

l’hypothèse que l’innovation survient plus facilement au centre des réseaux, c’est-à-

dire chez les intermédiaires, plutôt qu’en périphérie. Cette hypothèse se confirme 

dans les différents tests effectués. Du coup, il est essentiel de comprendre la stratégie 

des intermédiaires : ont-ils des plans d’action pour repérer les trous structurels ? Ac-

cèdent-ils à une position centrale par hasard ? Faut-il être dans une position d’inter-

médiaire pour innover ? Pour être un expert ? La session, intitulée « Brokering inno-

vations », invite à adopter une vision spatio-temporelle des réseaux afin de mieux 

comprendre l’innovation. 

Innover, c’est aussi s’adapter : lorsqu’une grande banque d’affaires se trouve prise 

dans les attentats du World Trade Center, perd ses données, ses fichiers, son matériel 

informatique, ses locaux, comment fait-elle pour rebondir ? Daniel Beunza, (Pompeu 

Fabra University), qui a vécu cette histoire, raconte comment l’entreprise a complè-

tement reconfiguré ses réseaux d’employés, de machines, ses relations, ses connec-

tions, afin de réparer les innombrables cassures dans le système. Selon lui, cette 

« génération de redondances » constitue une innovation, car en cherchant une conti-

nuité dans l’activité, elle a également reconfiguré celle-ci.  

L’avant-garde 

Le chercheur décrit et analyse ce qu’il voit. Pourquoi alors ne montrerait-il pas ce 

qu’il a vu ? La technologie moderne permet de filmer et de photographier en numéri-

que, de diffuser ces images dans le monde entier par Internet. Pourquoi les recherches 

ne font-elles pas une plus grande place à l’image ? Pourtant, lorsque l’on va en Inde, 

comme Paul Goodman (Carnegie Mellon University), pour étudier un système de 

transport de paniers repas préparés par chaque foyer et distribués individuellement 

sur le lieu de travail, tout ceci se faisant à bicyclette, sans aucun moyen logistique 

moderne et pourtant sans aucune faille, un petit film paraît plus clair qu’un long dis-

cours pour expliquer comment cela fonctionne. Mais le film peut également révéler 

certains points, comme l’absence de restaurants dans la ville. Le film suggère aussi 

une ambiance et aide le lecteur – pardon, le spectateur – à s’approprier le cas dont il 

est question. Reste des questions en suspens : comment « publier » un film dans une 

revue ? Comment le chercheur choisit-il les images qu’il montre ? Quel est son objec-

tif ? Décrire ? Analyser ? Convaincre le lecteur ? Dans cette dernière session, intitulée 

« Visual Presentation in the research process », alors que 90% des participants avaient 

déjà quitté le grand centre de conférence pour profiter des plages d’Honolulu ou pour 
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prendre leur avion, on pouvait entrapercevoir comme une « nouvelle vision » pour la 

recherche en management du 21ème siècle. Mais nous n’étions plus que 5 dans la salle 

pour nous en rendre compte ! 

Bruce Kogut récompensé 

Et pour ceux qui ont su innover, la récompense finit toujours par arriver. Ainsi Bruce Kogut 

(Insead) reçoit le prix « Booz Allen Hamilton Strategy and Business Eminent Scholar in Inter-

national Management » pour ses travaux sur la diffusion internationale des modèles nationaux 

de management et sur le rôle des institutions dans cette diffusion.  

Corentin Curchod 

Université Paris I 
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Une histoire de cochon 

I maginons… Un beau jour, je débarque chez vous avec un cochon et je vous dis 
« ce cochon peut parler ». Vous seriez certainement dubitatif : « ah oui ? Alors 

qu’il parle ! ». Et là, imaginez, je remue les mains, le cochon regarde, et il se met à 
parler. « Ah, c’est un beau cas, soumettons-le à une revue scientifique ! » diriez-vous, 
enthousiaste. Quelle position adopteraient des rapporteurs ? L’alternative est sim-
ple : « Ce n’est qu’un cochon. Il faut avoir un échantillon plus large, et là, ce sera re-
présentatif » ou « c’est une observation très intéressante. Mais il manque une contri-
bution théorique ». « Ah mais, ah mais… », vous exclameriez-vous, « …ce cochon 
PARLE ! C’est tout de même extraordinaire. C’est une contribution empirique, un 
cochon qui parle ».  

Certes, les neurologues ont une habitude des cas particuliers : des pathologies bien 
définies – on peut supposer que ce cochon est un cas pathologique – peuvent nous 
apprendre beaucoup. Les petits échantillons, et même les cas uniques, sont alors faci-
lement justifiables. En gestion, les cas n’ont pas ce statut de « pathologie ». Il faut 
alors réfléchir à quel statut on doit donner à un cas de gestion.  

C’est avec cette petite histoire et ces interrogations lancées par Nicolaj Siggelkow de 
la Wharton School que s’est ouverte, pour moi, l’Academy of Management 2006 à 
Atlanta. Avec 6737 participants venant de 71 pays, plus de 3000 papiers présentés et 
plus de 300 symposium, le centre d’Atlanta était devenu, le temps de quelques jours, 
comme une cour de récréation pour chercheurs en management qui, la plupart du 
temps, discutaient « knowledge, action and the public concern » (thème de la confé-
rence) dans les trois hôtels réservés pour l’occasion. Avec trois jours de « workshops » 
et trois jours de « paper session », chacun avait le temps de naviguer entre les thèmes 
et trouver ce qui lui convenait. 

Mais revenons à notre cochon. Ou plutôt, laissons-là le cochon pour parler de poisson. 

Une histoire de poisson 

On raconte que le zoologiste et géologue suisse Jean-Louis Agassiz avait une bien 
étrange méthode d’enseignement. Il donnait à ses étudiants une boîte en métal conte-
nant un petit poisson et leur demandait de l’étudier sans utiliser d’artifice de quelque 
nature et sans l’endommager. Les étudiants pensaient qu’il ne s’agissait pas de 
science mais essayaient de bien faire le travail. A chaque fois qu’ils revenaient vers le 
maître et que celui-ci leur posait des questions sur le poisson, ils étaient incapables de 
répondre. Des dizaines d’heures, les étudiants s’échinaient alors sur le pauvre poisson 

Academy of Management 2006 : 
six jours dans la ville de John Pemberton1 et de Martin Luther King Jr 
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qui leur paraissait de plus en plus répugnant et toujours, ces remarques cinglantes 
d’Agassiz « vous n’avez pas regardé avec attention ! », « vous avez deux yeux, deux 
mains et un poisson et vous ne voyez rien ». On raconte qu’un des étudiants s’effon-
dra quand Aggasiz lui posa cette question : « Pouvez-vous dire avec certitude que le 
poisson a deux parties symétriques avec les mêmes organes de part et d’autre ? », « je 
n’ai même pas vu ça » répondit l’étudiant, « ah, je comprends maintenant à quel 
point je n’ai rien vu jusqu’ici ! ». Et Agassiz : « c’est beaucoup mieux. Alors vous êtes 
prêts : laissez-là le poisson, rentrez chez vous, et vous aurez des réponses à toutes mes 
questions demain matin ». Et en effet, les étudiants ayant laissé le poisson tranquille 
(enfin !) revinrent avec des réponses très claires aux questions les plus difficiles. La 
leçon d’Agassiz ? Tous ces étudiants ont pris un crayon le soir chez eux et ont essayé 
de dessiner, de « revoir », de re-conceptualiser ce poisson. « Le crayon est le meilleur 
des yeux » disait le professeur. 

Une histoire de perception 

Quand Karl Weick de l’University of Michigan raconte cette histoire, c’est pour nous 
en rappeler une autre : le désastre de Mann Gulch. Son intérêt pour cette tragédie2 a 
conduit à faire de la mauvaise science – ou en tout cas, c’est ce que peuvent penser 
beaucoup de gens – puisqu’il n’a pas donné de « loi » qui empêcherait une telle catas-
trophe et qu’il généralise de manière effrontée à partir de ce cas unique. Pire : il n’a 
même pas observé lui-même ce cas, puisqu’il n’y était pas. Il a lu, il a interrogé des 
pompiers, il est allé sur la scène du drame pour vérifier l’histoire mais il n’y était pas. 

Pour Karl Weick, le travail qualitatif, et en particulier l’étude de cas, consiste à asso-
cier des perceptions avec des conceptions : la conception aide à voir ce que l’on per-
çoit et la perception donne de la matière à la conception. Comment alors adapter la 
leçon d’Agassiz à notre propre travail de recherche ?  

Cinq conseils. Premièrement, prendre du recul avec le cas en lisant autour ou sur les 
cas choisis, car cela apporte de la richesse. Deuxièmement, lire avec des théories à 
portée de mains car les théories aident à aborder la richesse des cas. Troisièmement, 
comparer avec d’autres cas apporte encore plus de richesse. Quatrièmement, si les 
choses paraissent simples, c’est que l’on n’apporte pas suffisamment d’attention au 
cas. Cinquièmement, le crayon est le meilleur œil, mais il faut éviter d’écrire le verbe 
« être » car il rend aveugle. Ainsi, Dodge de Mann Gulch n’est pas taciturne : il donne 
des ordres sans explication, il suppose que les gens voient ce qu’il voit, il se méfie des 
mots, il surestime les compétences de son équipe, etc. Les choses prennent du sens 
quand elles sont dites, avec une richesse de mots. « Cherchez-vous à prouver quelque 
chose ? » lance quelqu’un dans la salle. « Non », répond Karl Weick, « si ce n’est 
l’existence du cas lui-même. Le cœur de mon travail, c’est de trouver des interpréta-
tions plausibles. » 

Une histoire de publication 

Retour sur terre. John Wagner de Michigan State University et membre du comité 
de rédaction de ASQ explique comment publier des études de cas dans cette presti-
gieuse revue. Entre autres, retenons quelques exigences : la question de recherche 
doit être théoriquement fondée, la méthode doit être suffisamment explicite pour 
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qu’un chercheur extérieur puisse répliquer la recherche, les résultats doivent être em-
piriquement fondés et les cas doivent parler d’eux-mêmes. Le chercheur doit travail-
ler comme un détective qui essaye de retrouver des causalités derrière un mystère. 

Une histoire de contemplation 

Le samedi, un démarrage en douceur s’impose. Je choisis de m’intéresser à l’art 
comme un outil d’enseignement du management. Il est alors question de méditation, 
de spiritualité et de création artistique comme mode d’éducation. Des étudiants qui 
conçoivent eux-mêmes une œuvre d’art seraient, nous dit-on, mieux préparés à com-
prendre leur place dans le monde managérial auquel ils se destinent. L’étude des poè-
tes, également, donne à voir l’entreprise dans ses aspects humains. Il faut revenir aux 
valeurs de la contemplation, de l’esthétique et de l’éthique pour former les leaders 
responsables de demain. Pour cela, il faut soi-même en tant qu’enseignant, faire une 
introspection pour comprendre ce que l’on attend, parfois inconsciemment, des étu-
diants. Et ne pas hésiter à bousculer les schèmes établis. 

Une histoire de répartition 

Encore un peu planant dans un nuage de fumées douces, je m’aventure chez ceux que 
je vois comme les hippies de la business strategy : les tenants de la « stakeholder view ». 
Mais là, Thomas Donaldson, de University of Pennsylvania, a vite fait d’éteindre les 
narguilés : la stakeholder view est descriptive (comprendre comment les institutions se 
comportent), instrumentale (comprendre quel X est nécessaire pour obtenir Y) ou 
normative (comprendre comment le monde devrait être). Sybille Sachs, de la Univer-
sity of Applied Science (Zurich), pose une question fondamentale : comment identi-
fier les parties-prenantes stratégiquement importantes ? La réponse la plus simple 
consiste à dire que de tels acteurs sont ceux qui contribuent à la capacité de création 
de valeur de l’entreprise focale, que ce soit de manière directe sur le bénéfice ou indi-
recte sur le niveau de risque que prend cette entreprise. Joseph Mahoney, de l’Uni-
versity of Illinois, revient sur cette question : l’approche par les parties-prenantes 
aide à changer les pratiques car elle peut aider à construire une théorie en stratégie 
d’entreprise sur la distribution de la valeur économique créée dans un écosystème 
d’acteurs. Mais elle souffre d’une image « hétérodoxe » au sein du champ, ce qui dé-
courage de nombreux doctorants à l’investir. Il faut donc normaliser cette approche 
en la rattachant à des champs de la micro-économie pertinents, comme la théorie des 
contrats, des droits de propriété, de l’agence, etc.  

« Ne risque-t-on pas alors de perdre ce qui faisait l’essence de la théorie : une vision 
libertaire du management ? » « Certes » explique Joseph Mahoney « mais faire pro-
gresser une théorie suppose de la faire, d’une manière ou d’une autre, rentrer dans un 
champ établi. On n’a plus le choix : pour opérationnaliser la stakeholder view, on doit 
la rattacher à des problématiques usuelles de stratégie ».  

Autre question ? Une main se lève… Brouhaha dans la salle : Edward Freeman lui-
même, reconnaissable à sa grande barbe, demande la parole. « Est-il vraiment utile, 
demande-t-il, de distinguer entre normatif, descriptif et instrumental ? Pour moi, l’ap-
proche par les parties-prenantes, c’est managérial. Le management ne peut-il pas consti-
tuer une synthèse de ces trois catégories quand on adopte une approche par les parties-
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prenantes ? » « Il est nécessaire, répond Tom Donaldson, de distinguer entre ces trois 
approches et surtout, de ne pas les mélanger car elles supposent des approches épistémolo-
giques et méthodologiques différentes ». 

A table ! 

Assez parlé, il est maintenant l’heure de manger. Et Karen Locke du College of Wil-
liam and Mary, propose quelques recettes. Ou plutôt quelques conseils entre le mo-
ment où le plat sort du four et le moment où il est servi. Contrairement à ce que l’on 
peut penser, on ne sert pas directement à ses invités un plat qui sort du four, car ils 
risquent d’être déçus. On prépare des échantillons du plat que l’on fait goûter à 
d’autres cuisiniers, on tente de comprendre leur réaction, d’en faire sens et d’ajuster 
le plat en fonction de ce qui leur paraît intéressant, de ce qu’ils ne comprennent pas, 
etc. On prépare alors un nouvel échantillon du plat, fidèle à l’esprit originel mais 
ajusté, et on le soumet au chef cuisinier. Il est important ici de rester fidèle à ses con-
victions : si l’on aime l’épicé, alors il faut faire de l’épicé sans essayer de séduire les 
amateurs de douceur. Ensuite, les commentaires du chef cuisinier supposent de retra-
vailler le plat, même si l’on est en désaccord avec certaines de ses suggestions. Ajuster 
est alors le maître mot. Enfin, il ne faut pas oublier qu’un plat n’est jamais terminé : 
il est servi. 

Lundi, la conférence commence pour de bon, avec les « paper sessions ». Il y sera 
question, pour moi, de dynamique de marché. 

Dynamique des marchés et chaînes de valeur 

Un marché dont la dynamique paraît intéressante est celui de l’informatique. Toute 
la valeur du marché était, dans les années 60, concentrée dans les mains de quelques 
grosses entreprises. En trois décennies, cette valeur a explosé entre de multiples ac-
teurs oeuvrant dans des secteurs très différents et a augmenté continuellement au 
cours de cette période. La question que se pose Carliss Baldwin, de Harvard Univer-
sity, est la suivante : pourquoi n’assiste-t-on pas à une stabilisation du secteur autour 
de quelques géants ? La réponse qu’elle donne mobilise la notion de connaissance ar-
chitecturale. L’idée est la suivante : tout marché est le fruit de connaissances déve-
loppées au cours du temps et ayant donné naissance à des produits. L’informatique 
est ainsi née de connaissances multiples qui ont donné naissance à de multiples pro-
duits complémentaires et indépendants. L’architecture de la connaissance en infor-
matique, comme celle du marché qui en découle, est caractérisée par une grande mo-
dularité. Pour Carliss Baldwin, cette structure modulaire du marché explique à la 
fois l’explosion de la valeur totale créée par l’industrie entre de multiples acteurs et 
aussi son augmentation. Autrement dit, l’architecture de la connaissance à l’origine 
d’un marché conditionne la dynamique de la création de valeur de ce marché. On as-
siste alors à des stratégies de capture de valeur qui sont également des stratégies de 
capture des connaissances « goulot d’étranglement », c’est-à-dire des connaissances 
qui conditionnent l’utilisation des autres modules de connaissances3. 

Les stratégies de capture de valeur concernent aussi bien une concurrence au niveau 
des produits qu’au niveau des ressources : contrairement à ce que la théorie des res-
sources suppose, les différences entre les firmes ne sont pas le fruit d’une supposée 
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idiosyncrasie initiale mais d’une lutte acharnée pour l’appropriation des ressources et 
la « customization » de ces ressources par chaque acteur pour éviter toute imitation 
par les concurrents. Ce processus coûteux de différenciation en interne par des res-
sources achetées sur le marché est un des domaines de recherche de Michael Jacobi-
des de la London Business School4. 

La théorie des ressources, justement, est-elle encore utile pour comprendre la dyna-
mique des industries ? Pour Jay Barney, de Ohio State University, il est déjà impres-
sionnant qu’un papier théorique écrit en 1982 ait eu une telle descendance, avec une 
recherche croissante de rigueur par rapport à l’article initial, des tests empiriques 
nombreux et des affinements théoriques de plus en plus sophistiqués. Il est évident, 
selon l’initiateur de cette théorie, qu’elle est appelée à évoluer vers des modèles incor-
porant à la fois l’offre et la demande, l’hétérogénéité et l’imitabilité, l’équilibre et 
l’évolution, l’entreprise focale et ses « stakeholders ».  

Il reste donc beaucoup de choses à apprendre sur la dynamique des marchés. En par-
ticulier, il nous faut encore explorer le lien entre chaîne de valeur et marché : les 
changements dans les chaînes influent la manière dont le travail est divisé sur le sec-
teur. Plus précisément, la division du travail est la conséquence de luttes stratégiques 
intenses entre les différents acteurs du secteur, à tous les niveaux de la chaîne. On 
peut ainsi définir une architecture du secteur liée à la chaîne de valeur « globale » du 
secteur et affiner la notion d’avantage concurrentiel par l’adjectif « architectural ». 
Michael Jacobides présente un stimulant outil de mapping dynamique sectoriel ap-
pliqué au secteur du PC, montrant l’évolution des positionnements des différents ac-
teurs sur une chaîne de valeur sectorielle elle-même en évolution permanente.  

Sur ce même thème, Kathleen Eisenhard, de Stanford University, s’interroge sur la 
manière dont les entreprises font évoluer les marchés, et en particulier sur la diffé-
rence entre les firmes en place et les firmes nouvellement créées par un entrepreneur : 
dans quelle mesure une firme en place peut-elle créer un marché nouveau ? Quelle 
différence avec le cas où un entrepreneur innove et crée ainsi un nouveau marché ? 
Faut-il être innovateur pour créer un marché ? Comment expliquer que beaucoup 
d’acteurs veulent façonner le marché à leur avantage et que peu d’entre eux y par-
viennent ? 

Le changement est-il endogène ? Anita McGahan de Boston University, discutante 
lors d’une session, pose cette question et montre que ToysRUS ou Microsoft manipu-
lent la structure de leur marché à leur propre avantage. Par ces manipulations, ils 
catapultent toute l’industrie dans de nouvelles trajectoires. 

D’autres questions… 

D’autres questions ont été posées durant ces sessions, trois jours durant. Retenons : 

• Selon quelles dimensions l’évolution dans le traitement des « stakeholders » influence-t-
elle l’évolution de la chaîne de valeur et ainsi de tout un secteur ? Peut-on, d’ailleurs, 
identifier un chemin type dans l’évolution des relations stakeholders - firme focale ?5 

• La dynamique se traduit dans les relations faire et faire-faire inter-entreprises et donc 
dans la définition des frontières des firmes. Mais la dichotomie usuelle suffit-elle pour 
comprendre la manière dont se dessinent les frontières ? Comment les frontières des 
firmes et les frontières des secteurs évoluent ensemble ?6 
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• Pourquoi les progrès dans les systèmes d’information n’entraînent pas systématique-
ment une désintermédiation des échanges et ainsi un raccourcissement de la chaîne de 
valeur ?7 

• Pourquoi le commerce équitable aboutit-il à une désintermédiation de la supply chain ? 
Dans quelle mesure cette désintermédiation est créatrice de valeur pour les produc-
teurs, pour les firmes multinationales du secteur et pour le client final ?8 

On dit parfois que la motivation des chercheurs tient plus aux questions qu’ils peu-
vent se poser qu’aux réponses qu’ils espèrent donner. Si cela est vrai, les habitants 
d’Atlanta, qui ont vu repartir, parfois avec les badges encore accrochés à leur che-
mise, les milliers de participants à la conférence ont dû remarquer dans leurs yeux ou 
leurs sourires comme une envie d’en découdre, une motivation renouvelée. Mais, ha-
bitués par leur histoire aux personnages portés par l’ambition ou les idéaux, ils se 
sont certainement dit « c’est la magie d’Atlanta qui a opéré ».  

Corentin Curchod 
Université Paris I 
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L’ un des derniers numéros de l‟Academy of Management Review (octobre 2006, 

volume 31 numéro 4) fait état d‟un débat entre Andrew Van de Ven et Paul 

Johnson d‟un côté et Bill McKelvey de l‟autre, sur le sujet du lien entre théories et 

pratiques. Il met en lumière deux conceptions contradictoires de la recherche en ges-

tion : l‟une prônant un lien plus étroit entre la théorie et la pratique par « l‟érudition 

engagée », l‟autre dénonçant les recherches qui se compromettent dans l‟entreprise et 

qui produisent de la mauvaise science. 

L‟attaque provient d‟Andrew Van de Ven et Paul Johnson, avec un constat qui reflè-

te une opinion : il y a peu – sous-entendu « pas assez » – de liens entre la théorie et la 

pratique. Trouvons les causes de cette défaillance, et nous en trouverons les solutions. 

Les causes. En premier lieu, il existe un problème de transfert de connaissances : la 

théorie ne « parle pas » aux praticiens car elle s‟exprime dans un jargon difficile à 

comprendre ou reste à des niveaux trop conceptuels. Comment parler aux prati-

ciens ? Faut-il faire un effort de rhétorique ? Faut-il « aller dans le sens » de ce que 

veulent les praticiens, au risque de perdre son indépendance ? Pour les auteurs, il faut 

considérer les praticiens comme créateurs de connaissances, au même titre que les 

chercheurs. Faire dialoguer les deux serait une voie possible de réconciliation. 

Mais voilà : les deux formes de connaissance s‟avèrent souvent inconciliables, et c‟est 

la deuxième cause du divorce. Praticiens et chercheurs ont chacun leurs règles et 

leurs routines qui permettent le bricolage donnant naissance à la connaissance. 

Quand les chercheurs veulent savoir comment des situations spécifiques peuvent être 

vues comme des exemples d‟un cas plus général, lequel en retour doit expliquer les 

situations spécifiques, les praticiens veulent avoir des solutions aux problèmes quoti-

diens qui surviennent dans des situations spécifiques. Chaque type de connaissance 

est produite dans une communauté professionnelle propre, et vouloir traduire l‟une 

dans l‟autre est une ambition vouée à l‟échec. Alors que faire ? 

Les auteurs émettent l‟idée selon laquelle le fossé qui sépare les deux mondes s‟expli-

que par un problème de production de connaissances. Le système universitaire cloi-

sonne : des murs infranchissables existent entre les champs académiques et entre l‟u-

niversité et l‟extérieur. Il faut briser l‟insularité, il faut redéfinir les modes de relation 

du chercheur avec ses pairs et avec l‟extérieur. Au lieu de voir l‟entreprise comme une 

source de données et de fonds, il faut la considérer comme un lieu d‟apprentissage, de 

co-production de connaissances par la négociation, la collaboration, la confrontation 

d‟idées originales et différentes sur des questions communes. En un mot, il faut met-

tre en place une « érudition engagée » entre des chercheurs de divers champs discipli-

naires et des praticiens : voilà la solution. 

La recherche en gestion est-elle « érudition engagée » ou sismologie ? 

La question du dialogue avec les praticiens 
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Cette production de connaissances ne suit pas les chemins 

calmes et balisés que l‟on peut voir ici et là. Elle implique 

des conflits entre chercheurs et entre chercheurs et prati-

ciens. Ces conflits doivent être sources de créativité. La pire 

idée serait de les empêcher et de viser le consensus. Mais 

concrètement, de quoi s‟agit-il ? 

Premièrement, il faut concevoir le projet afin de traiter d‟u-

ne « grande » question ou d‟un « grand » problème qui se 

fonde sur la réalité. Une question est grande lorsqu‟elle n‟a 

pas de réponse immédiate, et quand, une fois la recherche terminée, il n‟y a pas de 

réponse bien tranchée. Une « grande » question se reconnaît à sa capacité naturelle à 

soulever l‟enthousiasme à la fois des chercheurs et des praticiens. 

Deuxièmement, il faut penser le groupe ainsi formé comme une communauté d‟ap-

prentis en collaboration. Pour faciliter la collaboration, des réunions et des restitu-

tions seront organisées régulièrement. Cette régularité des rencontres permet de clari-

fier la nature de la recherche produite, les conceptions pouvant différer entre cher-

cheurs et praticiens. 

Troisièmement, il faut donner du temps à l‟étude. Le temps est un facteur essentiel 

pour construire des relations de confiance, d‟ouverture et d‟apprentissage entre les 

chercheurs et les praticiens. Le temps est également nécessaire pour prendre toute la 

mesure du contexte et des dimensions du phénomène étudié. Des interviews formelles 

minutées ne suffisent pas : il faut privilégier les interactions sur le long terme, suivies 

et régulières. 

Quatrièmement, il faut utiliser de multiples modèles et méthodes. N‟utiliser qu‟un 

seul modèle ou schéma théorique ne permet pas de détecter des éventuelles erreurs. 

Pour permettre un arbitrage intellectuel, une meilleure validité et pertinence théori-

que, il faut examiner les modèles alternatifs plausibles. 

On pourrait croire que cette « érudition engagée » ne concerne que la recherche-

action. Il n‟en est rien. Tout type de recherche devrait se sentir concerné par cet en-

gagement, hormis peut-être des recherches trop exploratoires car la « grande » ques-

tion ne peut être trouvée, ou des recherches purement confirmatoires car la question 

est tellement spécifique et fermée que l‟engagement n‟a plus d‟utilité. 

« Bien tenté, mais… » répond Bill McKelvey à cet appel. Pour lui, la recherche en 

management ne peut être tenue en otage par des gens – les praticiens – pour lesquels 

lire la Harvard Business Review constitue un challenge intellectuel. 

A la base de l‟argumentation de Bill McKelvey : il y a dans tout l‟article d‟Andrew 

Van de Ven et Paul Johnson une idée sous-jacente, selon laquelle le management suit 

une « chaîne alimentaire ». La chaîne alimentaire de la médecine est, par exemple : 

biologie, recherche médicale, écoles de médecine, doctorats et masters en médecine, 

hôpitaux, praticiens, patients. Pour la gestion, on aurait donc :  

les disciplines  la recherche en management  les étudiants en doctorat  en 

Master  les consultants  les praticiens. 

Si l‟on applique ce schéma simple au problème de transfert de connaissances, évoqué 

par les auteurs précédents, on obtient une connaissance qui va de gauche à droite sur 
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la chaîne alimentaire et s‟arrête juste avant les étudiants en Masters et les consul-

tants. Si on l‟applique aux différences de connaissances entre praticiens et cher-

cheurs, on peut s‟imaginer deux pôles créateurs de connaissances, mais n‟ayant nulle-

ment le besoin des connaissances de l‟autre pôle, d‟où des flux impossibles le long de 

la chaîne. 

La solution proposée par Andrew Van de Ven et Paul Johnson, « érudition enga-

gée », ressemble à la recherche-action telle que décrite par Chris Argyris (1970) avec 

une pointe de candeur en plus. Dans un monde idéal, cette solution pourrait marcher. 

Dans la réalité, explique Bill McKelvey, on ne peut pas échapper à des conflits d‟in-

térêts entre les chercheurs et les praticiens. Imaginons toutefois que les deux parties 

parviennent, tant bien que mal, à conserver leur indépendance : les comités réguliers 

évaluant l‟avancée des travaux aboutissent généralement au mieux à une 

« moyenne » par consensus sur « comment faire avancer le projet », au pire à l‟impos-

sibilité pour le chercheur, même s‟il garde beaucoup de recul, à trouver les preuves 

nécessaires au phénomène étudié. 

Bill McKelvey met en garde contre des pratiques qui s‟apparentent de près ou de loin 

à du „consulting‟, qui ne peuvent que « pourrir l‟esprit scientifique ». Les praticiens 

n‟ont pas les mêmes aspirations que les chercheurs, le monde intellectuel les effraie, 

les chercheurs qui essayent de chercher des « idées nouvelles » chez les praticiens au-

ront beaucoup de mal à aboutir à l‟ombre d‟une idée scientifique originale autre 

qu‟une matrice à quatre cases. 

Revenons à la chaîne alimentaire. D‟un côté, nous avons une recherche qui se pro-

duit, qu‟on le veuille ou non, par discipline. Les disciplines créent des théories spécifi-

ques, des revues spécifiques, des méthodes spécifiques, etc. Les praticiens n‟ont aucu-

ne utilité de ce cloisonnement, ils ne connaissent pas les contraintes disciplinaires. 

D‟un autre côté, nous avons des praticiens qui ont un besoin d‟aide immédiate, qui 

ne peuvent pas attendre que se déroule le cycle conception-publication des cher-

cheurs. Au-delà de cette incompatibilité des deux mondes, penser que comprendre en 

profondeur une situation spécifique peut aider à comprendre des phénomènes 

« généraux » relève du voeu pieux. Quant à redescendre d‟une telle conception géné-

rale issue de multiples travaux spécifiques à un problème spécifique d‟une firme spé-

cifique, cela relève du tour de magie : la conception générale n‟est qu‟une moyenne 

des spécificités et ne peut rendre compte d‟une firme particulière, avec son contexte 

propre et son ancrage temporel.  

Pour toutes ces raisons, l‟équation de « l‟érudition engagée » risque de donner : 

Conflits d‟intérêts  conflits  décisions prises en comité  particularisme = mauvaise 

science 

Est-ce à dire que la recherche doit se déconnecter de la pratique ? Non, mais le lien 

entre les deux doit être redéfini. On compare souvent la médecine et la gestion. La 

chaîne alimentaire de la médecine est symbiotique : les chercheurs en médecine peu-

vent être médecins eux-mêmes. Celle de la gestion ne l‟est pas. Pourquoi ? Tout sim-

plement car la nature des phénomènes étudiés n‟est pas la même en médecine et en 

gestion. En médecine, malgré des exceptions, les bio-molécules, les coeurs, foies, pou-

mons, cerveaux sont à peu près les mêmes tout le long de la chaîne. Les méthodes 

quantitatives marchent tout autant en sciences médicales que dans la pratique hospi-
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talière. Les résultats de recherche, qui concernent toujours l‟individu « moyen », sont 

utiles aux chercheurs comme aux praticiens. Mais dans les organisations, ce n‟est pas 

le cas. Tout à gauche de la chaîne, la recherche classique privilégie les méthodes 

quantitatives sur des larges échantillons, avec une limitation de la variance et la 

compréhension des comportements moyens. A droite, la pratique vit dans le monde 

des extrêmes : Toyota, eBay, Google, Enron, Worldcom… Tous ces cas enseignés 

dans les formations en gestion constituent autant d‟histoires extrêmes visant à faire 

comprendre le bon et le mauvais management. Jamais on ne parlera des moyennes. Il 

est étonnant, par exemple, de voir des recherches sur le « leadership » cherchant des 

comportements moyens à l‟aide de corrélations sur de grands échantillons, alors 

qu‟en pratique, le leadership consiste justement à ne pas être dans la moyenne : le 

bon leader est celui qui parvient à donner à son entreprise un avantage concurrentiel. 

Qu‟aura à faire un tel leader des études académiques sur le leadership ? 

S‟il constate la difficulté à faire dialoguer les deux mondes, Bill McKelvey met en 

garde contre l‟espéranto que constituerait « l‟érudition engagée ». Pour lui, la chaîne 

alimentaire, contrairement à ce que disent Andrew Van de Ven et Paul Johnson, 

n‟est pas brisée, mais la connaissance qui circule en elle n‟est pas de la bonne connais-

sance. « L‟érudition engagée » ne résoudra pas ce problème, et pourra même l‟aggra-

ver. Elle ne peut pas transformer des attentes de praticiens en attentes de chercheurs 

académiques. Si l‟on voulait comparer le management à d‟autres disciplines, ce n‟est 

pas vers la médecine mais vers la sismologie qu‟il faudrait se tourner. La sismologie 

n‟a aucun intérêt à étudier les moyennes. Elle cherche des cas extrêmes. Et tous les 

systèmes, ensuite, sont conçus de telle manière à résister aux cas extrêmes, pas aux 

moyennes. En étudiant les extrêmes, les chercheurs pourront intéresser les praticiens 

et, en retour, les praticiens pourront les intéresser (Baum & McKelvey 2006). 

« Sacré Bill… », répondent à leur tour Andrew Van de Ven et Paul Johnson à Bill 

McKelvey. Pour les auteurs, ce dernier aurait, en voulant faire de la provocation, 

simplifié leur pensée.  

Tout d‟abord, contrairement à ce qu‟affirme le contradicteur, les auteurs ne disent 

pas que « l‟érudition engagée » vise à créer de la connaissance utilisable pour les pra-

ticiens. Elle vise de la connaissance utile pour la recherche en gestion. Les universités 

ou écoles de commerce n‟ont pas pour unique mission de délivrer du savoir pour l‟ac-

tion, mais de produire du savoir scientifique qui, en même temps, contribue aux pra-

tiques. Des institutions dont les membres ne viseraient qu‟une amélioration des pra-

tiques ou qu‟une soumission à la reconnaissance académique ne peuvent créer de la 

bonne connaissance.  

Ensuite, la métaphore utilisée par Bill McKelvey à la base de sa contre-

argumentation – la chaîne alimentaire – est fallacieuse. Une chaîne alimentaire ne 

prend pas en compte l‟apport de chacun des maillons, en termes de connaissance, 

pour la compréhension des problèmes du monde. L‟objectif de « l‟érudition engagée » 

ne consiste pas à faire circuler de la connaissance d‟un côté à l‟autre de la chaîne, 

mais à faire collaborer tous ces acteurs pour produire la connaissance. 

Bill McKelvey reproche également à « l‟érudition engagée » d‟être inefficace contre 

les biais, les disciplines et le particularisme. Mais ces trois éléments se trouvent dans 

toutes les formes d‟études. Et, selon les auteurs, « l‟érudition engagée » permet, juste-
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ment, de mieux traiter ces éléments. Quant à l‟idée selon laquelle les firmes, avec 

leurs intérêts particuliers et biaisés, ne peuvent fournir une bonne base pour faire de 

la science, elle sous-entend une vision de la connaissance scientifique comme objecti-

ve, impartiale et sans jugements de valeur, vision maintenant enterrée tout comme le 

positivisme. « L‟érudition engagée » permet de construire une plate-forme de discus-

sion sur laquelle pourront être abordés les problèmes de biais, de particularisme et de 

discipline. Cela constitue une pratique bien plus honnête que le statu quo habituel qui 

refuse de voir ou de parler de nos biais dans le processus même de la recherche. 

Enfin, Bill Mc Kelvey propose la sismologie comme bonne comparaison pour notre 

discipline car elle étudie les extrêmes. Mais cela fait des décennies que l‟on étudie les 

cas extrêmes en management : cela n‟a rien de nouveau. Une large palette de métho-

des et de modèles a été développée pour étudier rigoureusement des cas de stratégie 

et de management. 

Revenons, nous disent les auteurs, à des considérations plus pertinentes. Se représen-

ter un problème comme général ou contingent dépend du phénomène étudié et de 

l‟objectif de la recherche. Certes, praticiens et chercheurs n‟ont pas les mêmes objec-

tifs : généralisation pour les chercheurs, applicabilité immédiate pour les praticiens. 

Loin d‟être irréconciliables, ces objectifs sont complémentaires. Le praticien, en cher-

chant des solutions, va contribuer à la connaissance générale voulue par le chercheur 

et, en retour, le chercheur, par sa capacité à s‟élever vers du conceptuel, va plus faci-

lement donner les cadres de réflexion pour penser le particulier. Mais, pour aboutir à 

cela, il faut accepter la collaboration, l‟écoute et l‟engagement mutuel. Tous les cher-

cheurs et praticiens n‟y sont pas prêts. 
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