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Résumé

Dans le cadre des évolutions liées a Bale 11, le régulateur a rendu obligatoire la gestion du
risque opérationnel en demandant aux établissements financiers d’affecter un montant en
fonds propres face a ce risque.

Si ce risque était géré implicitement par les banques, la nécessaire visibilité de cette gestion
imposée par le régulateur va fortement influencer la gestion des risques de la banque,
I’orientant dans un premier temps vers une vision quantitative et statique de cette gestion.

De nombreuses recherches se sont intéressées dans un premier temps a 1’aspect quantitatif du
risque dans une démarche positive, a la recherche du modele et des données pertinentes afin
d’avoir I’estimation la plus vraisemblable du risque opérationnel.

Or le risque opérationnel est par nature difficilement quantifiable; il est diffus, multiforme et
ne repose sur aucun encours connu. De plus il est fortement influencé par la composante
humaine, que le risque soit intentionnel ou non. L’individu est a la fois source du risque et
acteur essentiel du processus d’identification.

Il nous a semblé alors intéressant d’adopter une vision interprétative du risque, ¢’est-a-dire de
nous intéresser non pas au résultat de I’'identification, dans 1’objectif de se rapprocher le plus
de la réalité mais en essayant de comprendre et d’expliquer les processus a I’ceuvre lors de
I’identification et plus précisément les processus d’apprentissage.

Nous cherchons alors a répondre a la problématique suivante : quels peuvent étre les impacts
de I’identification du risque opérationnel sur le processus d’apprentissage organisationnel ?
La précision du concept d’identification du risque nous amenera a comprendre les deux
composantes de ce dispositif, I'une relative aux informations transmises et 1’autre sur les
connaissances tacites nécessaires a l’identification. C’est dans ce contexte que nous
préciserons 1’apport des théories relatives a I’apprentissage organisationnel dans une approche
intégrative des dimensions cognitives et comportementales. Notre méthodologie repose sur
une étude menée au sein d’un établissement de crédit francais qui a adopté une méthode
avancée en maticre de gestion du risque opérationnel, méthode la plus aboutie en termes de
gestion du risque opérationnel. Au sein de cet établissement, nous avons sélectionné deux
métiers du fait de leur représentativité, la banque de détail et la banque d’investissement et de
financement.

A partir d’une grille d’analyse des entretiens qui s’appuie sur les composantes du dispositif

reglementaire d’identification du risque opérationnel, nous présentons dans la deuxieme partie




nos résultats. Ces résultats sont analysés au sein de chaque métier puis dans une vision inter-
cas afin de faciliter une comparaison entre les cas et faire émerger des invariants dans les
processus d’apprentissage identifiés.

Les résultats de notre recherche mettent en avant I’intérét du dispositif d’identification du
risque sur 1’apprentissage comportemental dans un processus stimulus-réponse. Cependant ils
en montrent également les limites dans un environnement en constante mutation ou la
standardisation des processus freine 1’utilisation pertinente des compétences spécifiques. En
revanche, les apprentissages de type cognitif qui se dessinent géneérent de nouveaux modes de
raisonnements au niveau individuel, structurés par le dispositif et développés dans le cadre

d’interactions.




Résumé en anglais

Our research has the ambition to study the impact of identifying operational risk within the
framework of the evolution of the Basel II regulations.

The absence of a theoretical reference relative to the object of our research, the identification
of operational risk, the context of strong asymmetry which characterizes the banking
organisation, brings us to use two theoretical routes: the contractual theory and more
specifically the theory of the agency which better lets us understand the stakes in the
implementation of identification.

We will also  base ourselves on the relative theories of organisational training in an
integrative approach of cognitive and behavioural dimensions. Our methodology is based on
a case study within a French finance company that has adopted the AMA approach, the
approach that is the most developed in terms of operational risk management. Within this
establishment, due to their representativeness, we have selected two professions, the “banque
de detail” (retail bank) and investment bank.

According to an analytical grid of interviews that are based on the components of the
regulatory system of identifying operational risk, we present in the second part our results.
These results have been analysed first for each profession and then with a vision of case
comparison in order to permit a comparison between the cases and to allow the emergence of
the invariables in the process of the training identified.

The results of our research highlight the interest of the system of risk identification on the
compartmental training in the process of response stimulus. However, it also shows the limits
within an environment of constant change where the standardisation of processes stops the
pertinent utilisation of specific competencies. On the other hand, the type of cognitive
training that generates new methods of reasoning at an individual level, structured by the
system and developed within the social interaction framework. The exchanges have come
from the necessity to identify the risk and to formalize it, oblige the individual to justify him-
or herself and favorise the confrontation of points of view.

These interactions could lead to developing new thinking tied to the needs of the need for

argument and the socialisation of the individual thinking that tends to objectivise itself.
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Introduction

La complexité et la technicité croissante des opérations financieres, l'augmentation des
volumes de transaction et le développement des opérations bancaires en temps réel réduisent
de plus en plus la marge de manceuvre des organisations bancaires en cas d’erreurs
opérationnelles dont le colit peut varier de quelques milliers a plusieurs millions voire
milliards d'Euros.

Si les établissements de crédit' n’ont pas attendu la pression réglementaire pour mettre en
place des dispositifs de contrdle interne pour réduire ce risque (procédures, séparation des
taches etc.), il est apparu néanmoins nécessaire, des les années 1995—982, de renforcer le cadre
reglementaire afin de donner une forte impulsion a la gestion du risque opérationnel. En effet,
les récentes affaires et la crise financiere de 2008 ont clairement illustré 1’importance du

risque opérationnel comme composante intrinseque du métier de la banque3.

L’influence de la réglementation prudentielle sur la gestion des risques

Dans une approche par les fonds propres, les évolutions liées a Bale IT* cherchent 2 affiner le

calcul du capital réglementaire pour rapprocher les exigences de fonds propres et le profil de

" D'aprés le droit communautaire, un établissement de crédit est « une entreprise dont l'activité consiste 2
recevoir du public des dépots ou d'autres fonds remboursables et & octroyer des crédits pour son propre compte
». Dans le cadre de nos recherches, nous retiendrons le terme « banque ».

? L affaire de la Barings Bank a agit comme un élément déclencheur pour accélérer le processus réglementaire.
La chute de la banque a partir de la révélation de 1’affaire en février 1995 a été inexorable, du fait d’un seul
homme. « L'histoire des marchés est pleine de ces traders persuadés de pouvoir gagner contre le marché, et
refusant de réaliser leurs pertes, pour jouer a quitte ou double. » P. Chalmin, L’expansion, 20/03/95. « Leeson
did for operational risk what Robert Maxwell did for corporate governance; both are part of the iconography of
regulatory failure » (Power, 2005, p.579).

3 L’ affaire Madoff en décembre 2008, les dépassements de limites des traders de la Caisse d’Epargne (septembre
2008) ou de Calyon (aout 2007), la fraude de J. Kerviel en janvier 2008 sont quelques exemples de plus qui
illustrent I’'importance croissante de ce risque et surtout la visibilité qu’il acquiert par la forte médiatisation des
affaires, aggravant le risque d’image et de réputation des établissements d’une part, et détériorant la nécessaire
confiance dans le systéme financier d’autre part.

* Le 26 juin 2004, le comité de Bale a publié ses recommandations dites « Bale II », faisant ainsi évoluer les
recommandations antérieures. Deés le ler janvier 2006, les établissements de crédit ont calculé en parallele le
ratio Cooke (Bale I) et le ratio McDonough (Bale II). Le 14 juin 2006, la directive européenne (dite CRD) qui
traduit ’accord, a été adoptée. Enfin, le ler janvier 2008, les établissements de crédits ont présenté leurs

premiers états financiers selon le nouveau modele.




risque des établissements et préserver ainsi la stabilité du systeme financier’. Le montant des
fonds propres est considéré « comme le pivot de la reglementation Bale II » (Fekir, 2004). Le
précédent accord de 1988, derriere son apparente simplicité favorisant sa diffusion rapide,
présentait un certain nombre de lacunes inhérentes a sa simplicité méme, notamment une
faible sensibilité au risque (Vieten, 1996°). Cet accord ne permettait pas de résoudre les
problématiques d’asymétrie d’information entre banque et régulateur. Il aurait méme eu des
effets pervers, incitant les banques a tirer parti de leurs connaissances pour minimiser le cofit
lié aux exigences réglementaires. Bale II permet dorénavant d’affiner 1’adéquation entre les
exigences de fonds propres et le profil de risque réel de la banque’. Cet accord introduit, pour
la premiere fois de maniere explicite et précise, la gestion du risque opérationnel afin de
permettre aux banques d’affecter un montant de fonds propres face a ce risque. Selon les
termes du comité, « le risque opérationnel est un facteur important rencontré par les banques,
nécessitant de protéger celles-ci contre les pertes potentielles en résultant » (Basel Committee
on Banking Supervision®, 2002, p.1). Les changements dans 1’environnement de la banque,
tels la déréglementation et la globalisation des marchés financiers issue de la
désintermédiation, augmentent la concurrence et les risques associés. De plus, la
sophistication des techniques financieres et des processus internes de traitement
(automatisation, place croissante de I'informatique, développement de connaissances et de
compétences de plus en plus pointues pour supporter I’innovation des produits financiers et
complexité des processus pour gérer ces produits) est également une source d’aggravation du

risque.

> A I’horizon 2012, les établissements de crédit devront & nouveau renforcer leurs fonds propres (dans le cadre de
la réforme dite Béle III) en améliorant la qualité des fonds propres de base (noyau dur) et en affinant notamment
les scénarii liés au risque de liquidité. Ces évolutions n’ont pas toujours été bien percues par la profession : « Si
les mesures proposées par le Comité de Bale devaient étre appliquées en I'état, on peut prévoir sinon la
disparition, au moins un rétrécissement treés important du marché interbancaire, ce qui serait un retour en arriere
considérable », critique Pierre de Lauzun, directeur adjoint de la FBF (Les Echos, 05/02/10)

® Cité par Power (2005).

7 Cependant la crise financiére qui est apparue en 2008 a mis en relief les faiblesses de cet accord. Le comité de
Bile a alors entrepris de nouvelles réflexions avec la rédaction d’un document consultatif, « Strengthening the
Resilience of the Banking Sector » (dénommé Béle III) pour répondre aux critiques des précédents accords.
L’objectif de Béle III est de renforcer les fonds propres tant d'un point de vue qualitatif et quantitatif, la gestion
des risques (notamment le risque de liquidité) et le processus de surveillance prudentielle.

¥ Par simplification, nous utiliserons dans la suite de ce document le sigle BCBS.




Les évolutions de la reglementation prudentielle se sont accompagnées d’un changement dans
la philosophie du régulateur. Le hasard moral au profit de celui qui détient I’information (le
banquier) au détriment du régulateur a incité ce dernier a responsabiliser les banques en leur
permettant de recourir, si elles le souhaitent, a leurs propres modeles internes d’évaluation des

risques (Power, 2005, p.581).

La normalisation de la gestion du risque opérationnel : une pression incontournable pour

les banques

Le régulateur cherche a amener les établissements de crédit a révéler de 1’information afin de
pouvoir apprécier leur situation au regard des différents risques dont le risque opérationnel.
Ce n’est pas celui-ci qui est nouveau, mais la nécessaire visibilité externe de ce risque et ce
que cela implique au sein de l’organisation. La formalisation de la gestion du risque
opérationnel et les exigences de conformité des dispositifs constituent une réelle novation
pour les banques. Le régulateur amene ainsi une institutionnalisation de la gestion de ce risque
(Power, 2005).

L’identification du risque opérationnel s’appuie sur une composante normative
I’institutionnalisation du dispositif suppose le respect de regles établies qui vont influencer le
mode d’organisation de la banque. Ce dispositif sera de fait indépendant de la conscience des
acteurs de l’organisation. Il se situe au niveau macro ou l’intervention humaine releéve
principalement des instances de gouvernance qui vont déterminer la politique générale de
risque et fixer le cadre spécifique dans lequel va s’exercer ensuite la « micro »-gestion
(Lamarque, 2009, p.196).

Le comité de Bale propose trois méthodes pour évaluer 1I’exigence en fonds propres en
matiere de risque opérationnel : une méthode ‘basic’ qui repose sur un pourcentage du PNB,
une méthode standard, plus précise, qui affecte un coefficient de pondération selon les lignes
d’activité et une méthode avancée (dite méthode AMA) qui s’appuie sur les développements
internes des établissements. Dans le cadre de la méthode AMA, celle que nous avons retenue
dans le cadre de notre recherche car la plus aboutie, la banque devra fournir des comptes
rendus d’activités dans une perspective informationnelle qui vont la protéger de tout risque de
non-conformité.

Cette méthode suppose également que la banque mette en place un dispositif interne de
gestion du risque. Celui-ci s’appuiera notamment sur des éléments imposés par la
reglementation : collecte des pertes, cartographies des risques et élaboration de scénarii.

L’objectif est alors, pour 1’organisation bancaire, d’acquérir la 1égitimité nécessaire afin de




conserver son autonomie dans la gestion du risque opérationnel. Le régulateur9 se réserve en
effet le droit de ne pas valider les modeles internes en cas de déficience dans le processus
interne de supervision des risques. Les banques ont ainsi renforcé leur dispositif de contrdle
interne afin d’améliorer leur efficacité au sein des processus opérationnels (Lamarque, 2009,

p.198).

La gestion du risque opérationnel suppose de identifier et donc de le définir au préalable

Identifier le risque opérationnel implique tout d’abord de le définir. La précision du risque
facilite ensuite 1’appréciation des éléments permettant son identification. Avant la mise en
ceuvre de Bale 2, le risque opérationnel était un risque qui se définissait par ce qu’il n’était
pas : ni risque de marché, ni risque de crédit. Cette position marginale était confortée par une
faible visibilité du risque, au niveau notamment des états financiers. Les charges inhérentes au
risque opérationnel n’étaient pas mécaniquement identifiées en tant que telles™.

Définir le risque opérationnel n’est pas facile (Goodhart, 2001) de par son caractere ambigué
et diffus. Aprés de nombreuses discussions et I’inspiration de la définition que fournissent
BBA, 'ISDA et PWC (1999)"!, le comité de Bale a proposé la définition suivante : le risque
opérationnel est « le risque de pertes dues a une inadéquation ou a une défaillance des
procédures, personnels, systemes internes ou a des évenements extérieurs » (BCBS, 2003). La
définition du risque opérationnel exclut le risque stratégique et de réputation'’. Cette
définition aborde le risque opérationnel par la notion exclusive de perte, donnant une image
négative de ce risque (Power, 2005). Elle part en effet des conséquences du risque afin

d’inciter 2 remonter aux causes de celui-ci'>.

° Le terme régulateur est utilisé dans ce document au sens large, c'est-a-dire a la fois celui qui définit la
reglementation et celui qui en assure la supervision et le contrdle. Ce terme inclut alors le r6le joué par 1’ Autorité
de Contrdle Prudentiel (ACP) adossée a la Banque de France.

' La plupart des erreurs négatives opérationnelles étaient généralement comptabilisées dans des comptes de
« charges diverses d’exploitation ».

""En 1999, BBA (British Banker Association), I'ISDA et PWC (PricewaterhouseCoopers) ont proposé une
définition du risque opérationnel : « the risk of direct or indirect loss resulting from inadequate or failed internal
processes, people and systems or from external events ». (Operational Risk: The Next Frontier, RMA,
Philadelphia)

'2 Ces risques sont, en réalité, implicitement intégrés au risque opérationnel au travers notamment du risque de
non-conformité et des risques d’image associés.

'3 La définition ainsi fournie par Bale II est complémentaire de I’approche prise par le CRBF 97-02 de la
commission bancaire. En effet, le CRBF 97-02 porte sur le dispositif de contrdle interne comme facteur de

réduction du risque. Il s’agit d’identifier les causes pour agir sur I’efficience du dispositif de contr6le interne.




Plusieurs caractéristiques du risque opérationnel rendent son identification difficile : il est
diffus, multiforme et potentiellement présent dans tous les processus opérationnels. La
complexité des opérations, la sophistication de certains processus opérationnels et la
multiplication des intervenants dans un méme processus rendent le nombre de combinatoires
possibles en termes de risques quasi-infinies. L’ambiguité du risque se traduit par une
multiplicité potentielle des causes (par exemple, une fraude sur un cheéque peut étre due a un
non respect de procédure ou a un environnement économique difficile, etc.) et des effets
(perte financiere, atteinte a la réputation, perte de clients, etc.) qui rendent ardue son
évaluation.

Par ailleurs, les causes du risque font référence a différents niveaux de responsabilité ; d’un
coté les défaillances de systemes peuvent apparaitre comme de la responsabilité de
techniciens. De 1’autre, les fraudes sur les marchés illustrent des faiblesses dans la supervision
du dispositif de controle par le management”. Le risque opérationnel peut également résulter
d’une décision volontaire (fraude par exemple) ou bien souvent involontaire (erreur de saisie).
Il fait ainsi implicitement référence a la responsabilit¢é humaine (Power, 2005, p.585), y
compris dans les risques liés a des causes externes (pandémie par exemple), le risque humain
pouvant alors se traduire par une mésestimation ou une inadéquation des solutions
préconisées.

De plus, a la différence du risque de crédit ou de marché, ce risque ne repose sur aucun
encours connu. Il n’existe pas d’expositions directement appréhendables au sein de la banque
permettant d’extrapoler le risque futur. C’est généralement 1’apparition méme du risque qui
permet de le connaitre et donc de le gérer de maniere efficace, c’est a dire a posteriori.

S’il peut étre fonction de I’histoire de I’organisation et de ses expériences passées, le risque
opérationnel est également fonction d’éveénements qu’il n’est pas possible de prévoir,

évenements qui font référence a I'incertitude radicale au sens de Knight (1921)"; en effet

Cette approche complete celle de Bale II qui part des effets du risque [Nouy D. (2006), « Le champs du risque
opérationnel dans Bale II et au-dela », Revue d'Economie Financiére, n° 84, p.11].

' Une des phrases citées par Me Metzner, a propos de J. Kerviel lors du proces de ce dernier est assez
intéressante au regard de cette notion de responsabilité et de I’ambigiiité des causes. « Ce n'est pas un homme qui
est responsable de cela mais un systeme. Celui qui comparait devant le tribunal est un pion, un pion qu'on a
utilisé et dont on a tiré profit, et, quand on n'a plus eu besoin lui, qu'on a jeté", a-t-il dit aux journalistes avant
l'ouverture du proces. Le Monde — 08/06/10)

'3 « On peut assigner des probabilités mathématiques a un événement aléatoire, ce qu’on ne peut pas faire avec
de I’incertitude. Autrement dit il est possible de mesurer et de modéliser le risque, pas I’incertitude » [extrait de «




I'incertitude provient d’un futur certes difficile a déterminer mais également d’une

imprévisibilité du comportement des autres (Rivaud-Danset, 1998).

Nos questions de recherche

Si I’appréhension du risque opérationnel n’est pas aisée, son identification n’en demeure pas
moins un exercice obligatoire pour les banques afin qu’elles puissent adresser a leurs
différentes parties prenantes des signaux sur leur situation au regard du risque. L’évaluation
quantitative du risque a été le premier exercice réalisé par les banques (Lamarque et Maurer,
2009). Cependant cette quantification ne peut s’affranchir d’une démarche qualitative

d’identification compte tenu des caractéristiques méme du risque opérationnel'®

. Si I’exigence
de calcul des fonds propres reste un impératif, 1’identification ne peut se réduire aux seuls
calculs probabilistes.

Analyser le processus d’identification requiert la découverte a la fois des preuves matérielles
de la probabilité de survenance du risque (telles les pertes passées) et des connaissances
détenues par les spécialistes des métiers, ceux dont les compétences servent la réalisation des
objectifs de D’entreprise. La banque est conduite ainsi a gérer des informations et des
connaissances de maniere a pouvoir restituer, sous une forme quantifiable, sa connaissance au
regard de son risque opérationnel.

L’ambition de notre recherche est d’alimenter les réflexions sur ce processus nouveau pour les
banques, 1’obligation d’identifier le risque opérationnel et plus fondamentalement d’apporter
un éclairage spécifique sur les mécanismes d’apprentissage organisationnel dans le contexte
d’une organisation qui développe de fortes asymétries d’information et de connaissance.

Le role de la composante humaine dans le risque lui-méme et dans son processus
d’identification rend particulierement intéressante toute approche qui s’intéresse a I’évolution
a la fois comportementale et cognitive de I'individu, a savoir I’apprentissage. Si les frontieres
du risque opérationnel restent floues et si les définitions font encore débat (Power, 2005), il
apparait néanmoins que le risque opérationnel est en partie lié a la composante humaine, que

ce soit directement par son action (cas de I’erreur d’exécution) et indirectement quant a la

Réflexions sur I’efficacité de la reglementation prudentielle », de Danielson J. (2009), BDF, Revue de la stabilité
financiere, N°13, septembre].

'® Comme le soulignent Lamarque et Maurer (2009) a propos de 1’approche quantitative du risque opérationnel,
«cette approche apparait comme insuffisante pour maitriser ces risques et la gravité des événements
exceptionnels est extrémement difficile a évaluer. » [Lamarque E. et Maurer F. (2009), Le risque opérationnel

bancaire, Revue Francaise de Gestion, N°191]




mise en ceuvre de plans d’action (qualité des plans de secours par exemple). Sa gestion
s’inscrit dans une logique d’identification et de prévisibilité du comportement des acteurs au
sein de I’organisation. Elle est au cceur de la gestion des ressources humaines.

Le dispositif d’identification génere un processus dynamique au sein de I’organisation. Il
oblige la banque a s’adapter pour répondre aux exigences réglementaires. Il suscite
I’organisation de flux informationnels qui vont alimenter le calcul des fonds propres, flux
représentatifs d’une vision du risque.

Or cette vision ne peut se construire sans la prise en compte de I’individu et I’apport de celui-
ci. La gestion du risque opérationnel se trouve au carrefour entre les informations, les
connaissances et les compétences détenues au sein de 1’organisation. Elle mobilise les savoirs
détenus en son sein, savoirs issus des expériences passées et des connaissances tacites
individuelles. La dualité du rdle de 1’expertise détenue au niveau individuel apparait alors :
I’individu est a la fois source potentielle de risque par son comportement et source
d’alimentation des dispositifs d’identification dans la composante prédictive du risque. Le
caractere diffus du risque opérationnel, ses contours multiples et la forte incertitude qui
caractérise son apparition vont nécessiter d’inclure dans le processus d’identification a la fois
des données factuelles, des informations disponibles mais non forcément structurées et
diffusées, et des connaissances détenues au niveau individuel pour venir compléter I’approche
probabiliste.

La gestion de I'information et des connaissances associée au dispositif d’identification du
risque nous amene a nous interroger sur les impacts de ce dispositif en termes d’apprentissage
organisationnel. Cela nécessite au préalable de cerner les caractéristiques du dispositif
d’identification afin de comprendre les changements qu’il ameéne en termes de gestion de
I’information et de la connaissance. Si de nombreux travaux, notamment dans le domaine du
knowledge management, ont étudié la maniere de gérer la connaissance comme enjeu du
management stratégique, le dispositif d’identification du risque opérationnel n’a pas encore
été abordé sous cet angle. Si notre propos n’est pas de présenter I'identification du risque
opérationnel sous 1’angle d’un modele de gestion de la connaissance qui permet a I’entreprise

d’apprendre, notre recherche est sous-tendue par les questions suivantes :

- Le dispositif peut-il contribuer a I’évolution organisationnelle dans une
perspective comportementale de I’apprentissage ? Quels impacts peut-il avoir sur
les routines organisationnelles, I’identification facilitant ainsi I’adaptation de
I’organisation en rendant celle-ci réceptive aux messages de dysfonctionnement ?




- Le dispositif peut-il étre généré un apprentissage de type cognitif ? C'est-a-dire
étre a méme de modifier les croyances et les schémas mentaux ?

- Enfin ce dispositif peut-il prendre sens pour ’organisation dans une perspective
générative vers le développement d’une intelligence du risque opérationnel qui
s’integre alors dans I’action au quotidien ? Quel role peuvent jouer les éventuelles
interactions suscitées ?

Comprendre les mécanismes d’apprentissage dans ce contexte requiert 1’intégration, dans
notre champ de recherche, des processus d’apprentissage individuel et organisationnel mais
aussi les interactions sociales qui les sous-tendent. L’intérét est de décrire et d’analyser les
processus d’apprentissage qui se mettent en place et de comprendre leur condition
d’apparition.

Notre choix de préciser la situation d’asymétrie qui caractérise 1’organisation bancaire
exprime notre volonté de déterminer non seulement les traces d’apprentissage mais également
de comprendre en quoi ces traces peuvent venir compléter les approches existantes au sein de
I’organisation pour inciter les individus a agir dans I’intérét de celle-ci.

Si I’identification du risque opérationnel peut étre comprise initialement comme une volonté
de mieux connaitre le risque pour améliorer sa gestion et son pilotage et estimer un colit des
fonds propres, nous cherchons également a intégrer le caractere construit du risque
opérationnel qui rend a la fois caduque toute tentative de formalisation a priori du risque tout
en initiant un cercle vertueux a partir d’une vision construite et collective du risque

opérationnel.

Les enjeux de ’étude de Uidentification du risque opérationnel percue comme un facteur

déclenchant d’apprentissage

Le premier enjeu est relatif a la gestion des compétences. L’approche par les compétences a
montré que la réussite d’une entreprise passe par ses compétences clés (Wenerfeldt, 1984 ;
Rumelt, 1984 ; Barney, 1986 ; Grant, 1991 ; Prahalad et Hamel, 1990). L’avantage
concurrentiel et la pérennité d’une organisation reposent sur la combinaison de ressources
rares et inimitables. Ce sont les entreprises sachant valoriser leur capital d’intelligence
industrielle, technique et commerciale qui ont une avance concurrentielle (Hoarau et Teller,
2001, p. 13).

La réussite de la banque, de par ses activités de service, repose en grande partie sur les
spécificités des compétences qu’elle sait développer et conserver, au service notamment de

I’adaptation de son offre aux évolutions des produits et marchés financiers. « La banque est




avant tout une activité de service, a forte densité humaine, d’ou une importance primordiale
des pratiques et des savoir-faire en matiere de gestion des risques » (Lamarque, 2009, p.200).
La gestion des compétences des acteurs de la banque, ressources clés pour celle-ci, devient un
véritable enjeu afin de permettre a la banque de maintenir son avantage concurrentiel. Tout
impact en termes d’apprentissage doit alors s’apprécier au regard de cet impératif dans un
environnement fortement compétitif ou les colits de mise en conformité sont importants. Dans
un monde de plus en plus complexe et instable, ou les décisions doivent se prendre
rapidement et ou tout ne peut se résoudre a une problématique informationnelle, il est
intéressant de pouvoir capitaliser sur toute impulsion qui permette a la banque d’apprendre. 11
ne s’agit pas tant de créer de nouveaux savoirs en tant que stock de connaissance que de
faciliter 1’utilisation pertinente de ces savoirs dans 1’action, c'est-a-dire, dans notre cas, dans
un objectif de réduction du risque opérationnel.

Le deuxieme enjeu est de permettre de s’extraire d’une logique de contrdle et d’incitation
dans une perspective de situations potentiellement conflictuelles. Dans la perspective
d’individus disposant de rationalité limitée, opportunistes et susceptibles de générer des
conflits d’intérét, 1’objectif est d’inciter a la fourniture d’informations visant a réduire
I’asymétrie entre les parties prenantes. Le dispositif d’identification s’inscrit en partie dans ce
contexte ou la nécessité de produire des états sur le colit du risque opérationnel et la situation
des pertes majeures visent a améliorer la transparence permettant d’apprécier le
comportement de la banque. Le renforcement des contrdles et les réflexions sur des politiques
incitatives trouvent leur sens dans la recherche d’efficience organisationnelle et de gestion des
conflits potentiels (Bessire et alii, 2007).

Cependant ces réflexions laissent peu de place aux capacités d’apprentissage de I’individu. Si
le risque opérationnel est 1i€ a I’action individuelle, il peut étre réduit soit par un renforcement
des contrdles, ce qui suppose une connaissance adéquate des risques sous-jacents aux actions
individuelles, soit par la motivation notamment financiere soit enfin par la compréhension par
I’individu des enjeux du risque, c'est-a-dire 1’apprentissage des composantes du risque
opérationnel. Or, dans le cadre de notre recherche, nous ne nous intéressons pas au résultat en
tant que tel de I’identification. La question n’est pas de savoir si le dispositif actuel est
pertinent pour évaluer de la maniere la plus réaliste le risque opérationnel de demain ni de
nous interroger sur la réalité des cartographies des risques. L’enjeu de 1’étude de
I’identification est de comprendre si le dispositif permet de rendre 1’individu et 1’organisation
« apprenants », un dispositif a méme de faciliter le développement de compétences en gestion

du risque opérationnel qui prennent sens dans 1’action opérationnelle. L’apprentissage donne




a l’individu les moyens d’améliorer I’utilisation de ses compétences permettant alors
d’imaginer d’autres modes de gestion au niveau organisationnel que le renforcement des
controles et le recours aux incitations financieres. L’identification du risque opérationnel
serait alors un moyen de réhabiliter 1’individu en lui laissant la marge de liberté nécessaire a

I’expression de ses compétences clés.

Le plan de la theése

Afin de répondre a notre problématique, la premiere partie de notre these s’articule autour de
la revue de littérature et des recherches antérieures dans le but de fournir au lecteur des clés de
compréhension et une grille d’analyse des éléments qui émergeront de la réalité du terrain.

Le premier chapitre de cette premiere partie aborde les enjeux des dispositions réglementaires
pour mieux en cerner I’influence sur le comportement des banques. La revue de littérature
dessine ainsi le cadre institutionnel de la banque et la logique que sous-tend ce cadre
réglementaire. L’identification du risque opérationnel s’inscrit dans une volonté du régulateur
d’aboutir a la réeglementation la plus a méme d’inciter les banques a une meilleure gestion des
risques, dans le souci de limiter le risque systémique. Les limites de 1’information dans le
cadre de produits financiers de plus en plus complexes, ou les compétences spécifiques sont
principalement au sein des organisations bancaires, amenent le régulateur a s’appuyer
progressivement sur les dispositifs internes des banques. Celles-ci sont ainsi responsabilisées
quant a la pertinence de leurs dispositifs de gestion, le régulateur se réservant le droit
d’intervenir en cas d’apparition de défaillances dans ces dispositifs.

Le premier chapitre se poursuit avec I’introduction du dispositif d’identification du risque
opérationnel afin d’en présenter ses caractéristiques. Nous nous référons, dans le cadre de
notre recherche, a la méthode avancée (AMA) qui nous semble la plus aboutie en termes
d’autonomie et de responsabilisation des banques. Ce dispositif structure notre démarche sur
le terrain. Cette description de la méthode est, en effet, un premier pas vers
I’opérationnalisation du concept d’identification du risque opérationnel autour des trois
composantes majeures du dispositif : la collecte des pertes internes, 1’évaluation des facteurs
de risque et de contrdle et I’élaboration de scénarii.

Le deuxieme chapitre de cette premiere partie s’intéresse a une des caractéristiques de la
banque : le développement de compétences spécialisées, source potentielle de conflits
d’intérét. Cela nous a alors incités a nous appuyer sur les théories contractualistes et surtout le
modele REMM (Ressourceful, Evaluative, Maximizing Model) de Jensen pour comprendre le

role des politiques de contrdle et d’incitation des lors que le processus décisionnel se trouve




décentralis€ 1la ou se localise les compétences. L’orientation ainsi souhaitée des
comportements nous permettra de mieux appréhender le maintien de certaines routines
défensives, frein a 1’apprentissage. Cette orientation nous conduira a nous interroger sur les
limites des dispositifs d’incitation et de contréle dans une situation ou I’individu optimise son
contexte d’action.

Si I’identification du risque répond a une problématique informationnelle, fournir des
indications sur le cofit du risque, cet essai de rationalisation dans un univers incertain, ne peut
s’affranchir de la dimension cognitive d’appréciation du risque. La contribution essentielle de
la composante humaine, a la fois dans D’apparition du risque opérationnel et dans son
processus d’identification nous laisse entrevoir les perspectives que l’apprentissage tant
individuel qu’organisationnel peut apporter.

Le troisieme et dernier chapitre de cette partie a trait au mécanisme d’apprentissage. Il a pour
vocation de dégager et de clarifier les concepts clés attachés a I’apprentissage organisationnel
afin d’identifier des points de consensus pouvant constituer des angles d’analyse de notre
objet. Dans une approche évolutionniste, 1’apprentissage constitue principalement une réponse
a un changement dans 1’environnement, la réponse amenant une évolution des routines
organisationnelles. Dans une approche cognitive de I’apprentissage, celui-ci suppose la
modification des schémas cognitifs et des croyances des individus. Nous sommes ainsi
amenés a spécifier notre positionnement au regard de cette diversité d’approche en adoptant
une vision résolument intégrée de 1’apprentissage, de nature a la fois comportementale et
cognitive. Ce chapitre s’attache également a préciser le role des interactions au sein de
I’organisation comme source de dynamique interne, facilitant le passage de 1’apprentissage
individuel vers I’apprentissage organisationnel.

La seconde partie de cette thése confronte le cadre théorique a la réalité du terrain afin d’en
saisir la validité et les limites.

Le premier chapitre présente notre méthodologie, le design de notre recherche et les modalités
de collecte et de traitement des données. Cette présentation permet au lecteur de comprendre
I’articulation de nos résultats, les choix que nous avons effectués et d’éclairer ainsi la
pertinence de nos résultats. Les modalités d’appréhension du phénomene d’apprentissage,
réalisées a partir d’'une étude de cas, celui du Groupe Société Générale”, ont conduit a

orienter notre recherche vers une approche interprétative, a visée descriptive.

7 Lors de notre recherche de terrain, seuls quatre établissements bancaires étaient en méthode AMA, ce qui

réduisait le choix des établissements.




La sensibilité des établissements bancaires au regard du risque opérationnel, et du colit du
risque de maniere générale, la nature méme du risque et la nouveauté de cette thématique, ont
justifié le recours a I’étude de cas. Au sein du Groupe Société Générale, nous avons
sélectionné deux métiers, 1’activité de marché et la banque de détail. Trois types d’entité ont
ainsi été retenus : I’entité de la banque de financement et d’investissement (SGCIB), le Crédit
du Nord (CDN) et la banque de détail France (BDDF). Le choix de ces entités a été motivé
d’une part par la disponibilité des équipes pour cette recherche et d’autre part par la
représentativité des cas quant aux spécificités de la banque.

Le deuxieme chapitre de cette partie situe le contexte du Groupe Société Générale et décrit les
différentes composantes du dispositif d’identification au sein de ce groupe bancaire. Cela
nous permettra de comprendre 1’évolution de la structuration de ce dispositif.

Le troisieme et quatrieme chapitre de cette partie présentent les résultats de notre étude de
cas : a partir des données primaires et secondaires, nos résultats se sont organisés en fonction
des éléments déclencheurs de 1’apprentissage, c'est-a-dire ceux relatifs au dispositif
d’identification. Pour chacun des éléments, nous apportons les résultats sur les deux métiers
retenus selon une grille d’analyse identique, ce qui facilite ensuite les comparaisons inter-cas.
La grille d’analyse issue de notre revue de littérature nous permet une lecture analytique et
structurée de nos entretiens.

Le cinquieme chapitre de cette partie, s’il fait encore partie des résultats, apporte un éclairage
aux précédents chapitres. En effet, nos résultats seront appréhendés de manicre transversale
pour leur donner le relief nécessaire a la compréhension des mécanismes d’apprentissage
découverts. Ce chapitre integre également les propos de nos interlocuteurs au sein de la
direction des risques opérationnels du Groupe Société Générale, ceux-ci ayant, par nature, une
vision transverse des évolutions au sein de la banque. Cela va nous amener a schématiser le
résultat et le processus d’apprentissage afin d’en faciliter I’analyse et la synthese.

Ce schéma d’apprentissage est alors confronté a la littérature existante au chapitre 6, cloturant
ainsi cette deuxieme partie. Si ce chapitre confirme le role de I’apprentissage par 1’expérience,
il met en évidence les limites de cette approche dans des métiers ou I’asymétrie de
connaissance est forte et I’environnement complexe et instable. En revanche la réflexivité a
I’ceuvre dans I’exercice d’identification, structurée par le formalisme reglementaire, amene
I’individu a remettre en question son jugement sur le risque opérationnel, dans un processus
ou les interactions qui se développent suscitent ces confrontations. Ce chapitre étudie ainsi les
évolutions cognitives susceptibles d’apparaitre au niveau individuel dans un processus de

construction collective d’appréciation du risque opérationnel.







L’articulation de ces deux parties est synthétisée dans la figure ci dessous :
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Premiere partie
L’identification du risque opérationnel, un facteur
d’apprentissage ? Dispositions reglementaires et

revue de littérature



Introduction de la partie 1

Cette premiere partie décrit le cheminement qui a permis, dans le cadre de notre recherche, de
cerner les caractéristiques de 1’identification du risque opérationnel dans le contexte des
banques. L’objectif est de dépasser I’approche quantitative du risque opérationnel et ses
enjeux en termes de colit des fonds propres pour s’intéresser a ce qui se met en place au sein
de I’organisation lors du processus d’identification du risque.

Aborder la banque suppose de situer celle-ci dans son contexte macro-économique et de
préciser le role des autorités régulatrices au sein de la gouvernance de la banque. La revue de
littérature réalisée dans le premier chapitre dessine le contexte dans lequel la gestion du risque
opérationnel est apparue comme une nécessité.

La régulation de nature prudentielle revét un caractere essentiel pour forcer les banques a ne
pas prendre de risque au-dela d’'un montant de capital reglementaire. Celui-ci définit ainsi des
normes et des regles qu’il convient de respecter dans une approche normative. Le régulateur a
fait progressivement évoluer ce cadre normatif dans 1’objectif de mieux prendre en compte les
innovations financieres (Van Greuning et Bratanovic, 2004). La réglementation s’est alors
orientée vers la prise en compte de la composante marché pour redonner a ce dernier son
efficience'®.

Les fortes obligations normatives issues de I’environnement institutionnel s’integrent dans la
vie sociale des organisations bancaires comme un fait qui doit étre pris en compte par
I’ensemble des acteurs. Pour préserver sa 1égitimité, la banque est en effet incitée a traduire
dans sa structure formelle les régles institutionnalisées. Cette traduction peut parfois générer
des conflits entre les exigences normatives et celles d’efficience opérationnelle de la banque.
Ces conflits justifient alors le renforcement des dispositifs de surveillance et de contrdle.

Le deuxieme chapitre met 1’accent sur les composantes de [I’identification du risque
opérationnel, afin de mettre en perspective les composantes informationnelles et cognitives du

risque. La composante informationnelle répond en partie a la nécessité de réduire I’asymétrie

'8 Le régulateur cherche, depuis plusieurs années, la régulation optimale dans le souci d’éviter le risque
systémique et de protéger les déposants. La chute notamment de Lehman Brother en septembre 2008 a montré
qu’il était encore possible de disposer d’actifs risqués avec peu de fonds propres. Les propositions émises dans le
cadre de Bale III visent a renforcer a nouveau les exigences de fonds propres en améliorant la qualité¢ du noyau

dur (Tier one) d’ici 2013-2017 (révision Bale 111, juillet 2010).
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d’information qui se développe du fait de la décentralisation du processus décisionnel vers les
individus disposant de fortes compétences opérationnelles. Notre revue de littérature
s’intéressera notamment aux théories contractuelles, dont la théorie de I’agence, qui mettent
en avant le role des mécanismes de contrdle et d’incitation afin d’aligner les intéréts des
salariés avec ceux des dirigeants. L’identification du risque opérationnel peut se révéler ainsi
source de réduction de 1’asymétrie.

Cependant 1’identification du risque repose également sur la maniere dont le futur est
appréhendé au travers des outils prospectifs ; notre revue de littérature, qu’il s’agisse des
travaux théoriques en sciences cognitives (Simon, 1978, 1986) ou en finance
comportementale (Kahneman et Tversky, 1979) nous permettra de comprendre les dimensions
cognitives a I’ceuvre dans le processus d’identification.

Les composantes cognitives de 1’identification, reflet d’une anticipation des comportements
futurs, nous permet d’introduire I’apprentissage organisationnel dans sa dimension
comportementale et cognitive dans le chapitre 3. L’identification du risque opérationnel va
reposer sur des données représentatives d’éveénements récurrents (« incertitude mesurable »,
Rivaud-Danset, 1998). Ces évenements représentent 1’expérience passée de 1’organisation. A
contrario, sur les évenements peu fréquents, I’incertitude sera « non mesurable ». Le role du
jugement, du « dire d’expert », révele les schémas cognitifs individuels et collectifs.

Les théories liées a I’apprentissage organisationnel facilitent la mise en perspective de
I’approche comportementale et cognitive dans une vision intégrative : ’identification du
risque opérationnel s’appuie en partie sur I’expérience au travers de la base des pertes et sur la
vision prospective des individus faite de croyances et de perception, celles-ci étant de nature a
modifier le risque lui-méme.

Cette revue de littérature nous amene alors a nous interroger sur la réalité du résultat de
I’identification par opposition a une vision construite du risque opérationnel.

La revue de littérature et 1’approche par le contenu réglementaire vont nous permettre de
caractériser le risque opérationnel dans le contexte de la banque et de mettre en évidence le
facteur humain, source de risque et de profit. La modification des schémas de pensée peut
influencer la représentation que les acteurs ont du risque opérationnel. Ce faisant, cette
influence peut se traduire dans 1’action opérationnelle, donnant ainsi tout son sens aux

impacts en termes d’apprentissage organisationnel.




Chapitre 1. L’identification du risque opérationnel dans

un contexte de renforcement des regles prudentielles

Comprendre les enjeux liés a 1’identification du risque opérationnel suppose de prendre en
compte les spécificités de I’environnement de la banque, le positionnement des banques dans
I’économie et le role important du régulateur19 au sein de la gouvernance bancaire. La banque
et son organisation sont ainsi fortement influencées par 1I’environnement institutionnel qui va
lui dicter ses criteres de 1égitimité.

Ce chapitre se propose de préciser le contexte d’apparition de I’objet de notre recherche et le
cadre normatif dans lequel il s’insere. Le régulateur incite les banques a révéler de
I’information quant a leur situation en matiere de risque opérationnel. Dans le cadre des
méthodes avancées, il va méme plus loin dans la mesure ou il laisse une marge de liberté a la
banque pour gérer le risque selon ses propres méthodes. La contrepartie sera une
responsabilisation et une supervision accrue de la part des instances de gouvernance des
établissements.

Nous verrons comment I’institutionnalisation du dispositif renforce 1’isomorphisme
notamment mimétique, limitant ainsi I’originalit¢ du formalisme des dispositifs internes.
Ceux-ci traduiront alors, au sein de I’organisation, cette volonté de respecter une 1égitimité
externe.

Dans un second temps, nous définirons le dispositif de gestion du risque dans sa composante
identification. La mise en évidence des éléments issus de 1’expérience et de la dimension
cognitive de I’identification du risque nous permettra de mieux cerner les enjeux en termes

d’apprentissage.

1. Reglementation financiere et gouvernance

Les banques ont un positionnement spécifique au sein de 1’économie qui justifie une attention
du régulateur : risque systémique et asymétrie d’information en faveur des banques ont

positionné le régulateur comme acteur essentiel du dispositif de contrdle des banques (Santos,

" Le terme ‘régulateur’ est utilisé ici comme un terme générique. Il inclut les autorités de supervision nationales,

ainsi que les regles appliquées résultant de normes et pratiques internationales.




2000). Ce sont la les deux justifications généralement avancées afin d’expliquer le role du
régulateur (Goodhart et alii, 1998). Un systeme bancaire en bonne santé est par ailleurs
essentiel au développement économique™.

Régulateur et superviseur constituent une force externe, indépendante du marché qui concerne
a la fois les propriétaires et les gestionnaires (Ciancanelli et Reyes-Gonzalez, 2000, page 12).
L’internationalisation et 1’interconnexion croissante des marchés, la complexité des
opérations et 1’accroissement des montants en jeu rendent ce role de superviseur a la fois

fondamental pour I’économie et plus complexe et difficile a assumer pleinement.

1.1. L’évolution du métier de banquier

Le rdle principal et la justification de la fonction bancaire résident dans sa contribution
décisive a la croissance économique (Couppey et alii, 2006). Gurley et Shaw (1960) ont été
parmi les premiers a conceptualiser la fonction d’intermédiation des banques : I’intermédiaire
se positionne entre préteur et emprunteur en émettant des titres a terme dont le niveau de
risque est adapté aux préférences des préteurs. L’intermédiaire financier transforme alors les
actions émises par les entreprises en papiers demandés par les investisseurs (les déposants)
(Gurley et Shaw, 1960). Le role des intermédiaires se renforce dans le contexte d’une
situation de marché incomplet ou il existe des asymétries d’informations (Santos, 2001).
L’intermédiation bancaire se justifie alors par I’économie des cofits de transaction (Benston et
Smith, 1976 ; Diamond, 1984) et par 1’économie des colits de recherche d’information en
situation d’asymétrie d’information (Leland et Pyle, 1977). L’intermédiation est ainsi une
réponse aux imperfections du marché. Elle permet de diviser et de transformer les risques, ce
que les emprunteurs ne pourraient assumé seuls du fait des cofits de transaction (Santos,
2001).

Afin d’étre rentable dans son role de préteur, la banque doit prendre des risques tout en
essayant de trouver 1’équilibre entre la confiance qu’elle doit inspirer afin d’attirer les dépots
et cette prise de risque nécessaire a sa survie financiere. Les ressources liquides (les dépots) se
transforment en moyens de paiement pour financer, entre autre, des projets d’investissement a
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moyen et long terme, lui faisant alors courir des risques de liquidité™ . La gestion des risques

est ainsi constitutive du métier de banquier (Spindler, 1998).

20 Extrait de F ocus, N°2, 5 décembre 2008, Banque de France.
2! L’évolution de la réglementation en matiere de gestion du risque de liquidité est une illustration de

I’'importance de ce risque, a la lumiere de la récente crise (modification de reglement CRB 88-01 par I’arrété du




Les transformations des systemes financiers désignées sous le nom de « globalisation » qui se
sont produites depuis la fin des années 70 sous forme de déreglementation et
d’internationalisation des activités bancaires et financieres, ont profondément modifié le role
et les activités des banques .

Depuis la fin de la Seconde Guerre mondiale, les principaux pays capitalistes disposaient de
systemes bancaires tres encadrés, afin d’éviter des crises bancaires majeures telles celles qui
se sont produites pendant la dépression des années 30. En France, chaque réseau de banque
était spécialisé. Les banques commerciales collectaient des dépots et accordaient des préts a
moyen et long terme; les banques d’affaire (telle Paribas ou Indosuez) prétaient aux
entreprises en allant sur les marchés financiers afin de se refinancer. L’encadrement du crédit
et le concours apporté par I’Etat 2 la majorité des crédits a permis de limiter les faillites
bancaires. La loi bancaire de 1984 en France ainsi que la réforme des marchés financiers en
1986 ont contribué a élargir le périmetre des activités de la banque, permettant a celle-ci
d’octroyer des crédits et d’intervenir sur les marchés financiers.

Ces évolutions ont facilit¢ le développement de nouveaux instruments financiers et
complexifié la compréhension des activités (Valla et alii, 2006). La ‘marchéisation’ des
risques bancaires entraine, selon Valla et alii, une plus grande volatilité et une amplification
des fluctuations macroéconomiques. L’activité d’intermédiation classique du banquier laisse
place progressivement a I’intermédiation financiere effectuée sur les marchés, par
I’intermédiaire de transactions sur titres, les positions et les titres étant valorisés en valeur de
marché (ou en juste valeur) dans les livres des intermédiaires financiers. La reglementation
prudentielle, que nous aborderons ultérieurement, est un facteur qui a incité les banques a
transférer une partie de leurs risques, notamment de crédit (titrisation”), a d’autres
contreparties. Evolutions de 1’activité et mondialisation ont ainsi fortement modifié le role de

la banque (CESE, 2009)**.

5 mai 2009). L’arrété du 5 mai 2009 propose deux méthodes pour gérer ce risque et renforce les exigences de
fiabilité des scénarii de crise avec des plans d’urgence formalisés.

2 Source Analyse et Documents Economiques, N° 95, Février 2004

» La titrisation a amené la création de nouveaux instruments financiers dérivés tels les Collateralized Debt
Obligations (CDO) et des contrats d’assurances, les Credit Default Swap (CDS).

* Source: «La crise bancaire et la régulation financiere » Rapport du Conseil économique, social et

environnemental, 2009 présenté par Mme Monique Bourven et M. Yves Zehr.




1.2. Les banques et le risque systémique

La récente crise financiere qui a débuté en 2008 est une illustration du risque systémique lié a
toute faillite au sein du syst®me bancaire®. « Le risque de syst®me se réalise lorsque les
interactions entre les agents individuels et les marchés conduisent a une situation d’insécurité
et d’instabilité générale qui affecte I’ensemble du systeme financier et se propage a
I’économie tout entiere » (Plihon, 2007)26. Dans les situations de crise, 1’effondrement de la
liquidité entraine souvent de graves difficultés pour le marché, ainsi que des phénomenes de
contagion et des effets de nature systémique (Valla et alii, 2006)*’. Les conséquences de ces
phénomenes ont fait I’objet de nombreuses études (Diamond et Dybvig, 1983 ; Aharony et
Swary, 1983 ; Rochet et Tirole, 1996 ; Freixas et alii, 2000 ; Allen et Gale, 2000). Les
premiers indicateurs d’une crise de liquidité affectant le systtme bancaire se traduisent
généralement par un déficit de liquidité dans le bilan d’une banque® qui incite alors les
autorités de régulation a agir.

Un certain nombre de facteurs ont d'ores et déja modifié les canaux de contagion traditionnels
au sein du segment le plus liquide du marché (Rochet, 2008). La réorganisation des grands
groupes bancaires et financiers et 1’internationalisation de leurs activités sont des facteurs
d’aggravation du risque de contagion par-dela les frontidres nationales®’. Selon Plihon (2007),
la gravité des crises récentes est liée a I’ampleur des interactions et effets de « résonance »

entre les principaux marchés d’actifs (Plihon, 2007, p. 87). Cette résonance a été amplifiée

¥ « L’ampleur des conséquences de la crise du subprime sur la sphere financiére et 1’économie réelle a replacé le
risque systémique au coeur des travaux internationaux de régulation financiere. » Extrait du rapport sur le Risque
Systémique de J.F. Lepetit remis a C. Lagarde en Avril 2010.

% Plihon D. (2007), « Nouveaux acteurs, nouveaux enjeux », Le financement de I'économie, Cahiers frangais,
n°331.

" « La premiére vague de la crise a consisté en un asséchement de la liquidité sur les marchés financiers, un
effondrement de la confiance et du commerce mondial » explique C. Noyer, Gouverneur de la Banque de France
a Hong Kong, le 11 juin 2009, a propos de la crise qui a débuté en aotit 2007.

*¥ La zone de turbulence d’aofit 2007 a la mi-septembre 2008 a été caractérisée par une pénurie systémique de
liquidité. La BCE est alors intervenue pour apporter des liquidités et faciliter les échanges interbancaires. (extrait
de l'intervention de Jean-Claude Trichet, Président de la BCE a I’European American Press Club, Paris, le 20
février 2009).

¥ «Les dispositifs actuels reposent sur I’idée implicite que seules les banques, parce qu’elles collectent les
dépdts, sont sources de risques pour ’ensemble du systéme. C’était vrai ; ¢a ne I’est plus du tout aujourd’hui. Il
est désormais évident que toutes les institutions et tous les marchés d’importance systémique doivent étre

régulés. » (Extrait du discours de C. Noyer, Hong Kong, 11 juin 2009).




lors de la crise de 2008 par le role joué par la comptabilisation des positions en juste valeur.
Les problemes de liquidité des marchés ont conduit les institutions financieres a dévaluer les
positions dans leurs bilans. Les positions bilancielles ainsi « dé valorisées » ont impacté la
confiance et gelé le marché interbancaire™.

Les banques ont un réle central dans le systeme de paiement et I’allocation des ressources
financieres alors méme qu’elles ont un niveau relativement bas de leur ratio de capital sur les
dettes qui structure de maniere particuliere leur bilan. La banque est au carrefour des circuits
monétaires, point de passage obligé de tous les paiements et reglements des différents agents
économiques. Elle gere les offres et demandes de monnaie et facilite la monétisation des
créances (Moschetto et Roussillon, 2003). Cela crée les conditions d’une transmission rapide
d’un échec d’une banque vers I’échec du secteur dans son ensemble puis de I’économie plus
globalement.

Les crises bancaires tendent également a redistribuer les avoirs et a diminuer les revenus et les
richesses. Elles ont un impact immédiat sur le manque a produire, 1’accroissement des charges
budgétaires et de la dette publique (Hoggarth et Saporta, 2002 ; Hoelscher et Quintyn,
2003)!. D’autres cofits peuvent étre supportés par les actionnaires des banques ainsi que les
déposants.

Au cours des 25 dernieres années, la fréquence et la sévérité des crises financicres se sont
accrues du fait notamment de 1’interconnexion des économies : 113 crises bancaires
systémiques sont apparues dans 93 pays depuis 1980 (Caprio et alii, 2004). Ces crises se
caractérisent par une aggravation de la sévérité et une certaine normalisation depuis les années
1990 et 2000 (Bordo et alii, 2001). Ces risques représentent un cofit important pour les
gouvernements, ces derniers supportant une part non négligeable des faillites bancaires. Des
données statistiques ont établi ce colit a environ 12,40 % en moyenne des PNB nationaux
(Honohan et Klingebiel, 2003). Les impacts négatifs du risque systémique qu’une faillite
bancaire pourrait représenter pour 1’économie ont ainsi été une forte motivation pour mettre

en place une régulation bancaire adaptée (Berger et alii, 1995 ; Santos, 2001).

% Herlin P. (2009), « Le role de la "Fair Value" dans la crise », La Tribune, 21/01/2009.

' Une étude publiée en décembre 2008 par Carmen M. Reinhart et Kenneth S. Rogoff montre que
I’accroissement de la dette publique est 1ié a la nécessité d’une part de sauver le systeme bancaire en se
substituant a lui dans le financement de I’économie et d’autre part de pallier a I’insuffisance de la demande

privée (consommation des ménages et investissements des entreprises).




1.3. Des « propriétaires » dispersés a faible pouvoir de controle

Les théories liées a I'intermédiation financiere qui se sont développées dans les années 1980-
1990, ont mis en évidence la problématique d’asymétrie d’information entre banque et
apporteurs de fonds.

La structure du capital des banques reflete leur role en tant qu’intermédiaire financier : les
propriétaires détiennent rarement plus de 10 % des fonds prétés. Les détenteurs d’obligations
et les déposants détiennent le reste. Le passif de la banque est composé en grande majorité de
dettes. Ces dettes, a la différence de 1’entreprise, sont réparties sur un nombre important de
déposants qui sont les principaux apporteurs de fonds mais qui ne disposent pas,
individuellement, des moyens nécessaires afin de contrdler 1’utilisation qui est faite de leur
dépot. Les capacités informationnelles et les compétences des déposants limitent la pertinence
de leur rdle de controle (Couppey et Madies, 1997). Selon ces mémes auteurs, en réalité les
déposants n’ont ni les compétences, ni les incitations afin d’exercer une surveillance efficace.
Quand des frictions empéchent de rédiger des contrats complets entre actionnaires et
gestionnaires, la structure financiere de 1’entreprise est importante car elle détermine
I’allocation des droits de contrdle parmi les détenteurs de ceux-ci. Dans le cas des banques,
une allocation efficiente des droits de contrdle doit prendre en compte le fait que les
détenteurs de dettes vis-a-vis de la banque (les déposants) ne sont pas en position de controler
les gestionnaires parce qu’ils sont dispersés et pas ou peu informés (Dewatripont et Tirole,
1993 ; Milne et Whalley, 2001). La régulation des banques nait ainsi de la nécessité de les
réguler du fait de problemes de gouvernance résultant de la séparation entre propriétaire et
gestionnaire (Dewatripont et Tirole, 1993).

Les banques sont donc dans une position d’asymétrie 1égerement différente de I’asymétrie
développée dans le cadre de la théorie de 1’agence et de 1’asymétrie classique
gestionnaire/propriétaire (Ciancanelli et Reyes-Gonzalez, 2000). Le probleme de 1’aléa moral
intervient d’une part dans la relation traditionnelle entre actionnaire et gestionnaire et d’autre

part entre le déposant et la banque.

1.4. L’opacité accrue des produits financiers

Les banques ont tendance par ailleurs a présenter une certaine opacité vis-a-vis du marché. Si
les banques étaient totalement transparentes vis-a-vis du marché (Morgan, 1999), la pression
du régulateur pourrait étre réduite. Or le régulateur considere qu’il est difficile pour le marché

de contrdler ce que fait réellement une banque, en partie du fait de la difficulté d’évaluation




des actifs de la banque, sujets a constante variation ou changement. Morgan (2000) illustre
cette difficulté a ‘connaitre’ la banque par une étude sur les analyses faites par les agences de
notation telles Moody’s et S&P. Il arrive a la conclusion que les divergences des analystes
sont plus importantes dans le secteur bancaire que pour les autres secteurs. L’évolution des
activités vers des produits et services de plus en plus sophistiqués (dont les activités liées a la
titrisation) augmente cette opacité.

L’interprétation des données comptables des banques (Beatty et alii, 1995) est également un
exercice difficile. Il en est ainsi des analyses de données relatives aux provisionnements et
aux pertes sur les crédits. Les banques donnent rarement voire pas du tout d’indications sur
leurs échecs opérationnels et leurs préts non rentables, dans I’intention de masquer le plus
longtemps possible certaines difficultés (Ahmed et alii, 1999 ; Kaminsky et Reinhart, 1999).
Une plus grande transparence des banques augmenterait 1’efficacité de la discipline de marché
(Mayes, 1998 ; Mehrez et Kaufman, 2000) : s’il apparait que la valeur des actifs d’'une banque
est faible, les créditeurs de la banque et particulierement les déposants non-assurés peuvent
alors retirer leurs fonds. Cette attitude peut inciter les banquiers a ne pas prendre de risques
trop importants.

L’opacité des produits de la banque et la difficulté d’évaluation des risques liés a ces produits

ont été présentées comme une des raisons de la survenue de la crise de 2008 (CESE, 2009).

2. La reglementation prudentielle : une incitation a une meilleure
gestion des risques

Les régulateurs et les superviseurs de la banque constituent une force externe, indépendante
du marché, qui concerne a la fois les propriétaires et les gestionnaires (Ciancanelli et Reyes-
Gonzalez, 2000). Ils ont un positionnement totalement neutre vis-a-vis de la banque. Ils sont
au service de I’intérét du public. Les cadres 1égaux et réglementaires conditionnent les regles
du jeu et visent a prioriser les exigences de sécurité avant celles de compétitivité (Van
Greuning et Bratanovic, 2004). La nécessité d’éviter le risque systémique associé a une
difficulté de contrdler la banque ont été des éléments déterminants afin d’orienter la politique

du régulateur et notamment les réflexions du comité de Bale d&s les années 1972-1974,

> En 1974, un ensemble de banques centrales se sont regroupées pour former le Comité de Bale (Basle
Committee on Banking Supervision). Ce comité n’a pas de pouvoir de régulation mais est reconnu par
I’'implémentation de ses recommandations au niveau de la réglementation nationale des pays membres.




La réglementation doit permettre d’assurer la protection de ’ensemble du systéme financier
ainsi que celle des déposants. Il s’agit alors pour le régulateur d’avoir les moyens de contrdler

qu’un établissement bancaire est solvable ou non™.

2.1. L’évolution vers des normes de solvabilité : les premiers accords de
Bale

Depuis les années soixante-dix, la reglementation prudentielle a été une préoccupation
importante des autorités nationales et internationales des pays développés et une
caractéristique majeure de la réglementation bancaire (Delorme, 2002). La réglementation
prudentielle doit influencer le comportement des banques afin de les inciter a une meilleure
gestion de leurs risques (Couppey et Madies, 1997). Cette reglementation repose
principalement sur la mise en ceuvre de ratios prudentiels dont le principal est le ratio de
solvabilité. Pour réduire la probabilité d’insolvabilité, I’accroissement de 1’exigence en capital
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vise a limiter le levier d’endettement”™ .

2.1.1. L’intérét de normes prudentielles (Bale I)

L’accord de Juillet 1988, qui introduit la norme internationale de solvabilité appelée ratio «
Cooke », se situe dans ce contexte. L’objectif de la mise en place de ratios minimum de fonds
propres repose sur I’idée que la probabilité de faillite est une fonction décroissante de la
capitalisation (Couppey, 1998). Lorsque le risque associé a un portefeuille est jugé trop élevé
par le régulateur, ce dernier peut obliger les banques a réduire leur levier d’endettement en

ayant un ratio de capital plus contraignant.

¥ « Le G 20 a posé des principes clairs afin de guider la refonte de la régulation financiere. Ils portent
principalement sur trois domaines : le renforcement des normes prudentielles, la redéfinition du périmetre de
cette régulation et enfin la révision des normes comptables. » (Extrait du discours de C. Noyer, Hong Kong, le
11 juin 2009, justifiant ainsi, entre autre, le réle de la reglementation prudentielle).

3* Dans le cadre de la crise de 2007-2008, la reglementation prudentielle a montré ses limites, incitant le
régulateur a essayer de ’adapter aux nouveaux enjeux : « les effets de levier excessifs portent une lourde
responsabilité dans la crise. Bien souvent, cela n’a pas pu étre détecté suffisamment tot parce que 1’attention était
centrée sur des mesures d’utilisation du capital pondérées des risques. »L.’objectif est alors « d’introduire un ratio
d’endettement qui constituera un outil fondamental de surveillance macro prudentielle. Cette mesure est
également envisagée comme un complément au régime d'exigences en fonds propres en regard des risques
pondérés. Elle a vocation a servir de filet de sécurité (une double protection). » (Extrait de I’intervention de

Christian Noyer, Gouverneur de la Banque de France, Forum Financier Paris-Europlace Singapour de, 26

octobre 2009).




Cet accord a marqué la nécessité de faire converger, au niveau international, les différentes
réglementations et d’adopter des standards en matiere d’exigence en capital. Les membres du
G10 ont signé I’accord qui était censé s’ appliquer principalement aux banques les plus actives
au niveau international. L’objectif était alors d’harmoniser les regles internationales en
limitant les distorsions locales, fonction du positionnement des gouvernements locaux
(Rocher, 2005).

Cet accord est intervenu dans une période ou les banques avaient considérablement augmenté
leur levier, c'est-a-dire le rapport dette sur capital : ce levier permettait en effet aux banques
d’augmenter leurs activités alors méme que la rentabilité des opérations diminuait, dans un
environnement de plus en plus concurrentiel et ainsi de conserver un niveau de rentabilité du
capital. L’envers de ces évolutions résultait dans une plus grande sensibilité aux

retournements de conjoncture (Tiesset et Troussard, 2005).

2.1.2. La simplicité de la mise en oeuvre

L’accord issu de Béale I a été le premier du genre a normaliser un montant minimum de fond
propre (8 % pour couvrir les risques). L’accord comporte une définition des fonds propres
réglementaires, des mesures de 1’exposition aux risques et des regles spécifiant le niveau
minimum de ces fonds propres en fonction des risques. La norme d’adéquation des fonds
propres de Béle I pose le principe du rapport entre le niveau des fonds propres d’une banque
et son profil de risque spécifique, essentiellement le risque de crédit. En fonction des classes
d’actifs de la banque, des coefficients de pondération sont appliqués (exemple : pondération
de 0 % pour les créances sur I’Etat)

La mise en place du ratio Cooke s’est révélée utile pour mesurer les risques d’une banque
méme s’il n’est pas parfait. Sa relative simplicité d’application et son role d’outil
d’appréciation des risques ont permis sa diffusion rapide a un certain nombre de pays et
d’établissements sans changement majeur. Cet accord permettait ainsi de protéger les
déposants en assurant la stabilité financiere des établissements et du systeme financier en
général. Le ratio freinait également les capacités des banques a jouer sur le levier : elles
étaient alors incitées a sélectionner leurs projets en fonction de la rentabilité attendue
rapportée aux besoins en fonds propres réglementaires.

Depuis la mise en place de 1’accord de Bale 1, la notion de capital adossé au risque a constitué
un élément de mesure de la robustesse des banques et un indicateur permettant de déclencher
une éventuelle intervention du régulateur. Ces standards internationaux facilitent également la

comparabilité des banques.




2.1.3. Lesrevers de la simplicité

Depuis la mise en place de I’accord de Bale I, les marchés financiers ont été en constante
évolution avec un niveau de volatilité et de technicité constamment accru. La mise en place
d’une reglementation prudentielle n’a pas empéché la survenue de crises financieres (Fischer
et Chénard, 2005). Un certain nombre d’interrogations ont été soulevées quant a la pertinence
de la réglementation afin de garantir la stabilit¢ (Mishkin, 2000) dans un contexte ou la
concurrence accrue et la déréglementation des marchés financiers ont fait progressivement
perdre aux banques leur role d’intermédiaires traditionnels (decline of banking) (Edwards et
Mishkin, 2000 ; Schmidt et alii, 1999).

Enfin la simplicité de I’approche qui a permis a de nombreuses banques de s’y soumettre a eu
comme effet, a contrario, de ne pas tenir compte du poids réel de chacun des risques au sein
d’un portefeuille ni des criteres de diversification.

L’approche standardisée préconisée par le Comité de Bale néglige en effet 1’information
privilégiée que la banque détient sur son portefeuille d’actifs et plus globalement sur sa
situation au regard de ses différents risques (Couppey, 1998). L’asymétrie d’information et
d’expertise entre la banque et le régulateur (Marshall et Venkataraman, 1996) incite celle-ci a
profiter de leur supériorité informationnelle (Couppey et Madies, 1997 ; Couppey, 2000).
Koehn et Santomero (1980) expliquent que si la réglementation des fonds propres ne repose
que sur le calcul d’un ratio minimum, les banques seront alors incitées a recomposer leurs
portefeuilles en faveur d’actifs plus rentables mais également plus risqués. Le dispositif tend
alors a inciter les banques a prendre davantage de risque (notamment en jouant sur les actifs
plus risqués pour compenser la contrainte sur son levier d’endettement) et donc augmentant le
risque de faillite (Koehn et Santomero, 1980 ; Kim et Santomero, 1988).

Par ailleurs les arbitrages qui réduisent le colit du capital sans nécessairement réduire le risque
amenent a des distorsions entre 1’exigence en fonds propres et le risque sous-jacent du
portefeuille des banques (Rochet, 1992). Cela explique notamment 1’évolution opérationnelle
vers des activités nouvelles (dérivés, gestion du hors-bilan, structuration de produits) ou le
financement de projets plus risqués afin de maintenir un niveau de rentabilité satisfaisant
(Santomero et Trester, 1998). Si la corrélation entre 1’existence d’une contrainte réglementaire
et I’exces de risque peut paraitre surprenante, elle peut s’expliquer néanmoins, selon Koehn et
Santomero (1980), Kim et Santomero (1988) et Blum (1999), par la nécessité de compenser
le colit du capital par une recherche de rentabilité supérieure des actifs, ce qui est
généralement associée a une prise de risque accrue. En prenant en compte le probleme de

I’aléa moral et la situation de séparation entre propriété et gestion de la banque, la régulation a




un impact sur la diversification des risques : les banques tendent a choisir un risque maximal
et une diversification minimale (Rochet, 1992).

La pondération uniforme attribuée aux emprunteurs privés laisse ainsi une marge de liberté
importante afin d’arbitrer sur le risque des actifs. Une banque sera alors incitée a modifier le
profil de risque de son bilan sans modifier son profil prudentiel. Cet aspect du dispositif
favorise des stratégies d’expansion du crédit aux débiteurs risqués ou des sorties de bilan des
encours peu risqués, et relativement moins rémunérateurs, afin d’augmenter la rentabilité du
capital. Le développement des techniques de titrisation dans les années quatre-vingt et leur
industrialisation dans les années quatre-vingt-dix ont permis aux encours de demeurer au
bilan sans que la charge en capital, peu sensible au niveau du risque, accompagne cette
croissance. L apparition a la fin des années quatre-vingt-dix de nouveaux outils de transfert
du risque de crédit, les dérivés de crédit, a amplifié ce mouvement, en permettant de transférer
facilement et a faible coft les risques liés aux encours du bilan.

La simplicité de calcul du ratio diminue I’efficacité de ce calcul. Le manque de sensibilité au
risque du dispositif empéche une supervision effective. Les banques tendent alors a se
focaliser sur les différents ratios en tant qu’exigence réglementaire. Le dispositif
réglementaire mis en place n’a pas permis de résoudre le probleme d’asymétrie qui se pose
entre le régulateur (représentant des déposants) et la banque, celle-ci conservant son avantage
informationnel. Comme le préconisent Daripa et Varotto (1997), la réglementation
prudentielle doit évoluer afin d’étre flexible et limiter la tentation des établissements de crédit
a tirer profit de ’asymétrie en leur faveur. Elle cherche a amener la banque a émettre un
certain nombre d’informations nécessaires a son évaluation. C’est ce que Couppey et Madies
(1997) appellent « un mécanisme de révélation optimale » afin d’inciter la banque a fournir
des informations sur son portefeuille de prét et la stratégie en cours. La réglementation doit
trouver 1I’équilibre entre une allocation efficace de capital des banques et I’extraction de la
rente informationnelle dont les banques bénéficient (Couppey, 2000). Augmenter la
transparence du secteur bancaire permettrait de réduire ’aléa moral en augmentant la
discipline de marché. Le régulateur doit alors définir un mécanisme optimal afin d’obtenir de
la banque (agent) qu’elle révele son information (Couppey, 2000).

C’est dans ce contexte que le Comité de Bale a réfléchi, des 1999, a la révision de 1’accord
afin d’élaborer de nouvelles normes de solvabilité qui incitent 2 une meilleure gestion des

risques.




2.2. Vers une réglementation flexible : le nouvel accord de Bale (Bale II)

Les différents scandales financiers qui ont secoué le monde bancaire dans les années 90 ont
montré les limites du dispositif réglementaire. Le Comité a consulté de nombreuses banques
(BCBS 1999, 2001 et 2003) afin d’aboutir au ratio Mc Donough dont le principe est plus
complexe que le dispositif de 1988. 11 vise a répondre a un certain nombre de critiques émises
dans le cadre du précédent accord, mé€me si les objectifs fondamentaux restent les mémes que
ceux de Iaccord de 1988%. Comme le soulignent Burlaud et Zarlowski (2003), la
transparence du processus d’élaboration des normes est une condition de sa légitimité et donc
de son acceptation par les différentes parties prenantes. « Le processus d’élaboration de la
norme contribue largement a sa légitimité » (Burlaud et Zarlowski, 2003, p. 15). C’est dans

cet esprit que c’est progressivement construit le nouvel accord.

2.2.1. Un accord novateur

Si le nouvel accord est fondé, a I’instar de 1’accord de 1988, sur le concept de ratio de fonds
propres avec, au numérateur, le montant de fonds propres dont une banque dispose, il présente
néanmoins deux innovations majeures. La premiere tient a 1’élargissement de la
reglementation. En effet, le nouvel accord ne se limite pas aux exigences de fonds propres qui
se situent dans le Pilier L. 1l introduit d’une part un processus de surveillance prudentielle et de
pilotage par le contrdle interne (Pilier II), et d’autre part la discipline de marché qui s’appuie
sur des exigences de transparence informationnelle (Pilier III).
Le nouvel accord comprend en effet trois piliers :
® une exigence minimale de fonds propres (Pilier I) qui doit couvrir le risque de crédit,
le risque de marché et le risque opérationnel,
e une surveillance prudentielle de 1’adéquation des fonds propres qui autorise le
régulateur a intervenir afin de majorer les exigences en capital selon 1’évolution du
profil de risque de la banque (Pilier II),
e une discipline de marché basée sur la communication financiere d’un certain nombre

d’informations de la part de chaque banque (Pilier III).

* La démarche méme initiée par le Comité de Bale se caractérise par son caractére consultatif et expérimental.
La construction de la réforme s’est faite progressivement avec 1’appui d’un nombre important de documents de
travail ("working papers") discutés avec la profession bancaire et de questionnaires (QIS, "Quantitative Impact
Study") destinés a mesurer l'impact de la réforme.




Figure 1 - Schéma des piliers de Béle II
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( Extrait de “Bdle 2, et si on en parlait”, octobre 2005, Intranet SG)

La deuxieme novation est liée a I’incitation méme a une meilleure gestion des risques par une
amélioration de la sensibilité des fonds propres aux risques. La gestion du risque de crédit est
affinée afin de mieux prendre en compte les caractéristiques des contreparties. Par ailleurs, le
régulateur introduit pour la premiere fois la nécessité de gérer de maniere explicite le risque
opérationnel.

L’incitation a une meilleure gestion passe par 1’accroissement de la flexibilité dans le
dispositif en ce sens qu’il est possible pour les banques de déterminer leurs besoins en fonds
propres selon leurs propres méthodes. Le régulateur s’appuie alors sur les dispositifs internes,
a charge pour les banques d’apporter la preuve que ceux-ci sont pertinents. Les banques sont
incitées a utiliser des méthodes avancées et ainsi améliorer leur gestion des risques. Cette
incitation aux dispositifs internes est une reconnaissance explicite de la supériorité
informationnelle des banques (Santos, 2001), celles-ci cherchant alors 1’utilisation efficace de
cette information. C’est véritablement une nouvelle philosophie de la part du comité, qui
considere qu’il devient plus efficient de laisser le détail de la reglementation aux

établissements eux-mémes et de les responsabiliser sur la gestion et le contrdle a posteriori de

la pertinence des dispositifs en place (Power, 2005, p. 581). |




2.2.2. Laresponsabilisation des banques et le renforcement de la supervision (Pilier II)

Dans le cadre du Pilier II, le régulateur se réserve le droit d’intervenir si la banque ne présente
pas toutes les caractéristiques d’une correcte gestion de ses risques. Les risques pris en
compte dans le cadre du Pilier II sont, outre les risques de crédit, de marché et opérationnel
(déja pris en compte dans le Pilier I), le risque de taux, de liquidité et les autres risques dont le
risque de réputation et le risque stratégique. Ce pilier expose quelques principes dont celui
d’exiger des banques qu’elles aient en permanence un niveau de capital supérieur au
minimum réglementaire et également celui de permettre au régulateur d’intervenir tres tot
dans un souci de prévention afin d’éviter qu'un établissement ne soit en-dessous des seuils
réglementaires™. Ce pilier peut étre utilisé afin de définir le seuil de déclenchement au-dela
duquel le contrOle par les actionnaires est transféré aux autorités de régulation (Santos, 2001).
Comme le précise Thoraval (2006) a propos du Pilier II, « non seulement il introduit une
véritable méthodologie détaillée d’analyse des risques et des processus internes mis en ceuvre
par les établissements pour leur suivi, mais aussi il institue le principe d’un dialogue structuré
entre ceux-ci et les superviseurs, qui disposent eux-mémes de leurs propres outils » (Thoraval,
2006, p. 127).

Ce pilier fait donc référence a deux actions : celle de la banque elle-méme qui doit s’assurer
en permanence de I’adéquation de son capital par rapport a sa position en matiere de risque et
celle du régulateur dans 1’appréciation qu’il doit porter sur la qualité du dispositif interne de
suivi des risques et 1’autorité qu’il doit exercer en cas de non respect par la banque de ses
engagements initiaux.

La surveillance par la banque de son propre dispositif oblige celle-ci a s’assurer en
permanence de la concordance entre sa stratégie (et donc sa politique en matiere de risque) et
son niveau de capital réglementaire. La stratégie risque doit couvrir I’ensemble des risques de
la banque, du crédit, au marché, au risque opérationnel, de taux, de liquidité etc.... La banque
doit donc disposer d’un dispositif de suivi méme si ces différents risques ne peuvent pas tous
étre correctement mesurés, voire évalués. Les évolutions liées a Bale II tendent alors a
rapprocher capital réglementaire et capital économique (Tiesset et Troussard, 2005).

En dehors du capital réglementaire, les banques définissent, en effet, leurs propres normes via

la notion de capital économique®’ : le suivi du capital économique permet 2 une banque

3% «To enable early supervisory intervention if capital does not provide a sufficient buffer against risk» (BCBS, 2000, A New
Capital Adequacy Framework: Pillar 3 Market Discipline, janvier).
37 Le niveau de capital économique se définit au niveau de la direction de la banque en fonction notamment de la

notation que la banque veut se voir attribuer par les agences de notation : le capital économique correspond & un




d’optimiser I’allocation du capital en fonction des activités et des risques associés. A partir du
moment ou le nouvel accord de Bale vise a obtenir une mesure du capital réglementaire
davantage sensible aux risques inhérents a chaque type de portefeuille, le calcul du capital
réglementaire va tendre a se rapprocher du capital économique.

Cette surveillance prudentielle permet une réactivité du régulateur en cas de difficulté d’une
banque. Le régulateur met en place une réglementation qui se base sur des engagements
initiaux de la part de la banque. Si les engagements initiaux ne sont pas respectés, le
régulateur intervient. C’est un des points importants de cette supervision qui doit permettre

une intervention rapide afin d’éviter toute contagion éventuelle.

Figure 2 - Le dispositif du Pilier I
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(Source : Secrétariat général de la Commission bancaire, extrait du rapport 2007 de la commission bancaire, « Le systeme d’évaluation des
risques utilisé par le Secrétariat général de la Commission bancaire » (p. 168)*.)
*Précision de l'auteur : la référence a I’ACP a été faite par I'auteur, cette autorité ayant été créée postérieurement a la

réalisation de ce schéma par le secrétariat de la commission bancaire.

capital de sécurité que se constitue la banque afin de faire face aux pertes inattendues (‘unexpected losses’). Le
capital économique est donc lié a la gestion des différentes activités de la banque : il nécessite d’identifier les
activités/transactions qui permettent une utilisation optimale du capital. Il permet ainsi d’orienter I’activité. La
banque utilise donc le capital économique comme outil de pilotage de sa stratégie et diffuse cette notion au sein
des entités opérationnelles. L’appréciation du capital économique est utilisée pour la tarification, la gestion des
performances, le suivi des risques et des limites fixées.

3% A noter la création de I’ Autorité de Contrdle Prudentiel instauré le 9 mars 2010 par C. Lagarde en France. Cette autorité
accompagne la Commission bancaire dans la supervision du Pilier II.
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2.2.3. L’intégration de la discipline de marché (Pilier III)

Le pilier III vise a réactiver le rdle de la discipline de marché. Face a 1’avantage
informationnel des banques, le régulateur, via la réglementation, cherche a inciter la banque a
externaliser un certain nombre d’informations (O’Brien et Kupiec, 1997 ; Couppey, 2000). La
discipline de marché tend a perdre de sa valeur face au positionnement du régulateur : le role
de préteur en dernier ressort et le fameux ‘too big to fail’ ont parfois mis a mal I’efficacité de
cette discipline. La question se pose alors de savoir si les banques sont régulées parce qu’elles
sont opaques ou si elles sont opaques parce qu’elles sont régulées (Rochet, 2004) et qu’elles
savent alors que la discipline de marché a un réle faible.

Le Pilier III réintroduit la logique de marché dans un mouvement de coopération entre marché
et régulateur. Le régulateur renforce le role du marché en s’appuyant sur ceux-la mémes qui
sont préts a coopérer. Si le marché peut s’appuyer sur le régulateur sachant que celui-ci
interviendra en cas de signe avant-coureur de difficultés bancaires, alors le marché jouera son
role pour identifier toute faiblesse d’une banque. Rochet (2004, p. 22) parle alors du ‘push
me-pull me’ pour traduire 1’interaction entre les contrdles effectués par le régulateur et les
controOles exercés par le marché. Si ce dernier est certain que le régulateur interviendra dans le
cas de banque sous-capitalisée (par des sanctions, des exigences renforcées voire des
fermetures ou liquidations), il jouera son role de contrdle car le marché saura que toute faille
qu’il sera amené a déceler sera entendue par le régulateur.

Pour cela, le régulateur exige des établissements la divulgation d’informations sur la situation
de I’établissement au regard des différents risques. En cas de non-conformité vis-a-vis de ses
engagements initiaux, le marché serait amené a sanctionner 1’établissement. Comme le dit
Couppey (1999), le marché réagit mal a ce qu’il anticipe mal. Une diffusion pertinente
d’informations permettrait de vérifier la réciproque de cette affirmation.

Baumann et Nier (2003)* ont étudié la relation entre la volatilité du cours des titres des

banques et les informations disponibles dans les comptes sociaux : ils ont ainsi établi une

% Cependant Rochet et Vives (2004) mettent en avant le risque d’instabilité financiére qui pourrait résulter de
cette transparence dans le cas ol les marchés font face a de fortes turbulences : “too much disclosure may impair
financial stability”. Hyytinen (2000) a montré également certaines limites quant a la nécessité d’accroitre la
transparence des banques.

En effet d’une part un systeme financier totalement sécurisé ne favorise pas la transparence : en effet dans ce cas,
il n’y a pas de discipline par le marché. D’autre part, la transparence a un cofit pour la banque. Ce colit a deux

composantes majeures : les cofits directs et les cots indirects de conformité. Les cofits directs se composent




corrélation entre le niveau de transparence et I’évolution du cours de bourse. L’accroissement
de la transparence se traduit par une meilleure stabilité des cours de bourse et génere pour la
banque une diminution du cofit de ses fonds propres.

La discipline de marché joue principalement pour les apporteurs de fonds importants (clients
institutionnels notamment). Ces acteurs sont les plus 2a méme d’une part d’apprécier la qualité
des informations qui leur seront fournies et d’autre part de réagir rapidement. Les déposants
suivront alors, si nécessaire, les réactions de ces grands institutionnels. La discipline de
marché permet alors au régulateur de s’appuyer sur le risque de réputation qui pourrait
éventuellement ternir un établissement en cas de publications d’informations incompletes ou
fausses.

La supervision par le régulateur conjuguée a la discipline de marché constitue des
mécanismes complémentaires afin d’augmenter [’efficience de la réglementation. La
discipline de marché n’est crédible qu’associée au rdle du régulateur de superviseur garant
d’une intervention rapide si nécessaire’’. La crise des « subprimes » qui a débuté en été¢ 2007
devrait renforcer le role du Pilier II et les exigences au titre du Pilier ITT*'.

Dans le cadre de Bale III, le Pilier III évolue par I’intégration d’informations sur les produits

titrisés et complexes, confortant ainsi I’importance des informations données aux marchés.

2.2.4. Les évolutions de Bale III : la confirmation de I’'intérét d’une réglementation

prudentielle

Si I’accord de Bale II a fait I’objet de critiques suite a la crise de 2008, qui ont amené a de
nouvelles réflexions (Bale III), la logique d’une réglementation par le capital n’est nullement
remise en cause. Il s’agit dorénavant de renforcer les exigences de qualité des fonds propres

dans un contexte ou la recherche de réduction du coiit du capital tend a orienter la stratégie

notamment de la diffusion d’informations publiques, c'est-a-dire des informations fiables aux participants du
marché.

0 Quelques réserves ont été émises sur la supervision par le régulateur au niveau international (Danielson et alii,
2001). En effet, le régulateur peut étre tenté d’accepter le niveau minimum de fonds propres requis par le Pilier I
afin de favoriser la position concurrentielle de 1’établissement au niveau international alors que la prudence ferait
pencher pour davantage de fonds propres. Danielson et alii citent notamment le cas de I’ Angleterre qui a une
position beaucoup plus flexible que les régulateurs du reste de I’Europe. L’intervention du régulateur nécessite
que le seuil d’intervention soit défini a priori. Or les propositions du Comité ne sont pas encore explicites sur ce
point.

I Extrait du rapport sur « La crise des subprimes » rédigé par Artus P., Betbéze J.P., de Boissieu C. et Capelle-

Blancard G., La Documentation frangaise, Paris, 2008.




des banques et I’innovation financiere. Si la réforme en cours n’a pas d’impact sur le
dispositif d’identification du risque opérationnel, nous 1I’évoquons néanmoins car elle illustre
bien I’attention du régulateur sur les exigences prudentielles.

Les limites des dispositifs actuels reposent sur la reconnaissance de certaines caractéristiques
des dispositifs de gestion des risques des banques, a savoir : la faiblesse de la prise en compte
dans la gestion du risque de crédit de certains facteurs tels le risque de liquidité et la
concentration de certains crédits, 1’interconnexion croissante entre les différents marchés
financiers renforcant les risques systémiques, des déséquilibres dans la gouvernance des
établissements (politiques de rémunération a effets négatifs, conflit d'intéréts etc.) et une
inadéquation de I’information financiere au regard de la réalité qu’elle est censée représenter.
C’est dans ce contexte que les réflexions du comité de Bale ont débuté. D’ores et déja, les
instances nationales de régulation ont appliqué via différents décrets certains des principes
visant a une meilleure gestion des risques : en France le CRBF 97-02 a notamment été
modifié le 3 novembre 2009 et le 14 janvier 2010 dans 1’objectif de définir les principes en
matiere de gouvernance des risques et de politique de rémunération.

Les principales évolutions dans le cadre de Bale III portent sur :

¢ |e renforcement de la qualité des fonds propres, notamment le Core tier I (noyau dur) ;
les fonds propres devront étre renforcés en cas de produits re-titrisés et sur le
portefeuille de négociation ;

e [a qualit¢ de I’'information publiée dans le cadre du Pilier IIl avec I’obligation de
publier des informations sur les instruments titrisés et les produits complexes ;

e [a gestion de la liquidité avec la mise en place de deux nouveaux ratios, le « Liquidity
coverage ratio » (ratio court terme, permettant de résister pendant 30 jours a une crise)

et le « net stable funding ratio » (ratio long terme a objectif un an).

3. Un dispositif reglementaire qui €volue vers 1’autonomie et la
responsabilisation

Que faut-il conclure de ces évolutions ? Certes il convient d’aligner les exigences de fonds
propres sur les risques réels. Celles-ci sont représentatives a la fois de la nécessité de disposer
d’indicateurs objectifs et de la difficulté a définir ces mémes indicateurs. Les établissements
fournissent de nouveaux états financiers permettant aux différentes parties prenantes

d’estimer ces risques. Cependant la complexité des opérations bancaires, 1’asymétrie de




connaissance qui en résulte incitent a évoluer vers une plus grande responsabilisation des
établissements, responsabilisation qui passe notamment par la latitude laissée dans le choix

des modeles internes de calcul des fonds propres.

3.1. L’architecture de la reglementation

Face a I’instabilité financiere des années quatre-vingt-dix, le régulateur a cherché a adapter sa
réglementation aux spécificités de la banque. Couppey (2000) parle de I’émergence d’un
‘triptyque régulateur’ qui s’articule autour de la réglementation, du contréle interne et de la
discipline de marché (Couppey, 2000, p. 37).

Selon Daripa et Varotto (1997), une réglementation bancaire flexible et incitative est la plus a
méme de gérer les problemes d’interactions stratégiques entre le régulateur et les banques. La
réglementation doit alors résoudre les problemes d’incitations externes qui opposent le
régulateur et les intermédiaires financiers et les problemes d’incitations internes entre les
intermédiaires financiers et les apporteurs de fonds (déposants et actionnaires principalement).
La réglementation évolue vers le renforcement de regles et d’indicateurs afin de suivre la
correcte application de ces regles : au cas ou celles-ci ne seraient pas respectées, et
uniquement dans ce cas, le régulateur se réserve le droit d’intervenir. C’est donc uniquement
lorsque la banque ne respecte pas ses engagements initiaux, engagements en accord avec le
régulateur, que ce dernier peut interférer dans la gestion de 1’établissement.

Comme le précise Couppey (2000), a une période T(0), la banque s’engage sur un montant de
capital correspondant a une estimation de ses risques. Ce montant de capital assurera sa
solvabilité. Pour s’assurer que la banque respecte ses engagements pendant la période, le
régulateur va exiger des informations périodiques sous forme d’états financiers. A la fin de la
période T(0), si la banque a un montant de pertes inférieur au capital, c'est-a-dire si elle a
respecté ses engagements, le principe est reconduit sur la période suivante. En revanche, si le
montant des pertes est supérieur au capital de départ, le régulateur intervient pour fixer de
nouvelles regles, notamment en augmentant le montant de capital pour la période suivante
T(1). Le dirigeant devient conscient de la nécessaire obligation de justification en cas de non-
respect des engagements initiaux. Sa prise de risque fait donc 1’objet d’un encadrement
permanent et d’une justification nécessaire, voire d’une sanction en cas de dépassement vis-a-
vis du régulateur.

Cet encadrement facilite la relative maitrise de I’ampleur des problemes de solvabilité par le
régulateur : le dispositif s’adapte rapidement a chaque fin de période et la réaction du

régulateur d’une part et de la banque d’autre part doivent étre en phase a chaque période. Si le




dispositif de la banque est défaillant, celle-ci va générer des pertes supérieures au montant du
capital correspondant a ses engagements initiaux. Le régulateur va alors intervenir et lui fixer
des regles beaucoup plus contraignantes, lui restreignant sa marge de liberté. La logique sous-
tendant cette réglementation présente 1’avantage de réduire les conflits d’intérét internes a la
banque (entre dirigeants et actionnaires notamment), les intéréts des dirigeants devant se
situer dans le cadre des engagements initiaux validés avec le régulateur. La flexibilité
apportée par la réglementation s’accompagne ainsi d’une réactivité essentielle du régulateur,
réactivité qui est gage de ’efficacité de la réglementation et qui renforce la crédibilité du

caractere prudentiel de la réglementation (Couppey, 2000).

3.2. Bale II : un isomorphisme normatif et coercitif

Dans le cadre des théories contractualistes, les organisations sont construites par leur
environnement (Williamson, 1996). Dans le domaine bancaire en particulier, I’environnement
exerce des pressions a hauteur des enjeux li€s a la stabilité financiere globale et a la crainte du

risque systémique.

3.2.1. L’isomorphisme et I’identification du risque : I’'imposition de regles formelles

En sciences sociales, I’institutionnalisation suppose 1’existence de regles autoritaires ou d’une
organisation contraignante (Jepperson, 1991). Les procédures sont alors présentées comme
constituant les regles de la société. Selznik (1957), dans son ouvrage sur 1’administration,
effectue une distinction entre organisation et institution. L’organisation est principalement
abordée sous 1’angle rationnel et technique : elle permet de mobiliser des énergies en fonction
de la réalisation d’un but. L’institution est un produit naturel fait de pressions et de besoins
sociaux. Dans le domaine des normes comptables, les contraintes de 1égitimité, technique et
politique, qui pese sur une institution renforcent I’efficacité de la norme par un appareil
coercitif puissant (Colasse et Pochet, 2008, p. 17). L’institution est consciente de sa
dépendance vis-a-vis de ces forces externes (cas du dispositif de supervision et des déposants
pour les banques). L’institution y gagne ainsi en stabilité mais perd en flexibilité.

Le respect des regles et normes ainsi établies devient la condition de la préservation de la
confiance que les parties prenantes accordent a la banque. Légitimité et confiance sont les
deux composantes essentielles de la relation partenariale de la banque. Les regles formelles
vont progressivement s’imposer comme des faits qui vont guider la pensée et I’action des

individus au sein de I’organisation.




Cependant, la conformité aux éléments institutionnalisés entre parfois en conflit avec des
normes d’efficience et d’efficacité (Rojot, 2005, p.410). Certaines procédures peuvent
alourdir des processus opérationnels et étre considérées comme inefficaces d’un point de vue
productif. Elles peuvent ainsi apparaitre comme s’opposant a 1’efficience de I’organisation
mais leur élimination pourrait mettre en péril la 1égitimité de la banque.

La banque va donc devoir conserver les régles institutionnalisées en les traduisant dans sa
structure formelle. Afin de pouvoir néanmoins concilier les exigences de rentabilité et
maintenir sa position concurrentielle, la banque peut étre tentée de laisser des écarts entre la
regle formelle et la pratique opérationnelle. La structure formelle de la banque reflete les
hypotheses de normes de rationalité qui considérent que cette structure va permettre a
I’organisation bancaire de se maintenir et de gérer correctement les risques potentiels dont le
risque opérationnel.

Le dispositif de gestion du risque opérationnel s’integre dans ce cadre formel : il définit des
situations organisationnelles et les moyens de les traiter rationnellement (obligation de moyen
et non de résultat). Les regles formelles qui s’appliquent a I’identification du risque
opérationnel et que nous présenterons dans le sous-chapitre suivant, sont présentes sous forme
de prescriptions rationalisées et impersonnelles. Elles définissent les moyens appropriés pour
poursuivre les objectifs fixés, a savoir I’identification la plus fiable possible du risque
opérationnel pour le calcul des fonds propres. Ce dispositif institutionnel place 1’identification
du risque au-dela de la discrétion d’un individu ou d’une organisation. Le dispositif doit alors
étre considéré comme acquis et 1égitime, indépendamment des résultats effectifs sur le risque
lui-méme. Rojot (2005, p.415) parle d’organisations isomorphes a leur environnement.
L’environnement institutionnel va donc influencer 1’organisation bancaire : nous pouvons
alors parler d’isomorphisme normatif (Dimaggio et Powell, 1991). L’article de DiMaggio et
Powell illustre le role structurant que peuvent étre amenées a jouer certaines institutions telles
les organisations gouvernementales. Ils fournissent une explication d’une forme
d’homogénéisation des structures sociales. La similarité des formes sociales est expliquée au
travers de trois qualificatifs : la dimension coercitive, la dimension mimétique et la dimension
normative. Les auteurs soulignent que cette classification est principalement « analytique ».
Les réalités du dispositif de gestion du risque opérationnel illustrent cette classification. Nous
sommes en effet en présence d’un dispositif coercitif qui va s’exprimer de I’extérieur, dans un
mouvement exogene qui se traduira par une pression du régulateur si la banque ne respecte
pas le dispositif interne nécessaire a une correcte gestion du risque. Ce dispositif coercitif sera

traduit ensuite en interne selon diverses pressions qui peuvent s’exercer sur les structures de




gouvernance et les collaborateurs** . Le régulateur cherche ainsi a imposer de maniere
rigoureuse les principes de la réforme. Les interactions sont d’autant plus fortes que la banque
joue un rbéle important au sein de 1’économie. L’importance des réunions de place qui
accompagnent la mise en ceuvre du dispositif balois illustre la volonté des établissements de
répondre en tout point aux exigences réglementaires et de ne pas se distinguer des autres™ .
La dimension normative et le mimétisme qui I’accompagne permettent de prendre conscience
que le dispositif de gestion du risque opérationnel n’est pas un épiphénomene a I’ceuvre dans
un seul établissement.

« Plus les organisations d’un secteur ont des relations avec des structures de 1'Etat, plus
s’étendent les mécanismes isomorphiques dans le secteur dans son entier » (DiMaggio et
Powell, 1991, p. 76).

La normativité apportée par le régulateur tend a accroitre I’isomorphisme mimétique** . « Plus
la structuration d’un secteur est grande, plus le degré d’isomorphisme est grand » (DiMaggio
et Powell, 1991, p.77). Par exemple, 1’obligation de nommer un responsable organisationnel,
la nécessité de mettre en place un comité sont autant d’éléments qui vont structurer
I’organisation. Les évolutions réglementaires impactent ainsi directement les organisations
bancaires en fixant des cadres homogenes et la mise en ceuvre de principes communs,
rejoignant ainsi les hypotheses de DiMaggio et Powell (1991). La diffusion des textes
normatifs, trés précis en terme organisationnel, homogénéise le champ des pratiques en

matiere de gestion du risque opérationnel.

> Dans le cadre de la validation des modgles internes, le régulateur a retardé certaines validations tant que des
modifications n’étaient pas prises en compte ou lorsque le modele ne lui semblait pas pertinent. « Comme vous
le savez, les inspections de la CB ont été précédées de missions de 1’audit interne des établissements. Au vu des
conclusions des missions achevées, ressort la nécessité, pour les établissements désireux d’utiliser les méthodes
avancées, d’apporter un certain nombre d’améliorations a leurs systémes et modeles. » Entretien de D. Nouy,
Compte rendu de la rencontre Commission Bancaire / IFACI du 21 novembre 2006.

* La méme intention animera les groupes de place dans I’élaboration des scénarii, aucun établissement ne
souhaitant se pénaliser plus que les autres au regard de son anticipation des crises potentielles.

* Un exemple intéressant est celui de I’évolution du CRBF 97-02 intégrant la gestion de la fraude afin de réduire
le risque opérationnel. Les établissements ont traduit ces évolutions réglementaires par la création d’un
responsable de la prévention de la fraude, un comité dédié a la fraude, 1’élaboration de cartographie du risque de

fraude et des états spécifiques de détection et de suivi de la fraude (cas a la SG, BNP, HSBC et Casa).




3.2.2. Lanécessité de criteres externes pour prouver sa légitimité

La banque se voit donc contrainte d’intégrer en interne des éléments issus de son
environnement réglementaire et d’utiliser des criteres extérieurs d’évaluation du respect des
normes et regles et le suivi des objectifs qui ont été imposés en externe®.

A T’extréme, nous pouvons avoir des résultats d’évaluation du risque opérationnel traduits
dans les états financiers (états COREP* ), dont les résultats ne sont pas exploités en interne
mais permettent de rassurer les partenaires de la banque quant a son dispositif interne*’” . Cette
justification de conformité aux normes établies s’appuie en grande partie sur des flux
informationnels supposés répondre aux attentes des différents partenaires quant au niveau
d’assurance de la bonne marche de 1’établissement. En tant que réalité externe a
I’établissement, il va s’appuyer sur des éléments d’extériorisation (états financiers sur le
risque opérationnel) qui vont permettre d’évaluer la pertinence de leurs dispositifs internes et,
de ce fait, contribuer a la stabilité de I’environnement, le régulateur se permettant d’intervenir
des les premiers signes d’écart avec la norme établie. Indépendamment de leur efficience
organisationnelle, le dispositif définit ce que doit étre 1’organisation en matiere de gestion du
risque. Il démontre a la fois un caractere responsable et protege contre le risque éventuel de
négligence vis-a-vis du dispositif réglementaire.

L’isomorphisme coercitif se traduit par un renforcement des sanctions par le régulateur et par
le marché. Il résulte de pressions a la fois formelles (sanctions pénales et administratives) et
informelles (notamment via le role croissant des médias dans 1’amplification des phénomenes
de non-conformité). Cela se traduit également par un renforcement des contrdles externes.
L’observabilité des criteres externes devient la condition, pour la banque, du maintien de la

confiance dans ses propres dispositifs de gestion du risque opérationnel.

* Les récentes évolutions du CRBF 97-02 qui exigent des établissements de crédit de remonter au superviseur
tous les incidents significatifs, dont « toute fraude entralnant une perte ou un gain d’un montant brut dépassant
0,5 % des fonds propres de base » et dont le montant ne peut étre inférieur a dix mille euros, reposent sur cette
logique informationnelle et de preuve de la bonne gestion interne.

“ COREP = COmmon REPporting. Le Comité Européen des Superviseurs Bancaires (CEBS) a souhaité
harmoniser le reporting de Solvabilité entre les 25 pays de I’'UE dans le cadre de 1’application de la CRD
(Directive européenne transposant le texte de Bale II). Les états COREP sont donc les nouveaux états prudentiels
que les banques doivent publier.

7 Une étude menée aupres de 57 établissements dans 5 pays sur les informations publiées en matiére de risque
opérationnel conclue a la difficulté d’en retirer réellement de 1’information sur le risque lui-méme pour les
parties prenantes. Sundmacher M. (University of Western Sydney), Ford G.( Macquarie University) (2006),

« Operational Risk Disclosures in Financial Institutions », Working Paper, http://ssrn.com/abstract=963244




Le dispositif de risque opérationnel tel que nous le décrivons ci-apres répond a cette logique.
Il sera alors intéressant de voir si cet isomorphisme est compatible avec une appropriation du
dispositif par 1’organisation, compte tenu de la spécificité méme du risque opérationnel. La
nature méme du risque suppose de prendre en compte les spécificités internes

organisationnelles.

4. L’identification du risque opérationnel : une reglementation
alliant formalisation et flexibilité

Si I’isomorphisme conditionne la gestion du risque, la question se pose de savoir comment la
banque arrive a s’en affranchir pour une meilleure gestion des risques tout en respectant les
regles. La compréhension des enjeux issus de la reglementation va faciliter notre

compréhension du dispositif en interne et conditionner 1’organisation de nos réflexions.

4.1. Le risque opérationnel : un risque devenue explicite

Le risque opérationnel n’est pas nouveau pour les banques. Depuis de nombreuses années,
elles le géraient de maniere implicite (Hiwatashi, 2002). Il n’est pas non plus inconnu du

régulateur qui le prenait en compte dans son appréciation des risques de marché et de crédit.

4.1.1. La gestion du risque opérationnel : rapprocher les fonds propres des risques réels

Une des motivations de la réforme Béle II est de rapprocher la réglementation des pratiques
en vigueur dans 1’industrie pour le pilotage des risques, pour que 1’exigence de fonds propres
soit plus sensible au risque réel de la banque. Les accords issus de Béle I étaient orientés vers
le risque de crédit, ces fonds propres servant alors principalement a couvrir le risque
d’opportunisme de la part du client®. Le risque opérationnel a pris une ampleur particuliere
au regard des colits croissants qu’il a pu engendrer ces dernieres années : la sophistication des
produits et des systemes de traitement, I’internationalisation des activités, la gestion en temps
réel des transactions dans un marché mondialis€é ont facilit¢é 1’essor des risques

L, . 4 . L, . . e,
opérationnels ’ Le risque opérationnel est une des causes majeures de la volatilité des

* Celui-ci se traduit sous forme d’opportunisme ex-ante ou ex-post, expression de la sélection adverse (Akerlof,
1970) sous forme d’un avantage informationnel de la part de I’emprunteur et d’aléa moral (Arrow, 1963) qui se
traduit par la non-observabilité du comportement du client une fois le contrat conclu (Ospidal, 2006).

* Wharton School (2002), «Operational risk poses challenges to financial institutions and regulators. Summary
of 2002 Risk Roundtable series organized by Wharton Financial Institutions Center, July 3, 2002.

http://knowledge.wharton.upenn.edu/articles.cfm?catid=1&articleid=582




résultats des établissements financiers (Kings, 2001). Une étude menée par Cruz (2003)
montre que 30 % des risques supportés par les institutions financieres sont liés a des risques
de nature opérationnelle. Selon une étude de la Banque Centrale Européenne (2000), 1’essor
des activités de service a modifié la structure des risques en accroissant les risques
opérationnels, d’image et de réputation. Selon les études menées par le Comité de Béle, 89
banques ont subi plus de 8 milliards d’euros de pertes au titre des risques opérationnels en
2001. Entre 2001 et 2004, 23 banques américaines ont déclaré 23,9 milliards de dollars de
pertes opérationnelles. Les trois types de risque opérationnel majeur identifiés dans le cadre
de I’étude de Rosengren et alii (2002) sont : les dommages aux actifs physiques et les
interruptions d’activité tels les 27 milliards de dollars officiellement annoncés apres les
attaques du 11 septembre ; la fraude interne et les attitudes criminelles ont également générés
des coliits telles les pertes de Allied Irish Bank de 690 M°$ en rogue trading ou celles de la
Barings qui ont entrainé la faillite de 1’établissement. Enfin les pertes indirectes issues des
transactions passées avec les clients : c’est le cas par exemple des 2 milliards de dollars de
reglement de la « class action law » engagée a I’encontre de Prudential Insurance suite a des
pratiques commerciales incorrectes ou les 400 millions de dollars payés par Providian
Financial pour ses pratiques discriminantes de vente™ .

En France la Commission bancaire a intégré en 2004, dans son reglement CRBF 97-02, le
risque opérationnel et I’obligation de maitrise de ce risque pour les établissements de crédit’'.
La BCBS a réalisé des questionnaires dénommés QIS (Quantitative Impact Survey). Le
dernier QIS5 déployé aupres de 31 pays (dont les 10 pays du G10 a I’exception des Etats-
Unis) et de 382 balnques52 avait pour objectif d’évaluer la charge en capital demandée aux

établissements par rapport aux calculs actuels™ . Le Comité de Bale reste en état de vigilance

% On peut citer également la perte enregistrée par le Groupe SG en 2008, Sumitomo Corporation en 1996 (2,9
milliards de dollars), Orange County en 1994 (1,7 milliard de dollars), Daiwa Bank en 1995 (1,1 milliard de
dollars), la Barings Bank en 1995 (1 milliard de dollars). Le risque opérationnel s'est également matérialisé dans
la crise des subprimes en 2007, sans oublier 1'affaire Madoff (65 milliards de dollars envolés) et 1'affaire Stanford
(8 milliards de dollars).

>! Extrait du Titre I, art.4 du CRBF 97-02 : « risque opérationnel : le risque résultant d’une inadaptation ou d’une
défaillance imputable a des procédures, personnels et systemes internes ou a des événements extérieurs y
compris d’événements de faible probabilité d’occurrence mais a fort risque de perte (...) »

>* Dont les résultats ont été publiés en juin 2009 (http://www.bis.org/bcbs/qis/qis5.htm).

>3 Le résultat de cette étude publié en juin 2009 a montré notamment une diminution de la charge en capital sur
les pays du G10 du fait notamment de 1’utilisation des notations internes (source www.bis.org). En ne prenant en
compte que la charge en capital lié au risque opérationnel, les banques ayant opté pour la méthode AMA arrivent




constante afin de faire évoluer si nécessaire les dispositifs et leur permettre de répondre aux
évolutions de I’environnement.

A c6té du colit du risque opérationnel, un nouveau risque se révele, celui de réputation et
d’image, risque dont 1I’élément principal figure au rang de la représentation, c'est-a-dire
I'image que les différentes parties prenantes se font de 1’organisation bancaire™.
L’organisation de la banque se trouve ainsi institutionnalisée pour répondre a ces exigences de
gestion du risque, les pratiques de gestion homogénéisées, tant au niveau national

qu’européen.

4.1.2. La gestion du risque opérationnel : un risque par nature multiforme

Les situations a risque sont des situations complexes dans lesquelles un grand nombre de
variables se trouvent impliquées (Cadet et alii, 2008, p.106), ce que nous retrouvons dans le
risque opérationnel. Celui-ci présente des caractéristiques qui le distinguent fortement des
risques dits financiers : il est lié a des processus internes et donc devient contingent a
I’organisation. Il est endogene a la banque (Chappelle et alii, 2005).

Si le risque de crédit et de marché peuvent s’évaluer indépendamment de I’organisation de la
banque elle-méme, le risque opérationnel peut étre révélateur de 1’identité de 1’entreprise. Si
nous prenons deux établissements bancaires avec le méme portefeuille de trading et des
crédits octroyés au méme type de clientele, si le calcul en matiere de risque de crédit et de
marché sera relativement similaire, il n’en sera pas de méme pour le risque opérationnel.

Le risque opérationnel est difficile a définir (Goodhart, 2001), en partie a cause de la
‘plasticité¢’ de ce risque : diffus, multiforme et ambigu (Power, 2005). Néanmoins, le
document consultatif du comité de Bale a fini par arriver a une définition du risque
opérationnel : risque de pertes directes ou indirectes résultant de I’inadaptation ou de la

défaillance de procédures ou de personnes, de personnes ou de systemes ou résultant

a des charges en capital en réduction par rapport aux précédentes estimations faites lors du QIS3. Source : BCBS
(2009), Sound Practices for the Management and Supervision of Operational Risk, Results from the 2008 Loss
Data Collection Exercise for Operational Risk, Bank for International Settlements, July,
http://www.bis.org/publ/bcbs160a.pdf

> Ce risque d’image et de réputation renforce, comme nous 1’avons précédemment évoqué, ’isomorphisme
mimétique, pour, en cas de survenance de ce risque, pouvoir prouver au moins la conformité des moyens mis en
ceuvre. Ce risque sera amplifié par les évolutions du CRBF 97-02 et I’intégration explicite du risque de non-
conformité, c'est-a-dire le risque de « non-respect de dispositions propres aux activités bancaires et financieres,
qu'elles soient de nature législatives ou réglementaires, ou qu’il s’agisse de normes professionnelles et

déontologiques [...] » (CRBF 97-02, art. 4).




d’évenements extérieurs (« the risk of direct or indirect loss resulting from inadequate or
failed internal processes, people and systems or from external events »). Cette définition
incluait cependant une notion ambigiie, celle de ‘pertes indirectes’. Elle a donc été revue en
septembre 2001 afin de définir les risques opérationnels comme « le risque de pertes dues a
une inadéquation ou a une défaillance des procédures, des personnels, des systémes internes
ou a des évenements extérieurs » (BCBS, 2003).

I1 a fallu également clarifier la position en matiere de risque de réputation, celui-ci ayant été
finalement exclu de la définition. Le risque de non-conformité, partie intégrante du risque
opérationnel, integre néanmoins de maniere indirecte ce risque de réputation et d’image. Dans
la mesure ou la définition porte sur les conséquences du risque opérationnel, le Comité de
Bale completera cette définition d’une liste de causes possibles qui sont classées en sept
catégories (niveau 1). Ces catégories seront affinées en précisant les 21 cas possibles dans ces
catégories. Enfin le comité de Béale fournit des illustrations, catégorie par catégorie, de
certaines conséquences liées a des faiblesses dans les dispositifs de contrdle interne. Nous

reprenons ci-apres, en partie et a titre d’illustration, ce tableau des catégories.




Tableau 1- Liste des catégories de risque opérationnel

Catégories

(Niveau 1)

Définition

Sous-catégorie (Niveau 2)

Exemples (Niveau 3)

Fraude interne

Pertes liées a des actes
commis a I'intérieur de
I’entreprise visant a
commettre une fraude
ou un détournement
d’actif ou a enfreindre
une disposition
législative ou
réglementaire, ou des
regles de I’entreprise, a
I’exclusion des cas de
pratiques
discriminatoires ou
contraires aux regles en
matiere d’égalité
professionnelle, et
impliquant au moins un

membre de I’entreprise.

Vol et fraude

Transactions non notifiées (intentionnellement)
Transactions de type non autorisé (avec perte
financiére)

Evaluation (intentionnellement) erronée d’une

position

Activités non autorisées

Fraude/fraude au crédit/absence de provisions
Vol/extorsion/détournement de fonds/vol qualifié
Détournement de biens

Destruction malveillante de biens

Contrefagon

Falsification de cheques

Contrebande

Usurpation de compte/d’identité/etc.
Fraude/évasion fiscale (délibérée)
Corruption/commissions occultes

Délit d’initi€ (pas au nom de I’entreprise)

Fraude externe

Pertes liées a des actes
de tiers visant a
commettre une fraude
ou un détournement
d’actif ou a enfreindre
une disposition
législative ou

réglementaire

Sécurité des systemes

Vol et fraude

Vol/vol qualifié

Contrefagon

Falsification de cheques

Sécurité des systemes Dommages dus au piratage
informatique

Vol d’informations (avec perte financiére)

Pratiques

en

matiere d’emploi et

de  sécurité

travail

du

Pertes liées a des actes
contraires aux
dispositions législatives
ou réglementaires, ou
aux conventions en
matiere d’emploi, de

santé ou de sécurité, a

Egalité et discrimination
Relations de travail

Sécurité du lieu de travail

Activité syndicale

Sécurité du lieu de travail Responsabilité civile
(chute, etc.)

Evénements liés 2 la réglementation sur la santé et
la sécurité du personnel

Questions liées aux rémunérations et aux

avantages




la réparation de
préjudices personnels
ou a des pratiques
discriminatoires ou
contraires aux regles en
matiere d’égalité

professionnelle.

Tout type de discrimination

Clients, produits et

Pertes liées a un

Services et conseils

Conformité/diffusion d’informations (connaissance

pratiques manquement, délibéré Pratiques commerciales/de place de la clientele, etc.)
commerciales ou non, a une incorrectes Violation de la confidentialité de la clientéle
obligation Défaut de production Atteinte a la vie privée
professionnelle envers Conformité/diffusion Vente agressive
un client (y compris les | d’informations et devoir fiduciaire Opérations fictives
exigences en matiere Sélection, promotion, exposition Utilisation abusive d’informations confidentielles
de confiance et Responsabilité du préteur
d’adéquation du Vices de production (absence d’agrément, etc.)
service), a la nature ou Erreurs de modele
aux caractéristiques Insuffisance de I’analyse clientele
d’un produit. Dépassement des limites d’exposition d’un client
Activité sans agrément
Blanchiment d’argent
Conflits sur I’efficience des prestations
Dommages Pertes liées a la perte Catastrophes et autres sinistres Pertes résultant d’une catastrophe naturelle
occasionnés aux | ou a I’endommagement Pertes humaines dues a des causes externes
actifs physiques d’actifs physiques (terrorisme, vandalisme)
résultant d’une
catastrophe naturelle
ou d’autres
événements.
Interruptions de | Pertes liées a une Systemes Matériel
Iactivité et | interruption de Logiciel
dysfonctionnements | 1’activité ou au Télécommunications

des systemes

dysfonctionnement

d’un systéme.

Interruptions/perturbations d’un service public

Exécution, livraison
et gestion des

processus

Pertes liées aux lacunes
du traitement des
transactions ou de la
gestion des processus
et aux relations avec
les contreparties
commerciales et les

fournisseurs.

Admission et documentation
clientele

Surveillance et notification
clientele

Saisie, exécution et suivi des
transactions

Gestion des comptes client
Contreparties commerciales

Fournisseurs

Problémes de communication

Erreurs dans la saisie, le suivi ou le chargement
Non-respect de délais ou d’obligations

Erreurs de manipulation du modele/systeme
Erreurs comptables/d’affectation d’une entité
Autres erreurs d’exécution

Problémes de livraison

Fautes dans la gestion des stretés

Mauvais suivi des données de référence
Manquement a 1’obligation de notification
Inexactitudes dans les rapports externes (pertes)
Absence d’autorisation clientele ou de déni de
responsabilité

Documents juridiques absents/incomplets
Acces non autorisé aux comptes

Données clients incorrectes (pertes)




Actifs clients perdus ou endommagés par

négligence

(Source Bank for International Settlements 2004, Convergence internationale de la mesure et des normes de fonds propres, juin, p.202)

Compte-tenu de la spécificité des processus opérationnels de chaque établissement, celui-ci
devra alors adapter son dispositif a ces spécificités (Doerig, 2000). Le risque est attaché
potentiellement a tout processus, toute activité: il peut donc étre diffus au sein de
I’organisation (Currie, 2005). Il n’est pas attaché spécifiquement a une transaction : il est
inhérent aux différents processus opérationnels. Le risque opérationnel apparait des lors qu’il
y a interruption dans un processus pour une cause interne ou  externe.
Arendt définit le processus comme un mécanisme quasi-automatique, un enchainement
chronologique (Arendt, p. 88). Cette approche du processus par Arendt sert notre
problématique car on y retrouve la notion d’action-réaction dans cette succession de cause a
effet. Un certain nombre de dispositifs sont d’ores et déja la pour cadrer ces enchainements
tels les dispositifs de controle interne. Cependant les automatismes ainsi créés peuvent
générer le risque qu’il cherche a éviter.
Sa forme diffuse complique la recherche de critéres d’identification : en matiere de risque de
crédit ou de marché, I’exposition pourra se traduire en encours de portefeuille de crédit par
client, en exposition sur tel ou tel marché ou tel instrument. Le calcul pourra se faire au
niveau de la transaction. En matiere de risque opérationnel, il n’y a pas d’encours dédiés,
hormis des ressources humaines et des processus opérationnels dont il convient d’apprécier le
comportement.
Une autre caractéristique du risque opérationnel est son caractere aléatoire : il n’y a pas
d’ordre spécifique qui justifierait I’apparition du risque sur tel ou tel processus alors que le
risque de marché ou de crédit sont pris en échange d’une rémunération estimée (Amadieu,
2006). C’est une des raisons qui justifie des démarches a la fois quantitatives et qualitatives.
Crouhy et alii (2000, p. 232) définissent trois sources majeures de risque opérationnel :

e [Le changement issu d’influences externes (par exemple une évolution d’un contexte

reglementaire) ;

e La complexité dans les produits, les processus ou la technologie ;

e [’inefficacité opérationnelle et les risques qui en découlent.
Ces sources peuvent apparaitre a tous les niveaux de l’organisation et dans tout type
d’activité. Elles peuvent s’appliquer a chacune des catégories extraites de la définition du
risque opérationnel du Comité de Bale : processus internes, individus, systemes et événements

externes. Le risque opérationnel se préte ainsi difficilement a une homogénéisation et a une




modélisation par nature de risque : un risque de fraude sur carte bancaire n’aura pas les
mémes conséquences selon qu’il est réalisé par un individu ou un vaste réseau.

Enfin I’apparition du risque peut étre volontaire ou non de la part d’un individu ou groupe
d’individu : la crue de la Seine est subie, la fraude est volontaire. La difficulté réside alors
dans I’évaluation de ce qui n’appartient pas au risque « subsistant » (Beck, 2003), c'est-a-dire
le risque lié a une volonté délibérée de I'individu ou du groupe de générer un risque
opérationnel. Si le risque fortuit peut se gérer (par exemple, le risque de saisie opérationnel
peut se remplacer par un automate de saisie), I’action malveillante est beaucoup plus difficile

a estimer. Cependant, par sa composante comportementale et cognitive, elle apparait comme

la plus sensible a tout processus d’apprentissage.

4.2. Le choix d’une méthode d’identification du risque opérationnel par
les banques

Dans le cadre du Pilier I, différentes méthodes d’évaluation du risque opérationnel sont
possibles dans une approche évolutive des dispositifs internes. Les banques sont incitées a
développer des approches, en maticre de gestion du risque, de plus en plus fines et
sophistiquées afin d’améliorer la sensibilité au risque des dispositifs de gestion.

Au méme titre que pour le risque de crédit, Bale II offre le choix aux établissements de leurs
méthodes d’évaluation du risque. Le régulateur définit ainsi trois approches : 1’approche de

base, 1I’approche standard et la méthode avancée.

4.2.1. Laméthode de base (« Basic indicator approach ») : un pourcentage du PNB

La méthode basique repose sur un pourcentage du PNB en tant que pourcentage représentatif
des risques encourus. Dans le cadre de la méthode de base, un coefficient fixe o est appliqué
au PNB moyen des trois derniéres années™. Le principe de 1’approche de base est d’établir
une corrélation positive entre le volume d’activité et le nombre de pertes dont le PNB est
Iindicateur™® .

L’exigence peut étre exprimée ainsi :

KNI =PNB x o

Ou KNI = Exigence en fonds propres dans 1’approche indicateur de base ;

> BCBS 2004, p.137
%% ’indicateur retenu est de 15 % correspondant 2 la moyenne des pertes issues des premiers questionnaires QIS

réalisés par le Comité de Bale aupres des établissements de crédit en mai 2001.




PNB = Produit annuel brut moyen sur les trois dernieres années ;

o =15 % (valeur, fixée par le Comité)

4.2.2. Laméthode standard (« Standard approach »)

Dans le cadre de 1’approche standard, le PNB est ventilé selon 8 lignes métiers’’ . A chaque
ligne métier est affecté un coefficient [ reflétant le risque relatif associé a chacune des lignes
métier (évaluation menée par le Comité de Bale sur le controle bancaire (BCBS, Basel
Committee on Banking Supervision). La moyenne des [ est égale a o afin d’inciter les
banques qui sont présentes principalement dans des lignes métier a faible B d’adopter la

méthode standard’®.

K =(PNB 1-8x 1-3)
Ou K = Exigence en fonds propres selon 1’approche standardisée,

(PNB 1 - 8) = Produit annuel brut moyen sur les trois dernicres années tel que défini dans

I’approche indicateur de base, pour chacune des huit catégories,

(B1 - 8) = Pourcentage fixe, déterminé par le Comité, représentant la relation entre le niveau en

fonds propres requis et le produit brut de chacune des huit catégories.

N

La méthode standard n’exige pas seulement un calcul simple de pondération a affecter a
chaque revenu de ligne métier. La pondération par ligne métier est fonction du risque estimé a

priori par la BCBS sur chacune de ces activités.

7 Les 8 lignes métiers sont : Financement des entreprises, Négociation et vente, Banque de détail, Banque
commerciale, Paiements et reglements, Fonction d’agent, Gestion d’actifs, Courtage de détail.

% L’approche standardisée est intéressante pour les banques traditionnelles dans la mesure ol 'activité de
banque de détail (retail banking) et de courtage de détail (retail brokerage) est pondérée a hauteur de 12 % dans

le calcul du capital réglementaire contre 15 % dans I’approche de base.




Tableau 2 - Typologie des lignes métiers (Bale II)

Besoins en fonds propres
en % du PNB par métier

Finance d’entreprise

Activités de marché (compte propre)
Banque de détail

Banque commerciale

Activités de paiement et de réglement
Services d’agence et conservation
Gestion d’actifs

Activités de marché (comptes de tiers)

et | | e |t |t [t | et |
| ka|n|co|n|ra|co| oo
ESl sl el el e g e ]

(source Basel Committee on Banking Supervision, 2002, p.113)

Le cofit du capital global résulte alors de la somme du cofit du capital par ligne métier.

La banque qui souhaite s’orienter vers 1’approche standard doit mettre en place un dispositif
de gestion des risques qui doit €tre conforme a certaines exigences qualitatives fixées par le
régulateur (BCBS, 2004, pp.141-412°% ). Ces exigences ne sont pas demandées dans le cadre
de I’approche de base.

4.2.3. La méthode avancée (« Advanced Measurement Approach », AMA)

La méthode avancée ne s’appuie pas, comme c’est le cas pour le risque de crédit, sur une
méthodologie précise de modélisation présentée par le régulateur. Si la banque choisit la
méthode avancée (« Advanced Measurement Approach », AMA), elle doit développer son
propre systeme d’évaluation et de mesure du risque opérationnel. Nous développerons dans le
chapitre 3 les caractéristiques de cette méthode.

« L’exigence de fonds propres réglementaires équivaut a la mesure du risque opérationnel
produite par le systeme interne de la banque sur base de criteres quantitatifs et qualitatifs »
(BCBS, 2003).

La méthode avancée est la reconnaissance implicite par le régulateur de la supériorité
informationnelle des banques. Le systtme de mesure retenu doit utiliser des données
quantitatives et qualitatives. Cette méthode se veut donc beaucoup plus sensible a la variation
des risques opérationnels des banques prises individuellement.

La possibilité d’utiliser plusieurs variantes dans les méthodes avancées permet aux banques

de se distinguer les unes des autres en fonction de leur préférence et de leur particularité, ce

%% Basel Committee on Banking Supervision (BCBS) (2004), «International convergence of capital Measurement

and capital standards. A revised framework »,http://www.bis.org/publ/bcbsca.htm.




qui constitue, dans le cadre de notre recherche, un aspect intéressant pour les banques comme
critere de différenciation. Le choix des modeles sera notamment fonction de trois parametres :
la volumétrie, la nature des activités traitées et la quantification. Complexité et volumétrie
sont des criteres pouvant faire varier le risque. La quantification des pertes est un autre
parametre qui a été largement utilisé par les établissements bancaires dans 1’élaboration de
leurs modeles (Jobst, 2007). Enfin I’appréciation du risque futur qui résulte d’un jugement
d’expert va permettre d’évaluer de maniere prospective le risque.

Il est nécessaire, au préalable, que le régulateur donne son accord a I’adoption de méthode
avancée ou standard. Il doit avoir I’assurance que la banque dispose d’un dispositif de gestion
des risques sain et integre. Les ressources doivent étre suffisantes et les instances de
gouvernance (conseil d’administration et Direction générale notamment) doivent participer
activement a la surveillance du dispositif. Il est également possible pour un établissement de
choisir une méthode avancée pour certaines de ses activités et I’approche indicateur de base
ou standard pour d’autres activités (sous réserve de conditions particulieres, notamment celle
de s’engager a terme a couvrir toutes les activités selon 1’approche avancée).

Dans le cadre de notre recherche, nous ne retiendrons que I’approche AMA dans la mesure ol
elle constitue 1’approche cible pour tout établissement qui souhaite donner une image de
maitrise de ses processus internes.

Le régulateur, afin de garantir la stabilité et la sécurité du systeme financier, incite les grandes
banques a opter progressivement pour I’approche AMA. Cette méthode présente 1’avantage
de s’inscrire dans la prévention (Jimenez et Merlier, 2004). A ce titre, elle est la plus 2 méme

de développer une culture du risque opérationnel (Ospital, 2006).%°

% Les tableaux et schémas réalises par I'auteur le seront sous format Word ou Powerpoint, justifiant les

différences de structure et de police.




Tableau 3 - Synthese des différentes approches en matiere de gestion du risque opérationnel

Approche de base Approche standard Approche AMA

e Aucun critere e Criteres d’éligibilite : e Critéres de I'approche
d’éligibilite implication effective standard
e % du PNB (15%) organe déliberant et e + Critéres spécifiques :
executif; des e Reporting quotidien
ressources suffisantes; surle RO

un dispositif de suivi

N = Collecte des pertes
du risque;

avec historique > 5
ans

Un responsable RO * Evaluation et auto-

nomme évaluation des

* Collecte des pertes risques

s Communication des e Indicateurs de suivi
indicateurs de suivi du e Analyse de scénarios
risque

= Capital

e Audit interne et réglementaire

externe du dispositif > Prise cn EErmE e das

assurances (< 20%
FP)

Plus les opérations sont complexes, plus la sensibilit¢ au risque doit étre

augmentée.

5. La méthode avancée : le recours aux dispositifs internes de
modélisation

La description de la méthode avancée permet d’opérationnaliser notre objet de recherche,
I’identification du risque opérationnel. Elle structure I’organisation du dispositif au sein de la

banque.

5.1.  Les composantes de la méthode AMA

La méthode AMA repose sur le respect de certains principes que nous présentons dans la
mesure ol ils participent aux processus d’identification du risque. Pour pouvoir adopter la
méthode AMA, les banques doivent respecter des critéres a la fois quantitatifs et qualitatifs
(en matiere de gouvernance, d’audit et de controle interne notamment). Afin d’aider les

banques dans la mise en ceuvre de leur dispositif de gestion des risques, le comité de Béle a




émis un guide des saines pratiques en matiere de gestion et de contrOle du risque
opérationnel61 .

La banque doit tout d’abord disposer d’une direction des risques opérationnels clairement
identifiée, responsable de la définition et de la mise en ceuvre du dispositif de gestion du
risque. Elle doit également apporter la preuve que le dispositif de gestion du risque
opérationnel est correctement intégré dans le cadre de la gestion quotidienne des activités.
Enfin le dispositif doit faire I’objet d’un controle périodique par I’audit interne et externe.
Pour le calcul du risque lui-méme, le modele doit estimer les pertes inattendues en se basant
sur la combinaison de données internes et externes, de scénarii et d’évaluation de la qualité du
dispositif de controle interne®. L’objectif est de trouver un systeme de mesure permettant une
allocation du capital économique qui motive chacun des métiers a améliorer leur gestion du

risque opérationnel (Currie, 2005).

5.2. La mesure du risque : le choix de méthodes statistiques

La mesure du risque opérationnel correspond a une valeur en risque, similaire dans son
principe a celle calculée dans les domaines du risque de marché et du risque de crédit
(Maurer, 2007). Elle doit donc couvrir a la fois les pertes attendues (expected loss) et les

pertes exceptionnelles (unexpected loss).

Un certain nombre d’études ont porté sur les pertinences des différentes méthodes de calcul
du montant en fonds propres (Chernobai et Svetlozar, 2006 ; Makarov, 2006 ; Alexander,
2003 ; Longin, 2000 ; Coleman et Cruz, 1999 ; Cruz et alii, 1998). Notre propos n’est pas
d’enrichir ce débat. Nous présentons néanmoins la méthode retenue par la banque que nous
avons sélectionnée, la méthode définie étant celle généralement adoptée par les grandes

banques de la place de Paris® .

® Basel Committee on Banking Supervision, The New Basel Capital Accord — Third Consultative Paper, Avril
2003.

62 Le comité de Béle met en avant les corrélations entre la qualité des dispositifs de contrdle interne et le risque
opérationnel (septembre 1998, « Cadre pour les systemes de controle interne dans les organisations bancaires »,
document du comité de Béle qui sera repris dans le document de février 2003 « Saines pratiques pour la gestion
et la surveillance du risque opérationnel », http://www.bis.org/publ/bcbs96fre.pdf).

% Le Comité de Béle propose : une méthode basée sur des parametres internes (Internal Measurement Approach
ou IMA), la méthode RDCA (Risk Drivers and Controls Approach), anciennement dénommée Scorecard,

I’analyse de scénarios ou sbAMA (Scenario-based AMA), et enfin, la méthode LDA (Loss Distribution




Le Groupe Société Générale a ainsi retenu un modele actuariel de type Loss Distribution
Approach (LDA)*. Cette méthode résulte de I’adaptation de la méthode VaR utilisée pour les
risques de marché. Les principales recherches menées sur la quantification du risque
opérationnel ont cherché, a I’instar du risque de crédit et de marché, a appuyer leurs modeles
sur les données de pertes (Currie, 2005).
Ce modele repose sur (Frachot et alii, 2003) :

® une estimation de la sévérité des pertes ;

® une estimation de la fréquence des pertes ;

e une construction de la distribution de la perte annuelle totale combinant les

distributions de fréquence et de sévérité avec les charges en capital ;

e Je calcul d’un intervalle de confiance ;

e [intégration des scénarii.
Le principe de la méthode LDA est de modéliser la perte liée au risque opérationnel pour une
période donnée (un an par exemple) et d’en déduire la valeur en risque. Le principe est de
considérer que la perte annuelle potentielle d’'une banque se compose d’une fréquence et
d’une sévérité. La perte totale sur une année sera alors une perte agrégée (aggregate loss

distribution) qui résulte du nombre des pertes et du montant des pertes.

Approach), qui repose sur un historique de données de perte. La valeur en risque est ensuite calculée a partir
d’une simulation de Monte-Carlo.

% On pourra se reporter également sur les travaux de Frachot, Georges et Roncalli (2001) pour une approche
complete de la méthode LDA ; « Loss Distribution Approach for operational risk », Crédit Lyonnais, Groupe de

Recherche Opérationnel, Working Paper (http://gro.creditlyonnais.fr)




Figure 3 - Calcul de la charge en capital
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(Source : Pennequin, 2006, p.63)

Comme le souligne le Comité de Bale, quelle que soit I’approche retenue, un établissement
doit faire la preuve que sa mesure du risque opérationnel répond a un critere de solidité
comparable a celui de I’approche IRB (Internal Ratings Based Approach) pour le risque de
crédit (correspondant a une période de détention d’un an et a un intervalle de confiance de
99,9 %)% .

Cette latitude dans le choix des modeles s’explique notamment par 1’absence de modele
unique pour estimer le risque opérationnel de par la nature méme du risque.

« Le Comité est prét a offrir aux banques une souplesse sans précédent pour élaborer une
approche permettant de calculer I’exigence de fonds propres pour le risque opérationnel
correspondant a leur profil d’activités et de risques sous-jacents. » (BCBS, 2003a, p.9).

Dans tous les cas, le modele va reposer sur un ensemble de données observées, notamment au

travers des données liées a la collecte interne ou des données externes. En agrégeant les

% La VaR (Value at Risk) est la méthode la plus couramment utilisée par les établissements de crédit pour

évaluer leur risque dont le risque de marché et le risque de crédit. « Mais cet outil de mesure du risque comporte
des failles qui ont largement été mises en évidence (...). Outre des lacunes théoriques, la VaR aboutit a des
prévisions du risque étonnamment imprécises, comme il a été démontré a maintes reprises, notamment par

Danielsson (2002) », (Danielsson et alii, 2009).




données quantitatives fonction d’une distribution de probabilité, le modele pourra fournir des

données prédictives (Pham-Hi, 2006).

Figure 4 - Logique de construction des modeles
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5.3. Lerecours au modele : I’utilisation de 4 types de données

La gestion du risque opérationnel est avant tout la gestion d’un risque. La démarche s’insere
donc dans un dispositif global de management des risques. Le Coso a réaffirmé 1’importance
de la gestion des risques, positionnant les démarches Enterprise Risk Management (ERM) au
ceeur du dispositif de contrdle de I’entreprise. Cette démarche s’appuie sur une phase
d’identification, d’évaluation puis de pilotage.
Notre recherche se concentre sur la phase d’identification du risque. Au cours de cette phase,
quel que soit le modele développé dans le cadre des méthodes AMA, celui-ci doit reposer sur
4 types de données® :
¢ les données relatives aux pertes internes avec un historique de 5 ans qui sont a
classer selon la typologie des risques fournie par Bale II ;
¢ les données relatives aux pertes externes, ces dernieres devant permettre une
meilleure estimation des pertes exceptionnelles ;
¢ les analyses de scénarii d’événements potentiels ;
e les facteurs d’environnement et de controle interne qui doivent apporter une
vision prospective du risque.
Le dispositif balois nécessite alors de se baser a la fois sur des données historiques et sur des
données prospectives (Belhassen, 2006). Le comité de Bale ne précise pas, cependant, la

pondération a appliquer a chacun de ces éléments dans le calcul des fonds propres.

% Le document du Committee of European of Banking Supervisor (CEPS) fournit I’ utilisation qui doit étre faite
des différentes données : CP 10 « Guidelines on the implementation, validation and assessment of AMA and

IRB approaches », Juillet 2005, téléchargeable a I’adresse http://www.c-ebs.org.

0



5.3.1. Le role des données internes

La base des incidents a pour objectif de fournir, a partir des erreurs passées, des estimations
de probabilité pour le futur. La base de données se doit alors d’étre fiable, exhaustive et
pertinente (Pennequin, 2005). Elle va nécessiter la rédaction de procédures d’alimentation et
de contrdle afin d’en garantir la qualité. La collecte des pertes est considérée comme une
donnée objective.

Si I'utilisation des pertes passées est intéressante, elle présente I’inconvénient de positionner
I’identification du risque a posteriori. La faiblesse actuelle des historiques en matiere de
pertes opérationnelles accroit la difficulté d’appréciation de la fréquence. Certes, comme le
soulignait fort justement Tony Peccia de la Bank of Montreal®”, les pertes importantes
constituent la meilleure fagon de faire évoluer les comportements. Il est malheureusement

parfois trop tard pour intervenir, si nous prenons par exemple le cas de la Barings Bank.

5.3.2. Le role des données externes®®

Les données externes se sont constituées, au début des années 2000, a partir des études
statistiques faites par les régulateurs (exercices QIS en 2001 et 2002). Des fournisseurs privés
de données se sont développés pour mettre a disposition des bases de perte (Fitch/Fist par
exemple). Des consortiums ont également été créés a I’initiative de places financieres (ORX®
par exemple). Les données externes ont deux fonctions essentielles : fournir des données pour
élaborer des scénarii exceptionnels’’ et servir de benchmark par rapport aux propres données
de la banque notamment en termes de fréquence et de sévérité.

Les données externes font partie des criteres quantitatifs qui doivent €tre intégrés dans le
modele de calcul selon Bale II, notamment dans le cadre de la prise en compte de 1’exposition

de la banque aux pertes extrémes. Les bases externes peuvent ainsi étre utilisées comme

%7 Peccia T., « An LDA-Based Advanced Measurement Approach for the Measurement of Operational Risk
Ideas, Issues and Emerging Practices », working paper pour la Conférence du 29 et 30 Mai 2003 sous 1’égide de
la Federal reserve Bank of NY.

8 « Le systéme de mesure du risque opérationnel doit utiliser des données externes pertinentes (...) notamment
lorsqu’il existe des raisons de croire que la banque est exposée a des pertes peu fréquentes mais potentiellement
lourdes (...) » (BCBS, 2004).

% Operational Riskdata eXchange Association

7 Selon Rosengren et alii (2006), il est important d’utiliser des bases de données externes de fortes sévérités et
fréquences faibles comme complément aux données internes d’un établissement. L’estimation des queues de
distribution basée seulement sur des bases de données internes ne seraient pas suffisantes pour identifier les

pertes tres importantes a fréquences faibles (Rosengren et alii, 2006, pp. 1819-1846).




‘input’ dans les scénarii des établissements et également comme ‘benchmark’ (comparaison
notamment des distributions de fréquence et sévérité) (Pennequin, 2005). Leur intégration
dans les modeles pose néanmoins quelques soucis de représentativité : les erreurs sont
spécifiques a une organisation, a un environnement de contréle, a une volumétrie
d’opérations. Cela suppose alors, de la part des établissements, des regles de sélection
rigoureuse afin de pouvoir les intégrer dans leurs modeles. Des biais dans les collectes
externes peuvent venir fausser 1’apport réel de ces données dans un modele interne (Dahen,
2007) :

e Jes biais de sélection : seules les pertes de montants importants sont
généralement publiées. Or des pertes de faible montant dans un établissement
peuvent avoir une ampleur tres importante dans un autre.

e Les biais de contréle : la qualit¢ des dispositifs de controle interne des
établissements fournissant les pertes n’est pas forcément homogene, ce qui
peut amener des distorsions dans les résultats.

e Les biais d’échelle : les pertes proviennent de différentes banques avec des
tailles différentes (actifs, revenus, nombre d’employés...) et sont situées dans
différents pays.

Pennequin (2006) évoque ainsi la problématique du scaling des données externes qui limite

leur possibilité d’intégration a ce jour dans les modgles’" .

5.3.3. Le role des scénarii

Les scénarii servent a estimer les risques lorsque I’historique de données est insuffisant.
L’¢€laboration de scénarii se fait avec 1’aide des spécialistes métiers capables d’estimer les
risques potentiels de leurs activités. Les individus disposant de compétences pointues afin de
réaliser leurs objectifs opérationnels développent progressivement certaines intuitions, des
informations et des connaissances sur le risque qui ne sont pas contenues dans 1’historique de
données. Les scénarii viennent donc compléter 1’approche pour des évenements extrémement

rares, mais qui, s’ils surviennent, peuvent étre dramatiques pour un établissement. Ils font

"'Selon une étude d’Audisoft réalisé en avril 2009, « seuls 27 % des établissements utilisent des données
externes (ORX, FITCH, BBA), et 75 % des établissements utilisant des données externes font appel a des
consortiums de données. Par ailleurs, a I'instar des années précédentes, tres peu d’établissements utilisent des
bases externes. Elles sont en général considérées par les établissements comme des benchmarks pour justifier
I’évaluation des risques liés a leurs scénarios mais sont difficilement utilisables sans retraitement dans les

modeles quantitatifs. » (http://www.audisoft-consultants.com/fichier_pdf/BarometreRO2009VF.pdf)




alors I'objet d’une intégration spécifique dans les modeles afin de leur affecter une
pondération différente des pertes avérées’” .

Pour pouvoir estimer la charge en capital, le modele doit disposer d’autant de couples de
points que de parametres a estimer. A la différence des scénarii de risque de marché ou de
crédit, les scénarii en matiere de risque opérationnel ne peuvent pas s’appuyer sur des données
macro-économiques ou des courbes d’expérience tres grandes, ce qui complique 1’exercice

(Pennequin, 2006).

5.3.4. L’évaluation des facteurs d’environnement et de controle interne

Cette évaluation est une des composantes prospectives du dispositif : elle vise a prendre en
compte les évolutions des activités en termes quantitatif et qualitatif pour prévoir 1’évolution
des risques opérationnels futurs. Les modeles supposent des bases de données importantes. De
plus, certains événements ne figurent pas dans 1’historique. D’ou la combinaison avec une
vision prospective. Il faut alors partir des causes dans une démarche ascendante et mesurer
selon la sévérité et la fréquence.

Le régulateur n’impose pas une méthode spécifique a condition que la méthode retenue
respecte les pratiques d’une saine gestion du risque opérationnel. Les établissements peuvent
donc recourir soit a une approche de type top down ot les risques opérationnels sont identifiés
sur une base consolidée a partir des données internes puis réaffectés aux différents métiers,
soit a une approche « bottom-up » qui s’inscrit davantage dans une démarche prospective du
risque, les risques étant au préalable estimés en termes de sévérité et de fréquence par les

responsables métiers’” .

> Pham-Hi L, Hagege R. et Vetriak N., « Prévoir les pertes sans précédent », Revue Banque, n° 704 juillet-aofit
2008.

" Le rapport 2006 du Comité de Béle sur” Observed Range of Practice in Key Elements of Advanced
Measurement Approaches (AMA)” illustre les différents processus de gestion du risque opérationnel qui ont été
déployés dans les établissements dans des approches combinant criteéres quantitatifs et qualitatifs de la méthode

AMA (http://www.bis.org/publ/bcbs131.htm).
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Figure 5 - Schéma du calcul du fonds propre en fonction des différentes données
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(Source : Pennequin, 2006, p. 74)

5.4. L’implication des instances de gouvernance

L’utilisation de la méthode AMA suppose la mise en place de dispositifs qualitatifs au sein de
la banque : la supervision du dispositif par les instances de gouvernance, I’utilisation de ‘use-
test’, c'est-a-dire I’intégration au quotidien des dispositifs de gestion du risque opérationnel et
une revue périodique du dispositif par 1’audit interne.

e Une implication des instances de gouvernance et du management’"
Le dispositif Bale II impose aux établissements de disposer d’une fonction gestion du risque
opérationnel indépendante, responsable de la conception et de la mise en ceuvre du dispositif

de gestion du risque opérationnel de 1’établissement””.

"Dans le cadre du rapport remis le 4 février 2008 par C. Lagarde au Premier ministre, il a été confirmé
I’'importance du « triptyque que constituent (i) la prise en compte de la tolérance au risque dans la stratégie
définie par chaque établissement, (ii) une implication effective des organes dirigeants dans la surveillance des
risques — ce qui suppose une appropriation, par ceux-ci, des différents éléments qui leur sont communiqués — et
(iii) la consécration d’une filiere en charge du contr6le des risques a™ la fois forte et indépendante des lignes-
métiers.» (Rapport annuel de la Commission Bancaire, 2008 -http://www.banque-

france.fr/fr/supervi/telechar/rapport_annuel_cb.pdf)

.



Le responsable doit définir et rédiger les politiques et procédures en matiere de gestion et de
contrdle du risque opérationnel. Les procédures doivent se décliner tout au long de
I’organisation et s’accompagner de procédures spécifiques en cas de non-conformité au regard
des normes et procédures.
Il est également en charge de la mise en place du dispositif global, notamment d’identification
qui doit reposer sur un systeme de notation de ce risque. Il élabore ensuite la stratégie en
matiere de gestion du risque, de mesure, de surveillance et de contrdle.

e Une intégration du dispositif de gestion du risque dans I’activité courante

(notion de use test)

Le systtme de mesure du risque opérationnel doit €tre étroitement intégré a la gestion
quotidienne des risques de 1’établissement. La production des données issues des systemes
doit pouvoir servir les processus de contrdle et de surveillance des risques.

¢ Une logique incitative
Le cofit des fonds propres issu du calcul d’évaluation du risque opérationnel doit pouvoir étre
réaffecté aux principales lignes de métier dans I’objectif notamment d’inciter a une meilleure
gestion du risque opérationnel dans I’ensemble de I’établissement.

e Un processus de communication pour permettre la prise de décision’®
La communication des états de risque et de suivi doit permettre sa diffusion a tous les
intéressés, des services opérationnels jusqu’aux instances de gouvernance. Cette
communication doit permettre, si nécessaire, d’impacter les actions et la stratégie de

I’établissement.

> Si ce n’est pas le sujet de notre thése, il nous semble cependant intéressant de rapprocher le développement
des fonctions risque opérationnel des travaux sur les communautés épistémiques. En effet, se développent
progressivement des pdles de connaissance en matiere de risque opérationnel, regroupant la communauté de
professionnels du risque. Cette communauté est tournée autour d’un objectif et disposant d’une autorité
procédurale. Les résultats de cette communauté se traduisent généralement selon des supports formalisés
(Baumard, 1996).

7% « To really be effective, companies also need to make sure that their CROs have unobstructed access to their
boards, and vice versa.(...). At Fifth Third Bancorp, for example, CRO Mary Tuuk has regular executive
sessions with the board's risk and compliance committee, without any other members of management in the
room, and meets monthly with the committee chair, again without other management present. » (Heather L., « A
direct line from CRO to boardroom », American Banker, 00027561, février 2010, Vol. 175, N° 28). Cet article

illustre I’importance prise par la communication au sein de la gouvernance de la banque.




¢ Les examens annuels par les audits interne et externe
Le dispositif devra faire 1’objet d’'un examen au moins annuel par les audits internes et
externes afin de s’assurer de la qualité des dispositifs de gestion du risque opérationnel et de
vérifier I’indépendance du responsable de la gestion de ce risque.
Le dispositif ainsi défini positionne clairement la responsabilité au plus haut niveau de
I’organisation et centralise le dispositif sous la responsabilit¢é d’un responsable risque
opérationnel. Bale II inclut une composante incitative en intégrant, au sein des métiers

opérationnels, le colt des fonds propres affectés au risque opérationnel dudit métier.




Chapitre 2 : L’identification du risque opérationnel : la
mobilisation d’information et de connaissance pour

appréhender le futur

L’objectif du dispositif d’identification du risque opérationnel est de permettre de quantifier,
de la maniere la plus fiable, la probabilité de survenance de ce risque. Si le risque était
implicitement connu, son identification n’était pas réellement visible au sein de I’organisation,
ce qui limitait la conscience méme de ce risque (Power, 2005). Cependant, les caractéristiques
méme du risque, comportant notamment une incertitude relative au comportement des acteurs,
I’identification va s’appuyer d’une part sur la révélation Or, pouvoir gérer le risque suppose
de le localiser et notamment de collecter des données permettant de passer d’une logique de
danger potentiel a celle de gestion du risque. d’informations existantes mais non structurées
(les pertes avérées notamment) et d’autre part sur le dire d’expert.
Le dispositif doit alors s’apprécier :
e au regard d’éventuels comportements calculatoires dans une situation
d’asymétrie informationnelle.
e Tout en tenant compte du role du jugement et de I’interprétation en situation
d’incertitude.
L’identification du risque va ainsi ouvrir « la boite noire » (Schneider et Angelmaar, 1993) en
révélant les erreurs de comportement et la perception du risque futur.
Il n’y a pas, a ce jour, de réelles littératures sur 1’objet de I’identification du risque
opérationnel, hormis dans une approche quantitative du risque. Il nous semble alors important
de préciser ce qui rend notre objet particulier au sein de la banque et en quoi les situations

d’asymétrie compliquent 1’identification.
1. Les enjeux de la mobilisation d’information et de connaissance

en situation d’asymétrie

L’identification du risque opérationnel va nécessiter la production d’états permettant
d’informer les parties prenantes de la banque, dont le régulateur, de la situation de la banque

au regard de son colit du risque opérationnel. En interne, la direction générale se doit




d’organiser des flux informationnels qui vont lui apporter des informations au regard du
risque opérationnel, informations dont elle disposait peu avant la mise en ceuvre
reglementaire. Comprendre les enjeux de I’identification suppose de situer celle-ci dans la

situation d’agence qui caractérise 1’organisation bancaire.

1.1. Lanotion principal-agent

La relation d’agence, dont Jensen et Meckling (1976) sont a I’origine, apparait « comme un
contrat par lequel une ou plusieurs personnes (principal) a recours au service d’une autre
(agent) afin d’accomplir en son nom une certaine tache». Dans leur article fondateur, Jensen
et Meckling posent les bases d’une définition large de la relation d’agence : « remarquons
également que les colits d’agence apparaissent dans toutes les situations qui impliquent un
effort de coopération par deux personnes ou plus » (Jensen et Meckling, 1976, p.309).
L’individu qui agit est I’agent et la partie concernée le principal. Dans I’organisation, la
relation entre le salarié et son employeur rentre dans le cadre d’une relation d’agence. La
relation entre le principal (ou mandant) et l'agent (ou mandataire) comprend plusieurs
caractéristiques :

e Elle repose sur une relation d'autorité. L'agent accepte, moyennant rétribution, de
céder une partie de ses droits décisionnels pour accomplir la mission qui lui a été
confiée, en tenant compte des objectifs du principal.

e [a relation d'agence est asymétrique. Le principal n'est pas en mesure d'évaluer
exactement I'effort mis en ceuvre par 1'agent. Il est face a un risque moral.

e Elle met en jeu des droits de propriété. Le principal transfere a 1'agent, de maniere
provisoire, une partie de son droit de propriété sur les actifs impliqués dans la mission
déléguée.

Jensen et Meckling (1995) ont imaginé une organisation ou la connaissance est diffusée a
plusieurs individus dans la structure’’. L’organisation doit alors résoudre le probléme du
controle pour s’assurer que les individus agissent dans I'intérét de 1’organisation. Cet apport
de Jensen sur le lien entre connaissance et organisation va nous permettre de comprendre les
évolutions organisationnelles de la banque et les problématiques de contrdle qui en résultent.

Dans le cadre de notre recherche, nous nous concentrons sur la relation d’agence au sein de

I’organisation bancaire entre la direction et les salariés (considérés, en partie, comme des

" Comme le précise Charreaux (2000), la distinction entre connaissance et information n’est cependant pas si

claire au sein de la théorie positive de 1’agence.




‘experts’, c'est-a-dire des individus disposant de compétences dédiées reposant sur des
connaissances spécifiques).
L’expression des colits d’agence trouve son origine dans la divergence potentielle d’intérét
entre les parties, I’information imparfaite sur 1’état de la nature, les comportements des agents
et I’asymétrie d’information entre les parties (Coriat et Weinstein, 1995, pp.103-106).
La base du raisonnement de Jensen, c’est la notion de conflit d’intérét. En effet, la divergence
d’intéréts entre les individus entrant dans une relation d’agence génere des problemes de
coopération. Il réfute I'idée d’état naturel dépourvu d’incitations et de conflits. Dans ce
contexte, plus I’asymétrie d’information est forte, plus les colits de controle seront importants.
Chaque partie cherchant a maximiser son utilité, la question est de savoir quel dispositif
mettre en place pour limiter les divergences. Ce dispositif représente un cofit, le cofit
d’agence, qui se compose :
e des dépenses de surveillance et d’incitation pour amener le comportement de I’agent
dans I’intérét du principal ;
e des cofits d’obligation supportés par I’agent afin de garantir qu’il agit dans I’intérét du
principal ;
e et enfin d’une perte résiduelle qui se compose de I’écart entre les actions mises en
place et le résultat (colit d’opportunité).
L’approche contractuelle met ainsi en avant la notion de cofit 1lié a la surveillance et a
I’expression de 1I’opportunité. Si I’information est un moyen de faire évoluer les organisations
vers plus d’efficience, le contrdle, composante du cofit d’agence, est nécessaire dans un
contexte de conflit d’intérét. L’audit, les systemes formels de contrdle, les restrictions
budgétaires sont alors des moyens de réduction des cofits d’agence, hypothese validée par
Watts et Zimmerman (1983).
Ce qu’attend le mandant du mandataire n’est pas toujours précis. Prenons I’exemple d’un
trader d’une banque, le mandataire attend de lui des résultats, lui fixe des limites pour gérer sa
délégation, lui donne les moyens d’exercer son activité mais ne peut tout régir : I’intuition du
trader, son expertise, la réactivité du marché font que le trader aura une marge de liberté pour
prendre les meilleures décisions au moment opportun. La difficulté réside donc dans la part
d’imprécision du contrat. Le « faire de 1’agent » (Giri, 1995, p.258) se concrétise dans cette
différence potentielle entre le contenu du mandat et sa mise en ceuvre effective. En fonction

du niveau d’imprécision, les cofits d’agence seront plus ou moins élevés.




1.2. L’hypothese comportementale

La théorie positive de I’agence introduit un modele de comportement humain (Jensen, 1988).
Le comportement de 1’individu est une composante importante de la théorie positive de
I’agence. Jensen a ainsi développé son modele REMM, Ressourceful, Evaluative, Maximizing
Model.

L’individu va chercher a rapporter son activité a une fonction d’utilité, sachant qu’il est
considéré comme insatiable et « maximisateur ». Il est également créatif et sait ainsi
s’adapter, pouvant prévoir les modifications dans son environnement. La rationalité issue des
travaux de la théorie positive de I’agence rejoint celle définie par Williamson a savoir limitée
et calculatrice’®, dans la limite des capacités cognitives des individus.

Jensen complete son modele REMM par le modele PAM, Pan Avoidance Model, qui permet
de justifier certains comportements irrationnels des individus. Ceux-ci sont alors capables,
pour des raisons défensives, de prendre des décisions contraires a leurs intéréts. Jensen parle

ainsi du modele dual de comportement humain, oscillant entre rationalité calculatoire et

irrationalité.

Dans ces approches contractuelles, ou la firme est concue comme un ensemble de contrats,
cette derniere exerce principalement une fonction « disciplinaire » : compte-tenu de la
spécificité des actifs et/ou des asymétries informationnelles, 1’objectif est d’arriver a
concevoir une structure contractuelle qui minimise les cofits li€s aux éventuels comportements

opportunistes.

1.3. La décentralisation des processus décisionnels au sein de la banque

Plus la banque développe de métiers spécifiques, plus elle s’accroit, et plus il lui est
nécessaire de décentraliser le processus décisionnel. Si nous prenons I’exemple d’une salle
des marchés, 1’acteur de front-office devra réagir vite a toute évolution du marché et se
couvrir si nécessaire. Il faut donc lui donner une marge de manceuvre pour lui permettre d’étre
réactif, réactivité qu’il saura appliquer selon son niveau de compétence. L’ apport des théories
contractuelles dont la théorie de 1’agence, nous semble intéressant pour mieux comprendre les
enjeux de l’organisation bancaire compte tenu des connaissances qui sont utilisées. Pour
Jensen et Meckling, les structures organisationnelles trouvent leur justification au travers de

I’analyse des cotits d’agence.

"« Humans have limited mental capability.” (Jensen, 1992, p. 2)




1.3.1. Les liens entre la répartition des droits décisionnels et la connaissance

La connaissance tient une place importante dans la théorie positive de 1’agence.
L’organisation doit trouver le dispositif optimum pour que les connaissances s’orientent
aisément dans la direction ou elles sont requises pour la prise de décision. L’efficience de
I’organisation va dépendre de la capacité de celle-ci a utiliser la connaissance appropriée aux
processus décisionnels.

Comment alors mettre a disposition des décideurs la connaissance nécessaire a moindre coft ?
L’aliénation des droits est la combinaison effective de deux droits: le droit de vendre ou de
transférer les droits et le droit de capter le bénéfice de 1’échange. Le systeme de droits
inaliénable incite normalement les individus a réaliser les actions appropriées sans qu’il soit
nécessaire de les contrdler.

La théorie positive de 1’agence distingue les droits liés a la gestion de la décision (« decision
rights ») des droits liés au contrdle de la décision (« decision control rights »). Fama et Jensen
(1983) ont ainsi défini les quatre niveaux de la prise de décision : I’initiation, la ratification, la
mise en ceuvre et la surveillance. Dans un contexte ou la connaissance est répartie entre les
agents (cas de la banque), il s’agit de trouver l’organisation qui permette 1’utilisation
efficiente de la connaissance en matidre de prise de décision”.

Soit la connaissance peut se transférer la ou se situent les droits décisionnelsgo, soit les droits
décisionnels sont décentralisés la ou se trouve la connaissance. Le choix résultera de
I’estimation des cofits de transfert. Transférer la connaissance présente, en effet, des limites
qui sont de deux ordres (Jensen, 1995) :

e les limites techniques liées a la compréhension (par exemple comprendre le
fonctionnement et la pertinence du modele d’évaluation du risque de marché suppose
la connaissance de mathématiques financieéres, connaissance technique non
universelle).

e Les limites liées a ce que March et Simon (1958) appellent la rationalité limitée
(bounded rationality), les limites du cerveau humain : au regard des connaissances de
I’humanité, les connaissances détenues par un expert représentent une infime partie de

cet ensemble.

" « The question is not whether knowledge can be transferred, but at what cost it can be transferred, and whether
it is worth it to do so. » (Jensen, 1992, p.8)

% Les droits décisionnels correspondent aux droits de propriété (Charreaux, 2002a). Jensen et Meckling (1992)
distinguent les droits attachés a la décision de celui de pouvoir s’aliéner ces mé€mes droits. Le droit décisionnel

est le droit de décider une action et de la réaliser.




Plus la connaissance est spécifique plus le colit de transfert est élevé dans la mesure ou le
transfert ne réside pas uniquement dans un processus de communication mais suppose la

compréhension de la connaissance afin de la transformer en action (Jensen, 1995).

1.3.2. L’influence de la spécificité des connaissances sur 1’organisation bancaire

Hayek (1945) a ét€ 1I’un des premiers a mettre en valeur I’importance de la connaissance et de
sa diffusion. Il parle notamment de la difficulté pour une entreprise de I’utilisation de la
connaissance, chacun en détenant une partie. Hayek explique que la performance d’une
organisation dépend de la répartition du processus décisionnel et de la connaissance qui va
avec. Il prone alors la décentralisation du processus décisionnel car cela facilite la prise de
décision rapide. Selon Hayek, il est impossible de centraliser toutes les expériences des
individus composant I’organisation. C’est pourquoi I’organisation sera fonction de la place de
I’information dans la prise de décision et de la détention de cette information, a la recherche
de la configuration organisationnelle la plus efficiente. Plus les connaissances sont
spécifiques, plus 1’organisation devient complexe (Fama et Jensen, 1983b). Dans les
organisations complexes, la connaissance est répartie entre différents agents au sein de
I’ organisation.

L’analyse des colits d’agence permet de justifier certaines formes organisationnelles. Dans le
cas de forte spécialisation, le droit décisionnel sera ainsi délégué a ceux qui détiennent
I’information. Toutes les connaissances ne pouvant €tre transférées, la centralisation s’avere
parfois un échec (Charreaux, 2000).

La banque a largement adopté, jusqu’au début des années 90, une structure taylorienne, a
savoir un dispositif de contrdle fort de 1’action des salariés par des cadres spécialisés au
niveau central et une standardisation des fonctions dans les réseaux d’agence (Barreau, 1999).
Elle s’est orientée progressivement, dans les années 90, vers une décentralisation des
processus décisionnels et une responsabilisation accrue des centres décisionnels. La
spécialisation de plus en plus forte des métiers de la banque et la complexité des
connaissances a maitriser ont conduit les banques a se développer par métier. Ces évolutions
et ces découpages par activité peuvent amener des asymétries informationnelles alors que
parallelement les produits et services rendus a la clientele sont de plus en plus transversaux.
L’expertise nécessaire pour conseiller des produits d’investissement ou gérer un portefeuille
tend a augmenter la division du travail : chaque individu se voit ainsi attribuer un domaine
d’action bien délimité, pendant un temps relativement long. Il développe un savoir-faire, des

techniques, un carnet d’adresses qui, progressivement, lui conferent une forme de droits de




propriété implicites (Godechot, 2001). Ainsi, si la relation d’emploi long-terme qui s’instaure
peut permettre de rentabiliser la spécificité des actifs, voire « d’économiser la connaissance »
(Demsetz, 1988), elle risque d’augmenter d’une part la spécificité méme de 1’actif et donc
rendre difficile le contrdle et d’autre part elle peut conduire a une charge liée aux incitations
du fait de la dépendance créée® .

Comme le souligne Lamarque (2009), I’organisation de la banque tend, de plus, a renforcer
I’organisation en silos, ce qui conduit naturellement a se préoccuper principalement de ses
propres objectifs individuels et ceux de son service (Lamarque, 2009, p. 203). Cela génere
parfois des esprits de compétition entre service, caractéristiques, certes rencontrées dans les
banques, mais qui se retrouve de maniere plus générale au sein des organisations

bureaucratiques et cloisonnées.

1.4. Le r6le du contrdle et de la politique d’incitation en situation de conflit
d’intérét

La décentralisation des droits décisionnels génere des cofits d’agence qui se composent en
partie des cofits de contrdle de la décision quant a 1’absence de conflits d’intérét entre la prise
de décision et les objectifs de 1’entreprise (Jensen, 1994).

En interne a 1’organisation, le transfert des droits décisionnels ne s’accompagne pas de celui
de leur aliénabilité¢ (Charreaux, 2000). Il faut donc trouver un dispositif qui motive le
détenteur du processus décisionnel a toujours gérer le portefeuille dans 1’intérét des objectifs
de I’établissement.

Prenons I’exemple de I’opérateur de marché qui se voit confier un portefeuille a gérer. 1l doit
utiliser ses connaissances et prendre les décisions afin de le faire fructifier dans 1’intérét de la
banque. En revanche, il n’a pas de droit sur ce portefeuille car il n’en est pas directement
propriétaire®”. Or I’individu étant self interested, dans une situation d’asymétrie, Jensen prone
la mise en place de politiques d’incitations qui doivent permettre de motiver les individus
détenteurs de la connaissance a agir dans I'intérét de I’organisation. Le recours a I’autorité

hiérarchique et la mise en place d’un dispositif de contrdle approprié sont également

¥ Le montant des bonus distribués par les banques illustrent cette dépendance. « Le montant de un milliard
d'euros que la BNP Paribas a provisionné pour payer les bonus de ses traders a fin 2009 a relancé la polémique
sur la démesure des salaires dans la finance. » Le Monde-06 aout 2009.

%2 Selon Godechot (2004), certains salariés des salles de marché accumulent de quasi-droits de propriété sur les
actifs collectifs de I’entreprise, droits de propriété implicites qui, dans certaines conditions, permettent a la fois la

légitimation des prétentions salariales et la génération d’un rapport de force susceptible de les imposer.




nécessaires afin de s’assurer que les droits décisionnels sont utilisés dans D'intérét de
I’entreprise.

C’est pourquoi le développement important des primes et bonus pour les équipes travaillant
sur les marchés financiers a été une solution pour les motiver a mettre leurs expertises au
service du portefeuille ou des clients de la banque. Les colits d’agence s’expriment alors au
travers des colits de conception, de mise en place et de maintenance d’un dispositif approprié
d’incitation et de contrdle et le cofit résiduel lié a la difficulté de résoudre les problemes
completement (Jensen et Meckling, 1976).

Cela suppose a la fois un dispositif d’évaluation et de mesure de la performance et un systeme
d’incitation qui permettent de corréler la mesure de la performance et ses conséquences en
termes de sanctions et de récompenses. En effet « rien n’oblige, en bonne logique, le membre
d’une organisation a prendre ses décisions uniquement en fonction de valeurs qui sont
limitées du point de vue de I’organisation » (Simon, 1947, p.181). Simon met I’accent sur la
nécessité de coordonner les actions. Le premier moyen d’assurer la coordination, sans doute le
plus classique, est le recours a des systemes de sanctions et de récompenses (Simon, 1947,
1991a).

La mise en place de centres de décision et 1’évaluation des performances de ces centres
permettent d’établir des gratifications ou punitions selon I’évolution des résultats. Dans les
salles de marché, les banques ont ainsi découpé leurs activités en centre de profit. Chaque
centre de profit représente généralement une ligne de produits et donc un type d’expertise
spécifique (produits de taux, produits dérivés ...).

A coté de ces centres de profit figurent des centres de colts (les back et middle-office
notamment) qui sont liés aux centres de profit, ces derniers ayant un niveau d’indépendance
fonction du niveau d’expertise. La supervision va reposer en grande partie sur des mesures de
performance du résultat. La banque de détail a également développé, depuis les années 80, des
dispositifs qui permettent de motiver les commerciaux aux nombres de produits vendus. Pour
Lamarque (2009), « la rémunération variable reste cependant un réel outil de mobilisation et
d’incitation » (Lamarque, 2009, p.205).

Cette logique aboutit parfois a privilégier par tous les moyens le résultat final. Les propos
tenus par un ancien opérateur de marché, trader, a un nouvel arrivant dans son service
illustrent les dérives éventuelles : « We’re not paid to think like that — we’re paid to make
money ; And if it becomes a problem then we’ll deal with it ». Il ajoute, un peu plus loin dans

la conversation, a propos d’une transaction qui va a I’encontre de 1’éthique personnelle: « If




you’re not gonna do it, well there’s some other guy who would be happily paid half a million

dollars to do this instead » (Freedman, 2009, pp.102-103).

1.5. Le développement de compétences spécifiques pour développer les

activités bancaires

1.5.1. Spécificité des compétences

La firme est un nceud d’investissements spécifiques, une combinaison d’actifs et de personnes
mutuellement spécialisées (Rajan et Zingales, 1998). Si la spécificité des actifs apparait ex-
ante (embauche d’expert marché par exemple), I’accent mis par Williamson sur la spécificité
ex-post nous semble intéressante. Williamson fait ainsi référence au ‘learning by doing’
(1975). 1l parle de « compétences spécifiques » (pp.62-63) qui résultent de 1’expérience
acquise par le salarié grace a I’expérience qu’il acquiert dans 1’exercice de sa fonction. L actif
spécifique est le résultat d’investissements durables entrepris pour des transactions
particulieres. Il a alors « une valeur qui est beaucoup plus faible dans d’autres emplois que
dans I’usage pour lequel il a été prévu » (Williamson, 1994).

Le ‘learning by doing’ fait référence aux connaissances « tacites » développées par Polanyi
(1967). La théorie des colits de transaction permet ainsi de prendre en compte une des
caractéristiques de la banque, la spécificité des actifs et I’expertise associée, expertise qui sera
nécessaire pour estimer le risque potentiel futur.

Malgré 1’apparente facilité d’acces a I’information disponible instantanément, les savoirs des
utilisateurs a cette information sont parcellaires et le recours a des spécialistes de plus en plus
fréquent. Dans le domaine financier notamment, les produits deviennent complexes,
introduisant de nouveaux concepts, de nouvelles théories financieres et I’éclatement des
savoirs (les produits liés a la titrisation illustrent la dispersion des connaissances sur ces
produits et donc I’appréciation des risques intrinseques).

« La grande majorité connait de plus en plus de choses mais en sait et en comprend de moins
en moins. Des fragments de connaissances spécialisées sont appris par des spécialistes qui en
ignorent le contexte et le sens » (Gorz, 2003, p.111).

D'ou la constitution de groupes considérés comme des ‘experts’ au sein de 1’organisation,
disposant de compétences spécifiques de plus en plus pointues. Les individus sont alors
incités a se spécialiser sur des blocs de savoirs homogenes afin d'optimiser leurs capacités a
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maitriser et a suivre ces savoirs mais aussi a participer a leur développement (Moati et




Mouhoud, 2000)**. Les individus développent des compétences qui leur permettent de
transformer l'information (accessible a tous a un cofit décroissant) en nouvelles connaissances.
La nécessité d’innover et de s’adapter a I’environnement de marché tend a augmenter cette
spécificité en développant des connaissances tacites et des compétences informelles (Nonaka,
1994). Progressivement la spécialisation des individus conduit a une spécialisation cognitive

de I’entreprise (Mouhoud et Plihon, 2006).

1.5.2. Pouvoir et compétence

La spécificité des actifs peut créer une dépendance. Dans le cadre de I’expertise bancaire,
cette dépendance se traduit principalement entre 1’organisation et le salarié. Le pouvoir ne
peut alors se stocker : il s’exprime dans les relations et la structuration des champs d’action. Il
s’exprime notamment dans I’asymétrie des ressources (I’expertise étant une ressource) utilisée
par I’'individu dans le cadre des transactions qu’il réalise.

L’apport de la sociologie nous éclaire sur cette dépendance au regard du pouvoir qu’il confere
a I’expert. Le pouvoir repose alors sur la capacité d’un individu a structurer les rapports
d’échange en sa faveur (Crozier et Friedberg, 1977 ; Friedberg, 1997). Le pouvoir peut se
définir alors comme un échange déséquilibré de possibilités d’action, c'est-a-dire de
comportements potentiels entre les individus ou groupe d’individus. Le pouvoir repose
généralement sur la maitrise d’une compétence particuliere liée a une spécialisation. Lorsque
cette compétence est difficilement remplacable ou imitable, lorsqu’elle permet la résolution
de problemes de 1’organisation, elle prend toute sa force dans les échanges au sein de
I’organisation. Foucault (1982) parle ainsi du pouvoir « par la différenciation du savoir-faire
et des compétences » (Foucault, 1982, p.315), c'est-a-dire le pouvoir de ceux qui détiennent
des compétences spécifiques, rares et parfois difficilement imitables.

La détention d’actifs spécifiques génere, dans les situations d’échange, une situation de
faiblesse et de dépendance (Williamson, 1996). Plus I’actif est rare et rentable, plus il est
spécifique. Cela accroit la dépendance au détriment du détenteur de 1’actif (I’organisation
bancaire, dans notre cas). Les politiques de rémunération mises en place par certains

établissements illustrent la nécessité de conserver ces individus a forte compétence.

% Dans une salle de marché, par exemple, le métier se définit d’une part par I’activité (pour compte propre, pour
compte de client notamment) mais également par les produits sur lesquels elle s’exerce. Ainsi un trader
d’obligations convertibles n’est pas un trader d’obligations ni un trader d’actions. De méme la négociation sur

certains produits exotiques fait appel a des compétences spécifiques.




Les possibilités d’action peuvent également faire I’objet de manipulations pour permettre aux
individus d’améliorer leur position dans la négociation (Friedberg, 1997). Compte tenu des
comportements réels des individus, toute tentative de rationalisation, « c'est-a-dire
d’automatisation des enchainements problématiques et incertains pour les soustraire a
I’arbitraire humain », sont généralement contrecarrées par les tentatives des individus de
maintenir la zone d’incertitude (Friedberg, 1997, p.287). Un exemple de la capacité de
négociation de I’expert est donné par le positionnement des opérationnels de marché. Leurs
opérations constituent un enjeu pour la banque car source majeure de rentabilité. Des
opérationnels de marché qui décideraient de ne plus travailler parce que les regles du jeu ne
les satisfont pas pourraient perturber considérablement 1’exercice de I’établissement. Le
pouvoir de négociation lié a I’expertise est important. Le rapport de force se fait donc en
faveur de celui qui détient 1’expertise, celle-ci étant, de plus, une source majeure de profit
pour I’entreprise. Dans la banque, la nature des relations entre I’organisation et les individus
repose en grande partie sur des relations de pouvoir qui se sont inscrites dans une logique
financiere®.

Ce pouvoir sera fonction de la marge d’incertitude liée a I’'imprévisibilité du comportement de
I’individu. L’expertise va augmenter I'incertitude liée a la complexité des opérations et au
caractere tacite des taches (Ghertman, 2006). Le pouvoir de Il’individu repose sur
I’imprévisibilité de ses comportements. Plus la zone d’incertitude est forte, plus 1’individu ou
le groupe dispose de pouvoir. Cette imprévisibilité est liée a sa relative liberté dans la mesure
ou il n’est pas possible de contrdler I’ensemble de ses actions.

La zone d’incertitude n’est pas uniquement constituée d’asymétrie d’information ou de lacune
dans le dispositif de communication. Comme le précise Crozier (1971), I'individu est une
liberté c'est-a-dire que son action ne saurait €tre réduite a une stricte obéissance. Elle résulte
d’un choix en fonction des opportunités et des contraintes qui lui sont offertes. Elle est donc
difficilement prévisible car « jamais déterminée mais, au contraire, toujours contingente »

(Crozier et Friedberg, 1977, p.46).

¥ Les rémunérations des traders, par exemple, sont révélatrices du poids de leur expertise. « En valeur absolue,
les primes restent trés élevées. Au total, quelque 7 750 traders se partagent 1,75 milliard d'euros. Ceux de BNP
Paribas se voient octroyer 250 000 euros de bonus moyen, en plus de leur salaire, contre 245 000 euros au Crédit
agricole, 213 462 euros a le Groupe Société générale et 130 667 euros chez Natixis. Comparé au salaire net
moyen annuel des Francais (24 000 euros en 2007), ces primes représentent entre cinq et dix années de travail. »

Le Monde, 11 mars 2010.




1.5.3. Compétence spécifique et opportunisme

Si la spécificité des actifs peut étre appréciée au regard de la compétence qui se développe
progressivement, la théorie des cofits de transaction prend en compte des hypotheses
comportementales qui justifient notamment les structures de gouvernance interne. Williamson
(1975) rejoint par Crozier et Friedberg (1977) reconnaissent le caractere potentiellement
instable et changeant du comportement humain. Outre leur rationalité limitée, les individus
sont supposés opportunistes. Il est de ce fait difficile d’apprécier ex-ante la confiance qu’il est
possible d’accorder a I'individu (Williamson, 1996). Pour Crozier et Friedberg (1977), le
développement de cet opportunisme sera fonction de I’appréciation des contraintes et
opportunités des contextes d’action des individus.

Selon Williamson, la spécificité des actifs peut ainsi favoriser le développement de
comportement opportuniste : si I’augmentation de la spécificité peut étre source de rentabilité
pour la banque, elle augmente sa faiblesse au regard de ce méme actif. La conservation de la
valeur de 1’actif ne peut se faire que dans la mesure ou la relation d’échange entre le détenteur
de I’actif et I’actif lui-méme perdure85 . L’opportunisme se traduira alors ex-post (Milgrom et
Roberts, 1994 ; Godechot, 2006). L’opportunisme défini dans le cadre des théories
contractuelles pourrait se rapprocher de ce que Crozier (1971) appelle « I’instinct stratégique
». L’individu va choisir en fonction de sa perception des opportunités et des contraintes ainsi
que des anticipations qu’il est capable de faire des comportements de ses différents
partenaires.

Transférer ainsi cette connaissance constitue un véritable enjeu pour I’organisation mais
devient également source de négociation, I'individu voulant comprendre 1’intérét de ce
transfert. Tout changement telle la mise en place d’un dispositif d’identification nécessite
I’accord implicite de 1’individu. L’identification du risque opérationnel suppose I’exploitation
de la connaissance détenue par les individus. Ceux-ci accepteront de négocier le pouvoir lié a
leurs compétences spécifiques sous réserve que ce transfert de connaissance leur permette de

concilier leurs différents intéréts.

% On peut citer I’exemple fourni par Godechot dans le cas du Crédit Lyonnais en 1999 ot deux chefs de salle ont
menacé de démissionner en laissant 48h a la banque pour aligner leur rémunération sur celle de la concurrence.
Leur départ sous-entendait le départ de toute une équipe qui pouvait alors nuire a la bonne marche de la banque
(Godechot O. (2005), Les Traders, essai de sociologie des Marchés financiers, Ed. La Découverte).




1.6. Le développement de compétences spécifiques : du colit d’agence au colit
cognitif

L’approche par les théories contractuelles repose principalement sur une logique de conflits
d’intérét (Charreaux, 2002a). La gouvernance de 1’organisation est alors d’essence
principalement disciplinaire (Wirtz, 20006).
Si la notion de compétence et d’actifs spécifiques est reconnue, la dimension cognitive de
I’organisation est peu abordée. Or la banque se caractérise par ce que Demsetz (1988) appelle
«un réceptacle de connaissance spécialisée»™. Les théories contractuelles ont une approche
statique, négligeant ainsi les aspects dynamiques de 1’organisation tels I’apprentissage ou le
développement personnel (Hodgson, 2001). Les théories contractuelles se focalisent ainsi
davantage sur la réduction des cofts plutot que sur « I’efficience dynamique et 1’avantage a
long-terme » (Hodgson, 2001, p.93). Foss (1993) distingue ainsi I’approche par les contrats de
I’approche par les compétences, cette derniere permettant d’élargir le débat a la seule
problématique d’information.
Certains auteurs (Charreaux, 2002a; Aoki, 2000; O’Sullivan, 2000) cherchent alors a intégrer
une dimension cognitive a la gouvernance en associant notamment les travaux issus des
théories cognitives, telles les théories évolutionnistes et celles liées a 1’apprentissage
organisationnel. La firme ne cherche alors pas seulement a répondre a des asymétries
d’informations mais également a gérer son répertoire de connaissance (Hodgson, 1998).
L’identification du risque opérationnel repose sur un compromis entre I’exploitation
d’informations, de données (notamment les montants des pertes) et des connaissances,
codifiées ou non. La prise en compte d’asymétrie de connaissance et non plus uniquement
d’informations fait alors apparaitre des conflits potentiels de nature différente. Les cofits
incluent a la fois des codts liés a la compréhension des informations disponibles et a la
divergence d’appréciation des stratégies déployées (Charreaux, 2002a ; Wirtz, 2006).
Les cofits cognitifs se composent alors :

e de colits de mentoring qui reposent sur la nécessité pour 1’organisation d’acquérir

certaines compétences (dont certaines compétences détenues par les salariés) ;
e de cofits de conviction dont le cofit sera fonction de I’importance ou non de convaincre
de I’intérét des projets ;

e de colts cognitifs résiduels constitués des incompréhensions résiduelles.

% Comme le souligne Charreaux (2000), Jensen ne fait pas de distinction claire entre information et

connaissance.




Selon Foss (2006) et Grandori (2001), la prise en compte de la dimension humaine dans les
mécanismes de gouvernance modifie les relations d’autorité et les schémas des dispositifs
d’incitation. Celle-ci ne se congoit plus uniquement dans une perspective disciplinaire et
hiérarchique mais se doit d’intégrer une dimension cognitive dont le potentiel reposera
notamment sur 1’apprentissage. Hayek (1973) a mis en avant les limites de I’autorité lorsque
la connaissance est diffuse, celui qui détient 1’autorité ayant intérét a ce que son employé
utilise les connaissances que lui-méme ne détient pas afin de réaliser les objectifs donnés.
Hayek précise également que les informations les plus utiles échappent toujours a la mesure et
au controle administratif car elles sont dépendantes du contexte spécifique des situations
locales.
Un systeme de gouvernance peut permettre d’exercer son autorité sous réserve notamment
que le comportement soit observable et qu’il n’y ait pas de pertes de contrdle (Grandori,
1997).
Comme le souligne Foss (2002), lorsque la connaissance est partagée, trois constats sont
faits :
¢ [’employeur ne connait pas tout le potentiel d’action que détient son employé
(et qu’il pourrait déployer en situation d’incertitude), I’employé pouvant alors
prendre des décisions dont I’employeur n’a pas connaissance ;
e Jl’employé en sait plus sur la maniere d’optimiser certaines actions que
I’employeur ;
e J’employeur ne sait quelle action mener face a I’éventualité car il n’a pas
connaissance de toutes les éventualités.
Les difficultés d’appréciation du comportement de J. Kerviel dans le cadre de la fraude de
janvier 2008 sont une illustration des problémes de controle en contexte de forte expertise
localisée. Nous retrouvons cette difficulté dans le cadre de la relation de la banque avec son
client ou ce dernier peut difficilement controler a priori que le produit conseillé correspond a
son profil de risque.
Comme le souligne Sveiby (1997), I’expert se distingue par son golit pour la complexité, sa
faible capacité a déléguer du fait de I’expertise et leur peu d’intérét pour les régles qui limitent
leur liberté individuelle (Sveiby, 1997, p.104).
Aborder la banque oblige a intégrer cette dimension cognitive compte tenu de la complexité
des connaissances et de la spécialisation des compétences : la complexité apparait comme une
contingence importante qui peut affecter 1’efficacité de I’organisation et, dans le cadre du

dispositif d’identification du risque opérationnel, la pertinence des méthodes déployées.
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L’identification du risque repose a la fois sur de l’information et des connaissances

spécifiques souvent tacites.

Figure 6 - Schéma de synthese du contexte de la banque au regard de 1’asymétrie

Développementdela spécificité des
actifs et des connaissances avec
décentralisation des processus
décisionnels

Augmentationde l’'asymétrie
d’information et de connaissance

Augmentation des co(its de contrble et
descolits d’incitation

Dans un contexte d’'opportunisme et de conflits d'intérét potentiels

2. L’identification du risque opérationnel : la mobilisation
d’information

L’identification du risque opérationnel répond a trois objectifs : permettre le calcul des fonds
propres au titre du risque opérationnel, prévoir les pertes futures et les comprendre pour agir.
Les situations a risque sont intéressantes au regard des liens entre incertitude et prévisibilité
(Cadet et alii, 2008). Elles peuvent en effet faire 1’objet de modélisation dans lequel une
variable indépendante (I’importance du risque) doit étre évaluée en tenant compte de variables

N

dépendantes a partir d’indicateurs ou de signes issus des situations (Cadet et alii, 2008,

p.117).

2.1. L’identification du risque opérationnel : un essai de rationalisation

Dans un contexte ou le régulateur souhaite amener la banque a révéler sa situation au regard
du risque opérationnel, la question se pose de la raison d’étre des logiques d’identification
d’un risque qui se caractérise par son incertitude. Si le risque opérationnel est présent dans
tous les secteurs économiques, il présente des caractéristiques spécifiques dans le cadre des
banques : il résulte, en effet, d’un large choix disparate des possibles (Holmes, 2003).

L’hétérogénéité du risque opérationnel rend son approche et son identification difficiles. Le

comité de Bale lui-méme reconnait (2003b, p.9) :
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« Malgré leur évolution rapide, il est improbable que les approches du risque opérationnel
atteignent a court terme le degré de précision obtenu afin de chiffrer les risques de crédit et de
marché. »

Cependant, comme le souligne Power (2004), notre société a besoin de chiffres amenant
parfois une confusion entre le moyen et la fin (Power, 2004, p.775). Pourtant, il précise que de

nombreux efforts sont menés afin d’arriver a modéliser la complexité et améliorer la

sensibilité des outils de mesure.

2.1.1. Larationalité limitée : I’impossibilité de tout connaitre

Simon (1947) introduit les limites inhérentes aux capacités humaines de compréhension et de
calcul dans les organisations caractérisées par un degré élevé de complexité et d’incertitude.
L’hypothese de rationalité limitée développée par Simon (bounded rationality) se situe dans
le cadre d’une impossibilité de connaitre I’environnement futur associée aux limites des
capacités de calcul des individus. Williamson évoquera également 1’impossibilité pour
I’individu de connaitre 1’évolution de tous les éléments conditionnant le futur.

L'individu ne peut avoir acces a toutes les informations relatives a 1’environnement objectif
qui ’entoure. L’incertitude repose sur I’impossibilité de connaitre I’ensemble des états de la
nature, ce que Viviani (1994) appelle « I’environnement subjectif ».

"Le paysage existe déja, mais il est souvent si complexe qu'il est toujours possible de
découvrir de nouveaux sentiers" (Viviani, 1994, p.115).

Simon (1947) apprécie la rationalité au regard des décisions prises par les individus au sein de
I’organisation. Est rationnelle toute décision prise en phase avec les objectifs de
I’organisation. Il faut ainsi une intention (Simon, 1996). En revanche, elle est
« personnellement rationnelle » « si elle obéit aux desseins de I'individu » (Simon 1947,
p-70). La rationalité limitée peut alors amener « des écarts entre I’action et la réalisation du
but » (Simon, 1991b, p.1).

Cette limite repose en partie sur une incapacité des individus a gérer toutes les informations
disponibles. L’existence d’informations incompletes limite le champ d’investigation des
individus qui construisent alors un modele simplifié de la réalité. Ce qui amene une
distinction entre le monde réel et la perception que I’'individu en a.

L’individu dispose de capacités cognitives limitées qui I’empéchent de saisir la réalité
objective. La perception de I’environnement sera alors fonction de "sa capacité a se
représenter un réel plausible" (Giordano, 1991, p. 15). L’individu découvrira au fur et a

mesure le monde qui I’entoure sans qu’il lui soit possible de le connaitre parfaitement.
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« La représentation subjective par I’acteur du probleme de décision » (Simon 1997, p. 368-

369) doit €tre intégrée dans le processus de décision.

2.1.2. La rationalité procédurale : le choix optimum

Simon se pose la question de trouver la solution optimale dans des conditions réalistes de
connaissance. Progressivement, le probleme évolue du « choix de la détermination de la
bonne fagon d’agir (rationalité substantive) vers la recherche trés approximative d’'un mode de
détermination d’une bonne fagon d’agir (rationalité procédurale)» (Simon, 1976, p. 65).

Dans une situation d’incertitude, la décision ne peut étre optimale au regard de la situation
réelle mais elle sera tenue pour acceptable (Simon, 1976). Il s’agit alors de trouver des
représentations approximatives des situations réelles.

En matiere de gestion des risques, le principe est d’arriver a une assurance raisonnable et non
absolue. Dans certains cas, les situations pourront €tre exprimées quantitativement. Mais dans
le domaine du risque opérationnel, il peut étre difficile de prévoir les comportements des
acteurs aux intéréts parfois divergents.

La rationalité de la décision ne se définit plus en termes de conséquences mais selon la
justification du raisonnement. « Le comportement est procéduralement rationnel s'il est le
résultat d'une délibération appropriée » (Simon, 1976, p 131).

I1 est ainsi impossible d’utiliser des modeles économiques relevant de 1’approche normative
de la décision dans une situation ou le probleme provient d’abord de la fagon dont les
différents acteurs en présence percoivent la nature elle-méme du probleéme.

L’individu recherche non pas une solution optimale mais satisfaisante (notion de satisfecit)
qui résultera de la comparaison entre la situation souhaitée initialement et la situation finale.
La rationalité procédurale permet de prendre en compte 1’environnement comme une donnée
évolutive, fonction de I’action des individus et de leur imagination. L’ensemble des actions
possibles est donné au sens abstrait du terme mais ne nous est pas donné dans la pratique :
c'est-a-dire qu’on ne connait pas toutes les conséquences possibles de nos décisions (Simon,
1976), donc les risques potentiels.

C’est par exemple le cas du litige client. Il est connu en tant que risque et on peut identifier
ses différentes causes (contrat mal rédigé, conseil au client inadapté etc.). On peut estimer
certaines conséquences (pertes financieres, atteinte a la réputation etc.) mais il est difficile
d’imaginer toutes les conséquences, celles-ci étant fonction de certains parametres (caractere
du client, qualit¢ du chargé de clientele, environnement économique etc.) et difficilement

chiffrables au regard, notamment, des corrélations entre les évenements.
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En matiere de risque opérationnel, rationalité limitée et rationalité procédurale se completent
et apportent une vision intéressante des difficultés d’appréciation du risque :

La rationalité procédurale va permettre de justifier le dispositif mis en place compte tenu de la
difficulté d’apprécier le risque et des contraintes de I’environnement réglementaire. La
rationalité procédurale peut servir de justification au dispositif. Les outils d’identification
constituent, pour ceux qui les mettent en place, la croyance que c’est la meilleure solution,
c'est-a-dire qu’aucune autre n’est préférable a moins d’un événement qui viendrait démentir
cette croyance. « Toute croyance a laquelle le sujet adheére s’accompagne, dans son esprit, du
sentiment diffus qu’il ne percoit pas les raisons qui I’ameneraient a croire autre chose »
(Bourdon, 2009, p. 52). Dans le contexte de la rationalité ordinaire, le choix des moyens
repose sur des croyances.

La question se pose ainsi de la maniere d’€tre rationnel « dans un monde ou ils (Iles hommes)
sont le plus souvent incapables de prévoir exactement le futur pertinent (...) ils peuvent
seulement adopter une procédure de choix rationnel, incluant une procédure rationnelle pour
la prévision ou, au moins, I’adaptation, au futur » (Simon 1976, p. 144). A I'instar du contrdle
de gestion dont la rationalité du controle de gestion s’exprime dans son mode de construction
et I’'importance du formel et de I’explicite (Bessire, 1996), le dispositif de gestion du risque
opérationnel se construit en partie a partir d’une structure rationnelle qui exprime 1’autorité de
la reglementation. A partir du moment ou les connaissances ne sont pas immuables dans le
temps et ou les événements nouveaux sont irréductibles aux événements antérieurs, il n’est
pas forcément pertinent d’appliquer des calculs probabilistes et calculateurs aux évenements
futurs. Cependant les systemes de mesure sont dominants dans les discours managériaux

(Power, 2004).

2.2. Le dispositif d’identification : un essai de probabilisation d’un futur
incertain

Les dispositifs d’identification mises en place reposent sur la préoccupation de probabiliser un

futur par nature incertain.

2.2.1. Risque et incertitude

D'apres Knight (1921), le mot "risque" fait référence a une situation, ou « la distribution du
résultat parmi un ensemble de cas est connue, soit par le calcul a priori, soit par des
statistiques fondées sur les fréquences observées » (Knight, 1921, p. 233). Dans une situation

de risque, il est alors possible d’établir des prévisions a partir de parametres objectifs qui
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permettent de classer les conséquences (Knight, 1921, Keynes, 1937). L’utilisation de
statistiques permet d’établir des corrélations a condition que les données fournies soient
importantes. Il est également possible de modéliser le risque en s’appuyant sur deux variables
principales, la probabilité d’occurrence du risque et les conséquences de ce risque (Cadet et
alii, 2008).

Knight (1921) établit ainsi une distinction entre le risque, probabilisable et I'incertitude ou le
décideur ne dispose pas de toutes les distributions. Cependant I’information dont il dispose va
lui permettre d’envisager des distributions possibles. L’objectif est alors de disposer du
maximum d’informations pour affiner ces distributions. Dans cette situation d’information
imparfaite, 1’acquisition a un cofit qui est assimilable a un colt de transaction (North, 1990).
L’identification du risque opérationnel va reposer en partie sur la remontée de ces
informations, soit sous la forme des pertes avérées soit sur I’estimation potentielle des pertes.
Nous pouvons également étre dans une situation imaginable mais ou il est difficile d’affecter
des probabilités. Nous sommes alors dans une situation d’incertitude selon Knight et Keynes
ou évaluer des probabilités basées sur la constatation de fréquences devient alors délicat
(Rivaud-Danset, 1998). C’est le cas par exemple de la crue de la Seine ou de la pandémie, qui
sont des risques connus mais dont les conséquences sont difficilement mesurables. Dans les
situations d’incertitude, les individus ne disposent pas des connaissances nécessaires pour
appréhender le futur.

Enfin on parle d’incertitude radicale (Knight, 1921, Minsky, 1986) lorsque le risque est
inimaginable (cas de la fraude de J. Kerviel par exemple). Celui-ci ne peut se résoudre par de
I’information supplémentaire car le monde de demain n’existe pas encore : le futur va se
construire dans le présent (Knight, 1921). Dans ce cas, le calcul probabiliste rigoureux n’est
pas possible car la connaissance n’existe pas sur toutes les hypotheéses des états de nature
possibles. Les conséquences possibles de toutes les actions ne forment pas un ensemble fini et
limité (Shackle, 1969). La décision se basera alors sur I’intuition et le jugement.

Pour décomposer le risque opérationnel, nous pouvons faire référence aux quatre catégories
définies par Chemarin et alii (2005) : le premier niveau se caractérise par une situation ou le
risque est parfaitement identifié, et pour lequel les moyens de le réduire sont connus (c’est le
cas du risque de fraude sur les moyens de paiement : la séparation des fonctions est une
maniere de réduire le risque). Les autres niveaux décrivent des situations d'ambiguité. Dans le
second et troisieéme cas, le risque est imaginable mais il n'existe aucun support scientifique

permettant de le confirmer ou de le pondérer de maniere précise (c’est I’objet notamment des
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scénarii). Enfin dans le dernier cas, le risque est inimaginable : nous retrouvons alors la notion
d'incertitude radicale.

Simple ou radicale, I’incertitude repose sur différents facteurs :

les limites en termes d’information ;

e les limites sur I’anticipation du comportement des autres : comment prévoir qui
commettra une erreur de ‘pricing’ demain ? Cela dépendra soit de 1’environnement
interne (compétence des individus par exemple) soit de I’environnement externe
(exemple : crue de la Seine, attentats, séisme)

e les limites de nos capacités cognitives (que Simon (1976) définira comme rationalité

limitée) ;

e les limites liées au temps®’ .

2.2.2. Considérer le risque opérationnel comme probabilisable

L’identification du risque opérationnel s’appuie sur des algorithmes puissants qui permettent
une modélisation mathématique du risque, ce qui suppose une transformation du risque
opérationnel en un systeme simplifié qui facilitera la prise de décision. C’est ce que Simon
(1996) appelle « la recherche opérationnelle » qui facilite la structuration mathématique du
probléme décisionnel en situation d’incertitude, avec I’utilisation de certaines variables et
d’une transformation du probleme réel (approximation linéaire). Le risque, qui fait référence a
des évenements récurrents, peut alors se satisfaire de modeles calculatoires.

Les premiers travaux sur les calculs probabilistes reposent notamment sur ceux de Bernouilli,
en 1738, qui introduit la notion d’utilité espérée. Bernouilli met ici 1’accent sur le fait que la
logique et le calcul ne sont pas les seuls mécanismes en jeu dans la décision (Bourdon, 2009,
p-14). Bernouilli illustre son propos sur certains jeux de hasard ou les individus devraient
spontanément étre tentés de jouer au regard des probabilités et o, néanmoins, ils ne jouent
pas. La fonction d’utilité est alors une fonction dont la valeur est 1’espérance, non pas de la
richesse finale, mais de I’utilité indirecte de cette richesse finale. La fonction d’utilité est utile
dans I’univers économique pour représenter les préférences des individus en univers incertain.
Le concept de Bernouilli a été ensuite repris dans les travaux de Von Neumann et
Morgenstern (1944) qui en font alors un des fondements de leur théorie des jeux. Cependant

ils n’envisagent plus le cas de I'individu seul face a sa décision : celle-ci concerne plusieurs

¥7 « Entre la souveraineté de I’individu et la décision qu’il prend, s’inscrit le temps auquel il se réfere. De 1a vient

I’incertitude sur 1’état futur du monde dans lequel il agira » (Gomez, 1996, p.169).
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personnes en interaction les unes avec les autres. Ces auteurs démontrent qu’il n’y a pas de
lien entre 1’appréciation des conséquences des risques et 1’appréciation de la vraisemblance
(probabilité) de I’évenement. Ces auteurs, au travers de la théorie des jeux, loin de résoudre le
probléme de la décision, démontrent « combien était difficile la tiche de prescrire une action
rationnelle dans une situation impliquant plusieurs personnes aux intéréts opposés » (Simon,
1996, p.82). A cette époque, les probabilités s’appuient sur des données numériques
considérées comme « objectives ». Ces données sont fournies a I’individu par son
environnement et construites selon des fréquences statistiques, basées a partir de 1’expérience
passée (estimation de la probabilité de survenance et conséquence positive ou négative selon
la survenance).

C’est Savage (1954) qui introduira le critere de probabilité « subjective » afin de construire
une théorie de la décision en situation d’incertitude®®. Tous les individus n’attribuent pas la
méme probabilité aux éveénements en fonction de leurs convictions sur la probabilité de
réalisation des différents états. Ils vont alors évaluer leur utilité en fonction de la satisfaction
attachée a chaque acte possible, respectant 1’ordre de ses préférences.

A partir des années 60, les conceptions bayesiennes (Lindley, 1965) utiliseront la notion de
probabilité subjective qui peut se définir comme « un degré de croyance » qu’il conviendrait
de considérer comme rationnel®’.

Ces démarches en situation d’incertitude présentent I’avantage de servir de modeles en fixant
des parametres basés sur des a priori en termes de comportement et de corrélation entre les
évenements. Elles illustrent une conception instrumentale de la rationalité : trouver la
meilleure solution, le modele le plus adéquat pour faire face a une situation donnée. Dans leur
approche du risque opérationnel par les réseaux bayésiens, Condamin et Naim (2006)

précisent que « I’incertitude est conditionnelle a I’information, ou, autrement dit, la perception

% Savage est ainsi 2 la base du modéle SUE (Subejctive Expected Utility) adoptant le principe que les valeurs
subjectives (personnelles) constituent des sources d’information opérante en matiere de réduction d’incertitude
(Cadet et alii, 2006, p.112).

%En matiere de gestion du risque opérationnel, certains établissements ont utilisé le réseau bayésien afin de
résoudre une des difficultés majeures de la méthode "LDA", c'est-a-dire les effets de corrélation entre les
évenements. Les méthodes « causales » utilisent des réseaux bayésiens qui, de fait, integrent les causes et leur
propagation dans le calcul des pertes. Si nous prenons I’exemple d’un défaut de conseil au client, les causes du
risque peuvent étre la complexité du produit ou un défaut de procédure. A chaque nceud causal sera attribuée une
probabilité. Selon Condamin et Naim (2006), la construction d’un réseau bayésien permet de construire le graphe
de nceuds causals et de renseigner les probabilités marginales et conditionnelles reliant les noeuds du graphe

entre eux.
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des risques est conditionnelle a la connaissance » (Condamin et Naim, 2006, p. 129). Si
I’information peut ainsi réduire 1’incertitude, elle suppose la détention de connaissance
nécessaire a sa compréhension.

Dans le cadre des banques, la mise en place de modeles d’évaluation des risques se veut
répondre aux exigences du régulateur tout en restant dans des limites de colt-avantage
acceptables. Cependant, comme cela a ét€é démontré au travers des expérimentations
d’Ellsberg (1961), ces modeles descriptifs ne prennent pas en compte les comportements des
individus face a I'incertitude. L’estimation, par ailleurs, de la nature et des impacts du risque
opérationnel est tres difficile compte tenu de 1’aspect multiforme du risque et de I’évolution
constante de 1’activité bancaire. L’incertitude repose sur I’expression de la liberté d’action de
I’individu, fonction des actions qu’il décide et de ses compétences. De plus, comme le
souligne Simon, « I’apparente complexité de notre comportement, au fil du temps, est pour
une grande part, le reflet de la complexité de I’environnement dans lequel nous nous
trouvons » (Simon, 1996, p.107). L’€étre humain est en effet un étre adaptatif dont le
comportement rendra compte de 1’évolution de 1’environnement externe. Simon reconnait
néanmoins 1’intérét des calculs probabilistes dans les cas simples. En effet, dans ces
situations, « I’incertitude venant d’évenements exogenes peut €tre maitrisée en estimant les
probabilités de ces évenements, comme le font les compagnies d’assurance » (Simon, 1996,

p-79) tout en mettant en avant le cofit de recherche de I’information.

2.3. Le role de la collecte d’information en situation d’incertitude

Les modeles cherchent a évaluer le nombre de pertes opérationnelles sur une période donnée :
le calcul de la VaR va dépendre de la sévérité des pertes et de leur fréquence. Pour cela, il faut
donc de I'information qui sera transformée en donnée pour servir les calculs mathématiques.

Le dispositif d’identification du risque opérationnel, tel qu’il a été défini par Bale II, nécessite
de collecter des informations au sein de 1’organisation afin d’étre a méme d’évaluer le cotlt du
risque et le montant en fonds propresgo. Selon I’étude réalisée par Audisoft en association
avec PRMIA (avril 2009)”', « concernant les reportings, 100 % des établissements disposent

d’un reporting ou sont en train d’élaborer un reporting. La fréquence est désormais

% Les informations proviennent principalement de sources internes et parfois de sources externes (bases de
données de pertes externes telles ORX, FITCH ou BBA).

1 « L'état d'avancement de la place financiére en matiere de gestion des risques opérationnels » 5eme édition
Avril 2009, publié par Audisoft en association avec PRMIA, téléchargeable a 1’adresse
http://www.prmia.org/Chapter_Pages/Data/Files/2466_3038_Baro07_other2.pdf.
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trimestrielle pour 88 % des établissements et semestrielle pour 12 % d’entre eux. Les
reportings comportent a la fois des éléments qualitatifs et quantitatifs et sont en majorité
adressés a la Direction des risques puis a la Direction générale. Plus rarement au Comité
d’Audit. »

Les informations collectées sont, dans un premier temps, a destination des instances de
gouvernance et, dans un deuxieme temps, a destination des différents partenaires de la banque
dont le régulateur’” et le marché, pour faire jouer notamment la discipline de marché dans le

cadre du Pilier II1.

Tableau 4 - Flux informationnels dans le cadre de la gestion du risque opérationnel

Informations en entrée — Niveau instance délibérante et | Informations en sorties

Niveau métier exécutif (ainsi que responsable | (parties prenantes tels
risque opérationnel et audit régulateur et actionnaires)
interne )

Etats COREP

Collecte des pertes

; Tableau de synthese
internes

des pertes V'

Etats qualitatifs :
éléments
contractuels,
analyses, politique

Cartographie

Cartographie des synthétique ; insertion

risques des indicateurs de suivi , .
de réduction du
risque etc.
Elaboration de Calcul du colt du risque V
scénario opérationnel
Incidents significatifs
au regard des seuils
Déploiement Remontée des faits de significativité a
d’indicateurs significatifs transmettre au
régulateur

%2 « Principe 5 — Les banques devraient mettre en oeuvre un processus de suivi régulier des profils de risque
opérationnel et des expositions importantes & des pertes. Les informations utiles a une gestion dynamique du
risque opérationnel devraient étre régulierement communiquées a la direction générale et au conseil
d’administration [...]- Principe 10 — La communication financiere des banques devrait étre suffisamment étoffée
afin de permettre aux intervenants du marché d’évaluer leur méthodologie de gestion du risque opérationnel. »
Extrait du document du Comité de Bale, « Saines pratiques pour la gestion et la surveillance du risque

opérationnel », Février 2003, p.18.
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Jusqu’a présent, les conflits d’intérét potentiels entre la direction et les salariés étaient résolus
en partie par des informations sur le suivi des résultats et des performances ainsi qu’une
politique incitative a agir dans 1’intérét des objectifs de 1’organisation. Or aujourd’hui, le
dispositif de gestion du risque opérationnel suppose, pour la direction, de s’assurer que les
individus agissent également dans l'intérét d’une bonne gestion de ce risque. Les outils
d’identification vont alors permettre, en partie, de révéler une part de I’information qui n’était
pas disponible 2 ce jour, telle la situation au regard des pertes réalisées’ .
Le dispositif s’appuie sur trois éléments informationnels majeurs :

e la collecte des pertes internes

e [’estimation des risques et des facteurs de contrdle (présente généralement sous forme

de cartographie des risques)

® les scénarii.
Pour les évenements récurrents, la collecte des pertes va répondre en partie a la recherche
d’informations pour, a partir du passé, extrapoler impact et fréquence a venir’?, généralement
des «cas simples » (Simon, 1996, p.79). La prévisibilité est possible si I’on dispose, dans
I’expérience collective, « de données comparables sur la succession d’éveénements et parce
que I'on connait 1’enchainement, toujours identique, des faits qui en rend compte sans
nécessairement maitriser 1’explication formelle. Il s’agit alors de connaissances empiriques
fondées sur I’observation et I’expérience » (Cadet et alii, 2008, p.77).
La principale difficulté des établissements est d’évaluer les éveénements majeurs dont la
fréquence est faible. En effet, elles disposent alors de peu ou pas d’historique sur ce type
d’évenements. C’est alors le role des scénarii d’identifier des situations extrémes a partir de

modeles de causalité”.

% Une des grandes difficultés du chantier repose sur la centralisation de toutes les données, notamment pour les
Groupes disposant de nombreuses entités au niveau international, afin de créer une base de données transversale.
Des éditeurs de progiciel ont proposé des solutions pour gérer et traiter ces nouvelles et importantes données
(parmi les progiciels les plus connus : SAP Basel II Solution, SAS Credit Risk, AlgoCredit BIS 2 d’Algorithmics
ou Fermat CAD de Fermat).

% Ces données seront exploitées dans la démarche LDA, ou Loss Distribution Approach, dont le principe est de
modéliser les pertes constatées par une loi statistique, et d’en déduire des pertes possibles par extrapolation (cf
Ch. 2.1.).

% Selon Rosengren et alii (2006), il est important d’utiliser des bases de données externes de fortes sévérités et
fréquences faibles comme complément aux données internes d’un établissement. L’estimation des queues de
distribution basée seulement sur des bases de données internes ne seraient pas suffisantes pour identifier les

pertes tres importantes a fréquences faibles (Rosengren et alii, 2006, pp. 1819-1846).
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La collecte d’informations, celles-ci pouvant étre issues de données factuelles ou subjectives,
amene des situations de synthese au regard du risque opérationnel qui facilitent ensuite la
prise de décision. Une partie du dispositif d’identification se situe dans la perspective de
I’entreprise comme processeur d’information (Fransman, 1994). Cela signifie, comme le
soulignent Cohendet et alii (2006, p.159), que les mémes signaux de I’environnement (dans
notre cas, le nombre de pertes par exemple ou le colt du risque) génereront les mémes
configurations en termes d’action (renforcement des contrdles par exemple), pourvu que les
conditions techniques restent constantes.

Cependant, si cela peut se révéler utile dans des environnements stabilisés et donc prévisibles,

le processus informationnel semble présenter des lacunes en environnement incertain.

3. L’identification du risque opérationnel : la mobilisation de
connaissance

Taleb (2008), a travers I'image du « cygne noir », cherche a symboliser I’événement
imprévisible qui va apporter une contradiction a une certaine évolution historique que 1’on
supposait prévisible mathématiquement. Taleb nous incite a sortir de raisonnements inductifs
et a accepter que nos conclusions puissent étre contredites par les faits. Hume (1758), s’il
accorde de I’'importance a I’expérience dans la construction de nos « idées », exprime les
limites de cette expérience : « si la cause n’est connue que par I’effet, nous ne devons jamais
lui attribuer de qualité dépassant ce qui est précisément requis pour produire de I’effet »
(Hume, 1758, p. 245)°°. Dans une situation incertaine et instable ot la croyance partagée dans
le maintien des tendances passées est faible, 1’attitude extrapolative a elle seule n’est pas
suffisante : il est indispensable d’imaginer les états futurs (d’imaginer, car pour les situations

d’incertitude, elles ne peuvent pas étre connues et donc calculées) (Keynes, 1937).

3.1. Les outils prédictifs et la gestion de la connaissance

La cartographie ainsi que 1’élaboration de scénarii ont pour objectif de prévoir les risques
futurs dont certains ne sont jamais arrivés a 1’organisation. La banque va chercher, au travers

de ces outils, a déterminer un ensemble de relations de cause a effet qui vont permettre la

% QOr, le principe de la LDA, comme le souligne Condamine et alii (2006) est précisément (1) de supposer que le
nombre moyen de sinistres observés en une année sera reconduit les années suivantes avec un certain aléa
(représenté par une distribution de Poisson), et (2) d’ajuster une distribution théorique sur les montants des

sinistres observés.
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construction « d’une certaine prévisibilité sous la forme de capacité « prédictible » (Cadet et
alii, 2008, p.78). Ces outils vont étre alimentés par le dire d’expert, c'est-a-dire les

connaissances détenues au niveau individuel pour permettre 1’alimentation d’outils collectifs.

3.1.1. L’intérét des outils prospectifs en environnement incertain

Les bonnes prédictions, selon Simon (1996, p.261) doivent répondre aux exigences suivantes:
en premier lieu faire appel soit a une compréhension théorique des phénomenes a prédire, a la
base du modele de prédiction, soit a une régularité suffisante de ces phénomenes pour qu’ils
puissent étre extrapolés simplement. En deuxieme lieu, des données fiables relatives aux
conditions initiales doivent étre disponibles. Plus I’environnement est instable, (cas des
phénomenes météorologiques, nous dit Simon), plus cette exigence sera difficile a atteindre.
L’actualité récente (les affaires Kerviel en janvier 2008, Madoff en décembre 2008, Stanford
en février 2009) illustre la difficulté des prévisions en matiere de risque 0pérationnel97.

Cependant « ce qui rend une telle conception pourtant concevable tient a ce que nous avons
besoin de connaitre et d’imaginer le futur juste afin de guider les engagements que nous
devons prendre aujourd’hui » (Simon, 1996, p.264). Les outils prospectifs cherchent a
simplifier la vision du futur. La cartographie va supposer d’attribuer des évaluations
numériques a des impacts et des fréquences. Par exemple, le risque d’erreur de saisie pourra
étre évalué selon une fréquence hebdomadaire dans une agence bancaire pour un impact
moyen de X EUR qui pourra étre considéré comme un risque faible (selon une échelle de
notation élaborée). Le résultat de ces estimations affecte la décision d’agir ou non sur le
risque. Cette méthode subjective consiste a attribuer des probabilités a priori, c’est-a-dire

basées sur des croyances plutdt que sur un historique de données.

7 Comme le soulignent Pham-Hi et alii (2008), qui aurait pu prévoir avant le ler janvier 2008 un montant de
pertes liées au rogue trading de 5 Milliards d’euros ? Les auteurs précisent également que « le manque
d’imagination des experts est tel qu’on parle souvent d’utiliser les bases de données de perte externe pour leur
“donner des idées” de ce qui se passe ailleurs, ainsi que les montants et leurs fréquences d’apparition », (Revue

Bangue, 2008).

112



Le résultat de I’identification du risque opérationnel peut se traduire par le schéma suivant :

Figure 7 - Matrice des risques

Fréequence o

Risque Risque
récurrent Irt-sup_porlable )
et || =» Pertes :::::"0" de
attendues
Risque majeur -
Risque Anénuation (PCA, ...}
Znesae | pegligeable = Peres ~| Transfert (Assurance)
exceptionnelles Capital économigue
Ferafrles Fors Impact

(Source Pennequin, 2004, p. 60)

Les compétences détenues par les opérationnels, ce qu'on appelle communément le ‘dire
d’expert’, sont donc particulierement pertinent dans les situations ou la fréquence est faible,
c'est-a-dire I’historique faible. Les scénarii sont essentiels lorsque fréquence faible se combine
avec impact fort.

Cependant, comme le souligne Simon (1996), « si, étant donné une bonne représentation d’un
probleme, une analyse rationnelle peut quelque fois étre réalisée méme en 1’absence de
nombre pertinents, nous ne devrions pas pour autant faire de cette nécessité une vertu »
(Simon, 1996, pp.260-261). Simon met en avant la nécessité d’évaluer ces données dans le
processus de conception méme.

Ces outils sont construits intentionnellement par des acteurs qui connaissent le sujet
(généralement la Direction des risques). Au travers des outils, sont transmises ce que Simon
(1996) appelle des connaissances fonctionnelles sur le risque. L’outil, considéré comme un
artefact, permet ainsi de comprendre ce qu’il est possible d'imaginer comme risque en
introduisant certains vocabulaires : notion de risques intrinseques, de risques résiduels ou
risques nets, de dispositif de controle interne notamment.

Les outils prospectifs facilitent I'intelligibilit¢é du risque par 1’esprit humain, face a la
complexité inhérente au risque opérationnel. Le systeme cognitif explore et construit les

représentations des connaissances symboliques des connaissances qu’il traite (Simon, 1996).
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3.1.2. Les outils prospectifs et la mobilisation des connaissances tacites

Selon Foray (2000), une partie des savoirs demeure tacite soit parce que I’arbitrage
avantage/colit n’est pas favorable a la codification, soit parce que ces savoirs ne sont pas
codifiables compte tenu de I’état des techniques de codification. La connaissance tacite est
ainsi un réservoir de savoir que I’entreprise tendra soit a articuler soit a maintenir tel quel
pour éviter I'imitation (Baumard, 1995). Nelson et Winter (1982), puis Spender (1996)
considérent que les connaissances tacites sont détenues au niveau des routines
organisationnelles, pouvant représenter la « carte génétique » des organisations, incluant les
regles bureaucratiques ainsi que de regles implicites telles les artéfacts et les valeurs
partagées.

Aux connaissances tacites sont généralement opposées les connaissances explicites. A la
différence de connaissances tacites, celles-ci sont transmissibles par un langage formalisé et
incluent des symboles et des faits clairs (Kogut et Zander, 1992). La codification résulte dans
la transformation de la connaissance en un message transférable qui pourra étre alors
interprété comme de I’information (Foray, 2000, p.48). Dans la banque, cette transformation
se traduit notamment par 1I’alimentation de bases de données, de procédures standards ou de
manuels. Au niveau individuel, les connaissances explicites peuvent également étre issues de
connaissances devenues conscientes (Nonaka et Takeuchi, 1997). Elles sont acquises par la
réflexion et résultent d’une démarche d’expertise. Les connaissances explicites peuvent étre
transmises sans perte d’intégrité une fois que les regles syntaxiques nécessaires pour la
déchiffrer sont connues.

Une part importante des connaissances reste cependant tacite avec la phrase désormais célebre
de Polanyi (1966) : « nous savons plus que ce que nous pouvons exprimer » (Polanyi, p.4,
1966), connaissances tacite et explicite étant complémentaires (Nonaka et Takeuchi, 1995).
Les connaissances tacites sont non substituables, c’est-a-dire qu’il y a des limites a la
codification. L’accumulation de savoirs (know) n’amene en effet pas forcément une

augmentation du savoir-faire (know-how).

3.1.3. L’interaction tacite-explicite, dynamique de la création de connaissance

L’interaction de la connaissance tacite et de 1’explicite facilite la création de connaissance
organisationnelle (Nonaka et Tackeuchi, 1995). Ce processus, mis en avant par Nonaka
(1994) dans le cadre de sa spirale des savoirs, se présente sous quatre formes, « modes of the
knowledge creation » ou « modes of knowledge conversion » et facilite les transferts entre

connaissance tacite et connaissance explicite (Nonaka, 1994, p. 20) .
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e Le premier processus est I’explicitation
Il s’agit d’exprimer des connaissances tacites en connaissances explicites selon un formalisme
communicable. Les systemes d’information et d’outils de formalisation peuvent permettre la
transcription de ces connaissances méme si la complétude de I’explicitation se heurtera a la
‘barriere du tacite’. La modélisation (modele mathématique, automatique ...) est également
une maniere d’expliciter et d’externaliser des connaissances tacites (Cohendet et alii, 2006).

e Le deuxiéme processus repose sur la socialisation.
« There is a mode of knowledge conversion that enables us to convert tacit knowledge
through interaction between individuals » (Nonaka, 1994, p.19). Le transfert des savoirs
tacites ne s’effectue pas via ’explicitation mais directement entre individus. Le rdle de
I’observation et de I’imitation est important pour pallier I’absence de formalisation.

e Le troisieme processus est qualifié de combination (partage).
Il suppose le recours a différents processus sociaux qui favorisent la communication
(téléphone, réunion ...) et qui permettent le partage de connaissances explicites. Ce processus
va méme au-dela de la simple diffusion d’informations explicites : la notion de partage
suppose la réception de I’'information par les membres de 1’organisation (Cohendet et alii,
2006).

¢ Enfin le dernier processus est celui de 1’appropriation.
La connaissance explicite n’a de sens que si elle est intégrée pour servir 1’action dans I’intérét
des objectifs de I’organisation. L’appropriation va permettre aux individus d’intégrer les

nouvelles connaissances explicitées en connaissances tacites qui vont guider leurs actions.
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Nous résumons ci-apres la spirale des connaissances selon Nonaka et Takeuchi (1995).

Figure 8 - Processus de transfert de connaissance

Connaissance individuelle Connaissance collective
Connaissance consciente Connaissance scientifique,
Connaissance déclarative hiérarchies, institutions

Intériorisation
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Connaissance automatique Sens commun

Tacite Connaissance procédurale Communautés de pratiques
Connaissance pratique Pensée et conscience collective
Connaissance peu Normes sociales, mythes

communicable E Socialisation >

(Source : inspiration libre de Prax, 2000, p. 91 a partir des travaux de Nonaka)

3.1.4. Les facteurs de codification de la connaissance

La codification des connaissances revét trois aspects qui reprennent les facteurs de
codification présentés par Cowan et alii (1999) :

e [La technique d’impression

¢ La modélisation des connaissances individuelles

e Le développement du langage
Le premier de ces aspects est relatif a la technique d’impression. L’écriture est le mode
d’impression le plus communément utilisé. Il s’agit d’imprimer ses connaissances verbales
sur un support écrit. Dans le cadre de l’identification du risque opérationnel, cette phase
s’appuie généralement sur des systemes d’information capables de stocker ces formes
transcrites.
Le deuxieme aspect est relatif a la modélisation de la connaissance individuelle. Il est alors
question de découper la connaissance selon des catégories, des formes imposées par la
modélisation. La codification devient plus qu’un transfert de connaissance puisqu’il va
faciliter la création. La codification va décomposer puis recomposer les savoirs existants

(Foray, 2000, p.50). L’alimentation des cartographies et 1’élaboration de scénarii se feront par
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I’intégration des connaissances des individus spécialisés chacun sur des domaines spécifiques
et pointus, selon des catégories prédéfinies.
Le troisieme aspect repose sur le développement du langage. Dans le cadre de 1’identification
du risque opérationnel, celui-ci est imposé en grande partie par les textes réglementaires.
Nous développerons le role du langage dans le cadre des freins au transfert de connaissance.
Pour Nonaka, la réussite du transfert de connaissance suppose la présence de facilitateurs. Il
s’agit notamment :

¢ Des interactions et de la notion de but partagé
Les actions individuelles peuvent ainsi étre réorientées vers les objectifs de la société.

¢ De I’autonomie laissée a I’individu
Elle permet le maintien d’une marge de liberté individuelle et personnelle qui facilite la
génération et I’absorption de connaissances nouvelles.

e De la fluctuation et du chaos créatif
Ces perturbations apparentes vont permettre 1’exploitation de 1’ambiguité des signaux
qu'émet I’environnement dans [’objectif, pour I’individu, de reconsidérer ses propres
perspectives.

e De la redondance
La redondance d’information peut permettre 1’exploitation ultérieure de cette information
méme si elle n’est pas forcément utilisée dans I’immédiat.

¢ Du réle du management milieu-haut-bas
Nonaka et Takeuchi mettent en avant le role des structures intermédiaires de management
dans le processus de création de connaissance. Ces structures véhiculent la stratégie définie
par la Direction générale et servent de relais. Elles jouent le rdle d’interface entre les

connaissances créées par la Direction générale et les équipes opérationnelles.

3.2. Les difficultés li€es au transfert de connaissance en situation d’incertitude

Si le transfert de connaissance apparait comme un theme central de certaines recherches en
gestion des connaissances (Kogut et Zander, 1992 ; Conner et Prahalad, 1996 ; Spender et
Grant, 1996 ; Nonaka et alii, 2000), il convient de s’intéresser aux difficultés potentielles de

ce transfert.

3.2.1. Le langage : frein et levier

Certaines connaissances vont devoir &tre verbalisables afin de pouvoir fournir des

informations sur 1’appréciation des risques opérationnels. La codification va rationaliser en la
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simplifiant la connaissance détenue par les opérationnels. « La connaissance explicite peut
étre exprimée sous forme de mots et de nombres et étre aisément communiquée et partagée
sous la forme de données brutes, formules scientifiques, procédures codifiées et principes
universelles » (Nonaka et Takeuchi, 1997, p. 26).

Dans le cadre de I'identification du risque opérationnel, le langage est normé car en partie
dicté par les textes reglementaires. La Commission Bancaire, dans le cadre des premiers
controles qu’elle a menés sur la mise en ceuvre des dispositifs AMA, releve que « la majorité
des établissements a adopté un découpage en classes de risques fondé sur la typologie
d’événements et de lignes de métier définies dans la réglementation » (Commission bancaire,
2007, p.162) tout en reconnaissant que la pertinence du découpage a rarement été testée.
L’isomorphisme mimétique évoqué précédemment renforce la volonté des établissements
d’utiliser un langage commun et normé. Le vocabulaire spécifique a la gestion du risque
représente le signe utilisé pour parler du risque. L’objectif du dispositif d’identification est
donc de permettre de codifier I’expertise selon ces différents signes (typologie d’erreur,
facteurs de controle, facteurs de risque par exemple).

La question du sens apparait comme importante afin de faire comprendre aux individus
I’intérét de cette approche reglementaire. Que signifie pour un chargé de clientele ou un trader
la notion de « facteur de contrdle » ou de « risque résiduel » ? La pédagogie autour du risque
opérationnel illustre cette dimension. « L’effort pédagogique a aussi porté sur I’intérét de la
mise en place du processus de collecte, en premier lieu pour la gestion interne et de manicre
annexe pour le superviseur » nous rapporte la Commission Bancaire dans son rapport (ibid,
p-160).

Le langage ne donne en effet que la matiere signifiante du symbolisme individuel (Piaget,
1967, p.170). Pour Piaget, la pensée naissante chez I’enfant « procede de la différenciation
des signifiants et des signifiés, et s’appuie par conséquent tout a la fois sur ’invention des
symboles et sur la découverte des signes » (Piaget, 1967, p.161). Selon Piaget, toute pensée
consiste a relier des significations, c'est-a-dire a trouver un rapport entre un signifiant et une
réalité signifiée. Pour passer du schéme d’action a un concept logique, I’enfant doit passer par
la phase de conceptualisation, qui permettra a I’enfant d’aller de I’intuition a la notion «
d’opérations ». Il y a donc un lien trés fort entre la pensée et le langage. Des lors que 1’on
s’integre dans un langage de la pensée, censé représenter la connaissance que 1’on a des
risques, la difficulté sera de s’assurer de la compréhension du langage en fonction des
structures représentationnelles des individus. L’usage du langage va reposer sur des concepts

que l'interlocuteur doit maitriser afin de comprendre le sens de la codification. Pour Piaget
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(1967), la construction de I’enfant passe par le développement d’une « fonction symbolique »
« dont le propre est de permettre la représentation du réel par I’intermédiaire de « signifiants »
distincts des choses « signifiées » (Piaget, 1967, p.166).

L’organisation va devoir ainsi faire un effort de traduction, d’interprétation dans 1’objectif de
traduire le risque opérationnel dans I’action quotidienne des individus afin d’adopter une
verbalisation spécifique. D’autant plus que la production de connaissance s’appuie sur « des
représentations cognitives », fonction du passé de I’individu (sa culture, ses expériences), de
son présent (sa situation socioprofessionnelle notamment) et de son avenir (ses projets, ses
désirs, sa vision) (Prax, 2000, p.73). C’est ainsi que chaque métier de la banque développe
son propre langage, son « jargon ».

Brown et Duguit (1991) ont étudié, a partir de 1’étude ethnographique de Orr’®, le travail de
techniciens dans le domaine des photocopieurs. Leurs travaux illustrent notamment la
distance qui se crée progressivement entre les pratiques canoniques définies au sein de
I’organisation et les compétences clés qui se développent au sein de I’équipe de techniciens.
Ceux-ci sont alors obligés de faire « des arbitrages entre la représentation du probleme et
I’exigence de la réalité » (Brown et Duguit, 1991, p.42). Un langage spécifique se développe,
propre a décrire leurs taches. Les techniciens vont développer un ensemble d’artefacts qui
vont permettre la représentation de leur expertise. Cette connaissance est donc ancrée
socialement et s’est construite progressivement. La codification des connaissances en matiere
de risque opérationnel répond a un objectif de transférer les connaissances de ceux qui
détiennent les compétences afin de servir la prise de décision au sein de 1’organisation en
matiere de gestion du risque opérationnel. Qui mieux qu’un expert connait les risques de son
métier. Mettre a disposition les connaissances détenues individuellement est donc un enjeu de

ces dispositifs, avec les limites inhérentes au caractere tacite de ces connaissances.

3.2.2. Les enjeux de pouvoir liés a la détention de connaissance

Le transfert de connaissance peut également signifier, en situation d’asymétrie, une perte de
pouvoir. Selon Crozier et Friedberg (1977), tous les acteurs ont conscience de la nécessité de
coopérer mais avec la volonté de conserver leur autonomie. Pour ces auteurs, les compétences
et les spécialisations spécifiques constituent une des sources de pouvoir, abordée dans le cadre
des compétences spécifiques de certains acteurs au sein de la banque. L’ « expert » devient le

seul capable de répondre a un probleme donné ou d’assurer la stratégie de 1’entreprise. Cela

% Orr J. (1996), Talking about machines : An Ethnography of a Modern Job, Cornell University Press.
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va conférer alors a I’individu, porteur de I’expertise, une marge de négociation importante au
sein de I’organisation.

Des comportements non coopératifs, voire opportunistes peuvent apparaitre. « Par
opportunisme, j'entends une recherche d'intérét personnel qui comporte la notion de
tromperie » (Williamson, 1994, p. 70). Dans un contexte d’information imparfaite, I’individu
tend a développer des comportements opportunistes en recourant a la ruse ou a diverses
tromperies. Cet opportunisme peut inciter par exemple un manager a minimiser certains
risques opérationnels. Comme le précise Curien (1994), « [...] l'acteur en position de
principal maitrise la regle du jeu, sans détenir toute lI'information utile, tandis que l'acteur en
position d'agent se plie a la regle tout en contrdlant la marge d'incertitude que lui confére son
avantage en termes d’information» (Curien, 1994, p 21). Ces comportements peuvent

perturber la pertinence des connaissances ainsi codifiées.

3.2.3. La motivation par la reconnaissance sociale

Dans une logique économique du transfert, I’organisation doit alors trouver des mécanismes
compensatoires (Ghoshal et Moran, 1996). Si la motivation, dans le cadre de la théorie de
I’agence, passe par des incitations a la performance, nous nous heurtons a la difficulté
d’apprécier la performance des connaissances ainsi transférées. Par ailleurs, comme le
souligne Simon (1991a), « bien que les récompenses économiques jouent un rdle important
[...], elles jouent un role limité » (Simon, 1991a, p. 34). De quelle nature peut alors étre la
motivation ?

Pour Hansen (1999), la reconnaissance sociale peut étre un moteur important : le transfert est
d’autant mieux percu que se développent des interactions importantes entre émetteur et
récepteur, facilitant ainsi la perception positive du transfert. Szulanski (1996) insiste sur le
role essentiel de la motivation de 1’émetteur dans le processus de transfert. Il met également
en jeu l'intérét du récepteur a exploiter cette connaissance, c'est-a-dire la perception qu’a
I’émetteur que le récepteur ne sera pas passif. La non-réactivité du récepteur ou une certaine
opacité dans I'utilisation effective qui est faite des connaissances ainsi transférées peut
contribuer a démotiver 1’émetteur. La composante sociale, apparait, pour Szulanski, comme
un des principaux facteurs d’échec des transferts de connaissance.

Nous pouvons é€galement souligner le réle de la motivation extrinseque (Osterloh et Fray,
2000), c'est-a-dire la motivation par la conformité aux dispositifs réglementaires et au risque

de sanctions.
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3.3. Le role des connaissances tacites en situation d’incertitude : 1’introduction
d’une dimension cognitive d’appréciation du risque

Comme Knight I’affirme (1921), I'incertitude et 1’ignorance obligent a « agir davantage
d’apres I’opinion que d’apres la connaissance » (Knight, 1921, p.268). Knight met ainsi en
avant le role du jugement pour faire face a I’incertitude. Les outils descriptifs vont fournir un
état (cas de la matrice des risques) de la situation au regard du risque opérationnel en un
instant T. Cette description d’état va caractériser le monde tel que nous le percevons (Simon,
1996, p.362). Les outils prospectifs cherchent ainsi a simplifier la réalit¢ de demain.
Cependant, « pour réussir la simplification, nous devons découvrir la bonne représentation »
(Simon, 1996, p.370).

Appréhender I'identification du risque opérationnel suppose de dépasser la seule logique
opportuniste et rationnelle des individus. Les limites sur la rationalité, que ce soit en termes
de rationalité substantielle voire de rationalité procédurale nous incitent a aller plus loin en
tenant compte notamment d’heuristiques cognitives, de mécanismes de perception
inconscients, de liens entre 1’individu et son environnement social applicables a tous les

acteurs sociaux mais qui varient selon chaque individu ou groupe d’individus.

3.3.1. Heuristiques et biais engendrés lors de la mobilisation des connaissances

L’identification peut faire I’objet de biais qui peuvent paraitre irrationnels. La cause des biais
est alors bien souvent a rechercher du c6té du sens que les individus y trouvent (Boudon,
1995). La notion de sens rejoint ainsi celle des raisons : générer du profit, impacter le résultat
d’exploitation, améliorer la qualité de service client. Lorsque les individus croient X, ils ont
de bonnes raisons pour cela. Ces croyances peuvent également étre motivées par la volonté de
ne pas étre dérangé, de ne pas perdre de temps. Cela permet de ne pas avoir a se remettre en
question.

Les psychologues cognitifs essaient de mettre en évidence les regles de la pensée
«prélogique» lorsqu’ils évoquent la possibilité de « biais » (Boudon, 1995, p. 173). Un biais
peut se définir comme 1’écart entre les jugements effectués par les individus et les jugements
par référence a des modeles normatifs telles des statistiques (Gosling et Ric, 2000, p.99 ). La
formulation de la théorie des perspectives (Kahneman et Tversky, 1979) a permis de mettre
I’accent sur les biais cognitifs issus de la mise en oeuvre d’heuristiques. Tout jugement relatif

a un risque s’appuie ainsi sur un ‘arricre plan’ de ressources cognitives disponibles.
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L’individu dispose de cadres interprétatifs et de stéréotypes (frames) qui sont mobilisés dans
le dire d’expert et qui justifient la nature ‘sociale’ du jugement et son ancrage dans des
perceptions socialement construites. La difficulté réside dans la non-observabilité de ces biais
et le fait que les individus n’ont pas forcément conscience de leur présence. Les travaux de
Kahneman et Tversky ont ainsi alimenté un courant important de recherche comportementale
sur le jugement et la prise de décision en incertitude en complétant la vision instrumentale des
décisions.

Dans un contexte d’incertitude forte, I'individu a tendance a faire usage d’heuristiques
simplificatrices ou de modeles cognitifs afin de percevoir et d’interpréter I’information
(Desreumaux, 1993). L’heuristique sera alors définie comme un processus cognitif qui permet
de résoudre des problemes spécifiques (Kahneman et Tversky, 1979), des « stratagemes
mentaux » (Piattelli-Palmarini, 1995). Les heuristiques simplificatrices peuvent se percevoir
comme des raccourcis mentaux permettant de résoudre des problemes complexes (Susskind,
2005), réduisant I’incertitude pour un faible colit cognitif (Doron et Mathieu, 2004).

Les cartographies des risques au travers desquelles s’exprime le jugement d’expert sont des
outils de nature heuristique. En matiere de risque difficilement quantifiable, le jugement sur le
risque repose sur des processus psychologiques de formation des jugements individuels et
collectifs. Il n’est pas possible de faire référence a un individu parfaitement rationnel.
L’¢€laboration de raisonnements objectifs par I’individu devient difficile. Le processus
psychologique peut expliquer les erreurs possibles et certaines irrationalités identifiées dans

les cartographies des risques.

3.3.2. Vision du risque futur et biais cognitifs

Toute personne devant identifié le risque de demain peut étre susceptible de raisonner en
introduisant des biais lors de 1’essai de mémorisation des informations antérieurement
collectées et de la mobilisation de son jugement. Si les travaux relatifs a la théorie de la
représentativité ont principalement été utilisés en finance comportementale et dans
I’explication des décisions sur les marchés financiers, ils permettent de caractériser certains
biais possibles dans I’exercice de cartographie et de scénarii. Le risque de ces biais est de
fausser le jugement sur le risque futur et donc d’avoir un dispositif de prévention inadapté.

Dans le cadre de leurs travaux, Kahneman et Tversky ont cherché a prouver les biais humains,
les erreurs, les défauts de jugement qui pouvaient affecter la prise de décision. La théorie de la
décision s’est, en effet, particulierement intéressée a la mise en place de biais. Si ces biais sont

utiles, ils peuvent néanmoins générer « des erreurs importantes et systématiques » (Kahneman
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et Tversky, 2003, p. 35), propos repris par Suskind qui parle « d’erreurs systématiques et
prévisibles » (Suskind, 2005, p. 75). L’utilisation des outils prospectifs suppose 1’utilisation
d’heuristiques dont la « représentativité », « I’ajustement-ancrage » et « la disponibilité » mise
en évidence par Kahneman et Tversky (1979).

Dans le cadre de I'heuristique de représentativité, les individus ne se basent pas sur les
probabilités a priori ou sur les informations dont ils disposent. L’individu tend en effet a ne
pas utiliser des données objectives existantes. Il peut étre amené ainsi a sous ou surestimer
une situation. Nous raisonnons soit sur une partie de 1’information disponible soit par
similitude avec des situations connues et comparables. Les individus ont ainsi tendance a ne
pas tenir compte des ratios de probabilité de maniere rationnelle et a recourir principalement a
ce qui leur est familier (Susskind, 2005).

L’heuristique de disponibilité ameéne 1’individu a estimer la probabilité d’un évenement en
fonction d’exemples ou d’associations qui viennent a son esprit. Un responsable qui doit
identifier le risque opérationnel de son service pourra spontanément se référer a des erreurs
récentes qui lui viennent a I’esprit. En revanche, s’il ne s’en remémore aucune, il pourra
penser que le risque opérationnel le concerne peu. Les individus ont alors tendance a voir les
évenements extrémement improbables comme impossibles alors que les évenements
extrémement probables seront per¢ues comme certains. L’émotion peut également intervenir :
une erreur opérationnelle, qui aura suscité une forte connotation émotionnelle, pourra fausser
la vision d’un opérationnel sur ce type d’erreur.

La perception du futur est également fortement influencée par 1I’expérience passée (Kahneman
et Thaler, 2005). Dans le cadre du Groupe Société Générale, la perception du ‘rogue trading’
a changé depuis I’affaire Kerviel. Indépendamment de la banque elle-méme, les autres
établissements bancaires ont modifié leur perception de ce risque, ce qui peut amener les
établissements a occulter d’autres natures de risque opérationnel.

L’ajustement-ancrage peut se manifester par la surestimation des faits qui sont certains sur les
faits qui sont probables (Kahneman et Tversky, 1979). Selon la nature conjonctive ou
disjonctive des évenements, la probabilité sera plus ou moins élevée. Ainsi, dans le cadre
d’évenements conjonctifs ou les réactions peuvent se produire en chaine, la tendance sera a
une surestimation du risque. En revanche, dans le cas de situations complexes, les probabilités
de défaillance sont sous-estimées. Dans le cadre de 1’ancrage, I'individu persiste dans son
jugement initial qui deviendra son jugement final.

Rachlinski (2003), repris par Charreaux (2009), introduit les biais d’auto-attribution, qui

comportent le suroptimisme, la surconfiance et I’égocentrisme (Charreaux, 2009, p. 6).
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L’exces d’optimisme et la surconfiance en soi, 1’illusion de compétence personnelle voire de
maitrise des événements extérieurs peuvent conduire a une vision faible du risque
opérationnel. De nombreuse études ont traité de la sur confiance et notamment du peu de cas
qui est fait de 1’expérience passée'™ .

L’optimisme peut résulter également de visions biaisées sur des comportements stéréotypés
(Weinstein, 1980) : c’est pourquoi un responsable pense que telle erreur ne peut se produire
dans son service car telle activité ne peut pas générer d’erreurs. Son optimisme repose sur une
idée précise (et parfois erronée) des actions possibles du collaborateur. La traduction de ces
biais émotifs se trouve dans certaines cartographies des risques (notion de ‘spring mapping’).
L’exces de confiance serait également fonction du caractere mécaniste ou non des actions :
Einhorn (1980) a ainsi montré qu’il y a un exces de confiance supérieur chez les individus qui
réalisent des taches diffuses par rapport a ceux qui ont des activités standards ou I’erreur est
rapidement détectée. En effet la détection rapide des erreurs donne une impression de volume
et de récurrence qui peut laisser supposer que les erreurs sur ce type d’activité sont plus
importantes.

Weinstein (1980) parle d’optimisme irréaliste lorsque I’individu a tendance a percevoir les
événements positifs comme plus probables et les événements négatifs comme moins
probables qu’ils ne le sont en réalité. L’optimisme irréaliste se positionne alors par rapport a
une réalité objective.

Cet optimiste peut se controler soit via une réalité objective (ce qui est difficile en matiere de
risque opérationnel), soit via I’expérience passée (il sera possible de comparer une activité
soi-disant sans risque avec le montant des pertes réalisées sur 1’année passée) soit via un
groupe d’expert.

L’illusion de contrdle peut également créer un sentiment d’optimisme qui n’est pas toujours
fondé. Cette illusion amene a penser qu’il est possible de contrdler des éléments provenant du
hasard (Langer, 1975 ; Susskind, 2005). Cette illusion fausse la perception de 1’enjeu car elle
laisse croire que 1’individu a plus de contrdle sur la situation qu’il n’en a objectivement. Les

individus ont généralement une vision exagérée du pouvoir de controle qu’ils peuvent avoir

1% ’économiste Shiller a montré I’influence des lois psychologiques dans le fonctionnement des marchés. Il a
notamment identifie la « confiance aveugle » des investisseurs pendant le krach d’octobre 1987. Les traders
étaient alors persuadés de leur capacité a prévoir 1’évolution des marchés et se sont positionnés de maniere
excessive sur les marchés. De plus ils se sont appuyés sur des croyances qui sont répandues en situation
d’incertitude que le futur ressemblera au passé (extrait d’un article du Monde, 25/11/09, « Pour Shiller, les lois

psychologiques jouent un role essentiel dans les décisions des investisseurs »).
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sur les évenements ou les individus (Lavallo et Kahneman, 2003) ce qui les rend
généralement plus souvent optimistes que pessimistes Plus les individus percoivent la
situation comme contrdlable, plus ils deviennent optimistes (Weinstein, 1980).

Les biais, a I’inverse, peuvent provenir de la peur de se tromper et la recherche d’une forme
de protection qui se traduisent alors par un sur-pessimisme : les résultats de Kilka et Weber
(2000) démontrent que, dans les situations « non familieres », les agents ont tendance a avoir
un comportement plus prudent en surestimant le pire scénario. Ce type de comportement est
souvent appelé le pessimisme ou I’aversion a I’incertitude (Epstein, 1999). Ainsi, pour un
agent adverse a l’incertitude, le parametre devient une mesure de cette aversion : la
probabilité est affectée au pire scénario. L’aversion aux extrémes exprime la peur des
individus des conséquences extrémes potentielles. Ils agiront donc afin d’éviter ces
conséquences. Un manager qui présente des risques tres forts peut chercher ainsi a alerter la
hiérarchie pour que celle-ci mette un dispositif de contrdle fort pour réduire le risque.

Nous conclurons sur les différents biais en nous appuyant sur le tableau de Greenfich présenté
par Charreaux (2005) et qui nous semble résumer les biais de nature a perturber la pertinence
des outils prospectifs. Greenwich a ainsi classé les biais comportementaux en identifiant biais

émotionnels et biais cognitifs et en les distinguant selon le niveau individuel ou collectif :

Tableau 5 - Biais cognitifs et émotionnels

Niveau individuel Niveau collectif

Biais cognitifs Ancrage, Dbiais d’attention, | Croyances communes, mimétisme,
surcharge cognitive, dissonance | consensus, manipulation, anticipation
cognitive, biais de cadrage, | rationnelle ...

d’heuristique de représentativité

Biais émotionnels Addiction, cupidité, aversion Conformisme, manie, pensée de groupe,
pour les pertes et les regrets, comportement moutonnier ...
pensée magique, optimisme, sur

confiance, orgueil ...

(Source : Greenfich, 2005)"""
Des biais cognitifs peuvent alors intervenir des lors que le dire d’expert et le jugement sont
utilisés. L’identification du risque opérationnel qui suppose traitement de 1’information et

estimation d’une vision du futur implique donc de prendre en compte les biais potentiels

1% Tableau extrait du document de Charreaux (2005), "Pour une gouvernance d'entreprise 'comportementale':

une réflexion exploratoire...", Revue Frangaise de Gestion, vol. 31, n° 157, juillet-aott 2005, p. 215-238.
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(Balfan et alii, 2002). Nous pouvons résumer ci-apres 1’influence des biais selon le niveau

d’incertitude.

Tableau 6 - Risque opérationnel et biais potentiels dans le processus d’identification

Niveau de risque Risque probabilisable Risque faiblement
probabilisable

Niveau d’incertitude Faible Fort

Accessibilité de I’information | Fort Faible

Role de I'interprétation de Faible Fort

I’information

Role de I’expertise Faible Fort
Expression de 1’opportunisme | Fort Fort
Contrdle du dispositif Efficace Difficile

Synthese des caractéristiques du risque opérationnel

Le risque opérationnel est un risque spécifique, diffus et multiforme. Il repose en grande
partie sur I’action des individus et donc leur comportement. Le processus d’identification, afin
d’alimenter les modeles mathématiques d’estimation du coiit des fonds propres, va s’appuyer
sur les pertes passées afin d’en déduire un risque en termes de fréquence et d’impact.
L’identification peut donc s’appréhender comme un processus informationnel qui va réduire
I’asymétrie.

Cependant la nature méme du risque suppose que d’autres outils soient intégrés au dispositif
dont des outils de nature prospective, cartographie des risques et élaboration de scénario.
L’identification du risque opérationnel va donc formaliser d’une part I’expérience passée et
d’autre part une vision de 1’organisation quant a 1’état du monde de demain.

Le dispositif fait ainsi référence aux connaissances détenues au niveau individuel, les
connaissances tacites, en un essai de socialisation afin de permettre 1’alimentation des
modeles, transformant ainsi les connaissances en informations puis en données.
L’identification est fortement arrimée aux connaissances détenues au sein de I’organisation.
Ces différents éléments vont se combiner, se formaliser selon une normativité de nature
réglementaire afin de pouvoir fournir de I’information aux instances de gouvernance et aux
différents partenaires de la banque.

Nous proposons, a ce stade de notre recherche, de consolider au sein d’un tableau

intermédiaire les caractéristiques de 1’identification du risque opérationnel.
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Tableau 7 - Schéma général de I’identification du risque opérationnel

Une identification qui | Comment ? Nature des connaissances utilisées

s’appuie sur  plusieurs et générées

dimensions

Dimension relative a | Collectes de pertes internes Connaissance pour gérer la perte

I’expérience Collectes des pertes externes Information sur le type et le montant
de la perte

Dimension relative a la | Estimation du risque de demain | Connaissance détenue au niveau des

perception du risque

(cartographie des risques, élaboration de
scénario)
Evaluation du dispositif de contrdle

interne

poles de compétence

Dimension normative

Directives et procédures

Etats reglementaires

Informations de nature réglementaire

Dimension organisationnel

Une gouvernance du projet

Un responsable des risques
opérationnels

Une intégration au quotidien de la
gestion du risque

Un systeme d’information

Informations de pilotage (états de

reporting, synthese, états des
anomalies et incidents, indicateurs
etc.)

Traitement et centralisation de
I’information en données pour les

modeles
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Chapitre 3 : L’identification du risque et 1’apprentissage
organisationnel : de I’évolution comportementale a la

modification des schémas cognitifs

Si I’apprentissage organisationnel a retenu 1’attention d’un grand nombre de chercheurs (Fiol
et Lyles, 1985 ; Huber, 1991 ; Argyris et Schon, 1995, pour n’en citer que quelques-uns), les
approches sont relativement disparates. La diversité des définitions sur I’apprentissage
organisationnel est une bonne illustration de la richesse des perspectives attachées a
I’apprentissage. Il n’existe pas encore une théorie acceptée de I’apprentissage organisationnel
(Cayla, 2006). Comme le soulignent Argyris et Schon (1977), « 'expression ‘apprentissage
organisationnel’ a été utilisée de nombreuses manicres et figure dans de nombreuses
entreprises de recherche différentes » (Argyris et Schon, 1977, p.3). Bien que largement
acceptée dans l’analyse stratégique de la performance, «aucune théorie ou modele
d’apprentissage organisationnel n’est largement reconnu » (Fiol et Lyles, 1985, p.803).

La complexité du concept d’apprentissage organisationnel suppose de bien préciser les points
d’ancrage théorique de notre recherche. Cette revue de littérature doit donc nous permettre
d’observer de maniere pertinente I’apprentissage organisationnel dans le contexte de
I’identification du risque. Elle doit nous donner des reperes, des clés d’analyse pour étudier le
processus d’identification. Si, au travers des différents travaux de recherche, I’apprentissage
organisationnel se distingue généralement a partir des dominantes comportementales (dites
behavioristes) ou cognitives, il nous faut adopter une position théorique claire. Une troisieme
dimension, dite intégrative, se veut une conciliation des approches comportementales et
cognitives.

Nous structurons ainsi notre revue de littérature selon quatre objets de discussion qui vont

nous guider dans 1’appréciation de 1’apprentissage :

e [’approche comportementale de I’apprentissage, qui accorde une place
importante a la gestion de I’expérience dans un processus stimulus-réponse,
amenant ainsi a s’intéresser au role de I’expérience dans I’apprentissage. Cette

perspective nous parait intéressante car elle situe de fait I'individu dans le
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processus d’apprentissage, I'individu étant source d’expérience par I’erreur
potentiellement générée. Elle apporte un éclairage sur les impacts en termes de
comportements des individus.

e [’approche cognitiviste et socio-constructiviste, qui constitue un aspect
intéressant car I’identification du risque repose en partie sur I’estimation d’un
futur par nature incertain et fait ainsi appel aux schémas interprétatifs
individuels.

e Les conditions d’apprentissage, c'est-a-dire les facteurs d’apparitions et les
freins éventuels, forment un objet facilitant notre compréhension des leviers
d’apprentissage tant individuels qu’organisationnels. Compte tenu de la
composante émotionnelle attachée a 1’erreur, nous entrevoyons déja
I'importance d’identifier les rigidités éventuelles d’ordre cognitif et
comportemental de nature a freiner 1’apprentissage.

e Enfin le dernier objet d’intérét porte sur le passage de I’apprentissage
individuel a I’apprentissage organisationnel, a savoir la dynamique
d’interactions sociales permettant le passage de 1I’un a I’autre. Il va nous falloir
comprendre et appliquer un concept individuel d’apprentissage a 1’organisation

et identifier ce que cela peut vouloir signifier.

1. L’apprentissage a partir des expériences

Nous proposons ci-apres d’aborder 1’apprentissage comme résultant d’un processus stimulus-
réponse dans une dimension comportementale. L’apprentissage est ainsi la résultante de
I’expérience accumulée et de la régularité des expérimentations effectuées (Koenig, 1994).

Dans le cadre de la théorie comportementale, la firme trouve en elle la résolution de
problémes par le traitement de I’information (March et Simon, 1958 ; Cyert et March, 1963).
A partir de ce qui est observable, des lois générales peuvent étre déduites, lois qui permettent

de définir les réponses comportementales des individus face a des stimuli regus.

1.1. Le modele stimulus-réponse

Comme le précise Morvan (1972), « il y a apprentissage dans la mesure ou une réaction se
modifie de maniere systématique, c’est-a-dire dans une direction déterminée, en cas de

répétition de la méme situation stimulante » (Morvan, 1972, p.10).
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1.1.1. L’apprentissage par I’adaptation

L’apprentissage par adaptation se traduit par un changement de comportement répondant a
une incitation externe d’éléments ou d’agents extérieurs. De ce fait, I’environnement de
I’organisation est important car il va conditionner en partie les comportements.
L’apprentissage va naitre de tension entre stabilité et changement (Hedberg, 1981). C’est
pourquoi un exces de stabilité peut limiter les sources d’apprentissage, la quantité de stimuli
étant alors insuffisante. L’organisation s’adapte progressivement en réponse aux stimuli
externes. L’organisation est donc un systeme adaptatif qui va apprendre de 1’expérience
(Cyert et March, 1963). Bateson (1977) parle de changement dans la spécificité des réponses
par correction des erreurs a I’intérieur d’un ensemble de possibles.

Chaque changement au sein de 1’organisation se traduit par la création ou la modification de
routines, celles-ci étant stockées sous forme notamment de procédures, normes et regles
(March, 1991, p.73). L’approche évolutionniste des changements organisationnels peut faire
I’objet d’une analogie avec les mécanismes darwiniens de sélection naturelle : 1’évolution de
I’organisation répond a une nécessaire adaptation en réponse a une évolution de
I’environnement. Il n’y a donc pas de réelles intentions en termes d’apprentissage mais une
réaction face a I’environnement, ce qui n’implique pas de modification des schémas cognitifs
individuels. L’adaptation se fait dans la recherche d’un équilibre dynamique en réponse a un
environnement évolutif afin que les comportements répondent aux nouvelles exigences de
I’environnement. « L hypothese classique est qu’une organisation gagne en expérience et
apprend de plus en plus en faisant face a ses problémes internes et a son environnement. »

[March et Olsen, 1975 in March (1991), p.216].

1.1.2. Le role des routines pour encoder les réponses

Dans ce contexte de réponses de I'individu aux éléments externes, la notion de routine revét
un caractére important. La mise en place de routines va permettre d’apporter des réponses
standardisées face a des évolutions de 1’environnement (Cyert et March, 1963 ; Levitt et
March, 1988 ; Nelson et Winter, 1982) . La routine organisationnelle est alors considérée
comme des « modeles réguliers et prévisibles de comportement » (Nelson et Winter, 1982,
p.14).

Levitt et March (1988) vont définir le terme de routine comme 1’ensemble des « formes,
regles, procédures, conventions, stratégies et technologies a partir desquelles se batissent et

operent les organisations. Ce terme englobe également la structure des croyances, paradigmes,
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codes, cultures et connaissances qui soutiennent, élaborent et contredisent les routines
formelles » (Levitt and March, 1988, p.320).

Pentland et Feldman (2005) reprennent, en partie, cette définition en définissant les routines
comme des structures temporelles permettant de réaliser le travail organisationnel et
constituées de modeles répétées de comportements structurés par des regles et des coutumes.
Le caractere répétitif permet ainsi de distinguer procédure et routine. La routine fait référence
a un modele répétitif d’activité pour une organisation entiere ainsi qu’a une compétence
individuelle (Nelson et Winter, 1982). Comme le souligne Grant (1996), les organisations
apprennent en encodant des inférences issues de 1’expérience dans des routines qui guident le
comportement.

Le caractere récurrent des routines est également souligné par Cohendet et Llerena (1999)
pour qui les routines sont « des programmes ou modeles d’activités répétitifs assurant le lien
entre les comportements individuels et leur prédictivité » (Cohendet et Llerena, 1999, p.554)
Ces routines vont permettre de réduire la part d’incertitude dans le comportement de
I’individu en fournissant a ce dernier des réponses toutes prétes dans des cas déterminés. En
cas d’éléments nouveaux, 1’individu va alors chercher dans les différentes routines a sa
disposition laquelle constitue une réponse a sa situation. Les routines sont une traduction en
acte de la procédure (Tellier, 2006). A ce titre, les routines constituent des phénomenes
émergents de 1’activité des individus en situation.

Les routines, en fournissant a 1’organisation des modeles de comportement, vont permettre de
limiter les sources d’interrogation face a un nouveau stimulus de 1’environnement et donc
permettre a 1’organisation de réaliser des économies (Charreire-Petit, 1995). Elles ont ainsi un
caractere collectif (Nelson et Winter, 1982, p.73 ; Grant, 1991 ; Cohendet et Llerena, 1999).
L’évolution des routines peut alors impliquer différents acteurs au sein de 1’organisation. Les
routines peuvent ainsi se répartir au sein de 1’organisation (Simon, 1992 ; Winter, 1994).
Cependant, au sein de 1’organisation, se développent des pdles de compétence hiérarchique
(par exemple, une ligne métier produit) et des poles de compétences transversales (Cohendet
et Llerena, 1990) qui représentent autant de communautés de pratique, et qui génere des
routines spécifiques aux pdles d’expertise. Le passage au niveau organisationnel suppose
alors la mise en place de processus d’interactions efficaces. Pour Weick (1990) en revanche,
la routine se caractérise par son caractere collectif ; elle perd donc sa qualification des lors

que I’individu se I’approprie au niveau individuel (Weick, 1990, p.579).
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1.2. L’apprentissage et I’évolution des routines organisationnelles

La gestion de I’expérience doit permettre a I’organisation d’apprendre, c'est-a-dire d’adopter
de nouveaux comportements ou d’acquérir de nouvelles connaissances. Dans cette optique,
I’apprentissage organisationnel se concoit comme la capacité de 1’organisation a capitaliser

sur ses expériences passées.

1.2.1. Les routines comme lieu de capitalisation des connaissances

Pour Nelson et Winter, les routines constituent un excellent support de mémorisation des
connaissances organisationnelles. Elles constituent un répertoire de réponses pour
I’organisation (Nelson et Winter, 1982 ; Levitt et March, 1988 ; Grant, 1991 ; Teece et
Pisano, 1994). Les routines permettent, par ailleurs, de stocker des connaissances tacites, a la
différence des procédures ou autres documents formalisés (Nelson et Winter, 1982 ; Teece et
Pisano, 1994 ; March et alii, 1991). Le concept de routines permet ainsi d’expliquer comment
la connaissance produite au sein de 1’organisation et détenue au niveau individuel peut étre
mémorisée. Les routines a la fois structurent les activités, notamment celles ou la
connaissance individuelle est détenue, et capturent les connaissances détenues au niveau
collectif (Becker, 2004, p.661).

Les routines peuvent ainsi étre considérées comme des réducteurs d’incertitude (Becker,
2004, p.658). Par la régularité des comportements résultant de la mise en ceuvre de routines,
I’organisation améliore sa prévisibilité des comportements (Heiner, 1983, p.570). L’étude
expérimentale d’Egidi (1996) illustre cette réduction d’incertitude dans le cadre de prises de
décision individuelles du fait de la présence de routines (Egidi, 1996, p.304). Dans un
contexte de rationalité limitée, les routines et les habitudes facilitent ainsi la prise de décision
en situation d’incertitude (Becker, 2004).

Selon le modele béhavioriste, nous aurions ainsi, a partir de 1’outil de collecte des pertes, le
processus suivant :

Identification de I’erreur - analyse et interprétation de 1’erreur-mémorisation et diffusion des
connaissances (role de la mémoire organisationnelle, Levitt et March, 1988) - mise en place
d’actions concretes de correction compte tenu des enseignements développés.

L’apprentissage ainsi généré favorise une certaine stabilité organisationnelle (Becker, 2004)
en garantissant la cohérence et la continuité des objectifs tout en permettant 1’inscription et la

mémorisation des diverses modifications d’interprétation et d’adaptation au cours de 1’action.
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1.2.2. Laplace de I'imitation dans la transmission des routines

Selon les évolutionnistes, les compétences accumulées par 1’organisation reposent en partie
sur des routines et des savoir-faire différenciés, tels I’intuition, la créativité ou le jugement
(Epingard, 2004). Dans une salle de marché, le back-office qui suit les transactions d’un pole
produit, développe des routines de contrdle qui vont lui permettre d’acquérir des réflexes s’il
constate des anomalies sur un compte. L’opérateur back-office va donc inconsciemment
développer un processus de controle. En cas de remplacement, son successeur ne pourrait
spontanément appliquer ce processus. La transmission de cette connaissance se fait
généralement par imitation.

L’apprentissage par imitation facilite la modification des comportements et se situe dans
I’approche comportementale de 1’apprentissage. Comme le précisent Miner et Mezias (1996),
I’imitation procede d’une démarche inductive qui va permettre d’élargir le champ des
réponses possibles face a une situation donnée. Pour Levitt et March (1988), 1’apprentissage
par I'imitation doit s’apprécier au regard du retour d’analyse par 1’organisation et de la
perception du résultat associé a 1’expérience des autres. L’imitation va alors permettre
d’apporter des réponses sans qu’il soit nécessaire de passer par 1’étape d’essai-erreur. Le
répertoire des réponses possibles face a une situation donnée s’incrémente ainsi par contagion
sans que chacun soit obligé nécessairement de faire sa propre expérience. Cet apprentissage
est d’autant plus intéressant lorsqu’il résulte d’expériences sur des situations peu connues

(March, 1981), voire dans des conditions d’incertitude (Huber, 1991).

1.2.3. Le role de la mémoire organisationnel pour capitaliser sur I’expérience

Pour pouvoir exploiter I’expérience, il est nécessaire de disposer de dispositifs de stockage et
de rétention. Le rdle de la mémoire organisationnelle est ainsi souvent associé a
I’apprentissage organisationnel au sein de la littérature.

Dans le cadre de cette littérature, la mémoire a été présentée comme intégrée au processus
d’apprentissage (Fiol et Lyles, 1985 ; Hedberg, 1981). Cependant, si la mémoire
organisationnelle est importante, elle souffre d’un manque de définition opérationnelle
(Girod, 1995). Elle se définit comme lieu possible de stockage de savoir : il y a alors
apprentissage organisationnel des lors que les individus construisent des savoirs pertinents qui
sont ensuite « codés ou mémorisés dans 1’organisation » (Charue, 1992, p.10).

Il peut s’agir de la mémoire individuelle, des informations stockées dans les documents et
procédures, bref une diversité de forme, qui condamne [I’évaluation de la mémoire

organisationnelle a étre partielle et incomplete a moins d'examiner rigoureusement chacun des
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éléments de stockage (Walsh and Ungson, 1991, p.81). Ces auteurs considerent la mémoire
organisationnelle comme lieu d’historisation des informations stockées, triées et qui peuvent
ensuite étre utilisées dans la prise de décision. Walsh et Ungson (1991) font référence aux
travaux de March et Simon (1958) et de Cyert et March (1967) qui situent la mémoire
organisationnelle dans les directives et procédures de 1’organisation. Comme le précisent
Nelson et Winter, les organisations se différencient entre elles par la nature de leurs savoir—
faire qu’elles ont accumulés depuis plusieurs années. Les savoirs opérationnels sont stockés
dans les routines et sont spécifiques a 1’organisation (Nelson et Winter, 1982). Cyert et March
(1967) reconnaissent le role des procédures et autres supports formels dans le cadre de la
conservation des connaissances.
La mémoire organisationnelle pallie I’absence de cerveau de 1’organisation (Hedberg, 1981,
p.6). Si D'organisation n’avait pas cette capacit¢é de mémorisation, tout départ d’un
collaborateur se traduirait par une perte de ce que 1’organisation a appris. C’est ainsi que
celle-ci va s’appuyer sur la permanence de la mémoire organisationnelle.
La mémoire organisationnelle va également permettre, outre la prise de décision, de
conserver, traiter, analyser et diffuser des connaissances (Jones et alii, 2003). La mémoire
organisationnelle est celle qui est partagée et développée par les membres de 1’organisation
(Fiol et Lyles, 1985). Les supports de stockage permettent de mémoriser les conduites a tenir
et de structurer les rapports au sein de I’organisation. « Chacun a la possibilité de prévoir la
conduite des autres et un systeme stable d'attentes mutuelles est ainsi créé. » (Merton, 1978,
p.23).
Pour Girod (1995), la mémoire organisationnelle a une dimension collective qui vient enrichir
la seule addition des mémoires individuelles. L’organisation peut mémoriser des informations
différentes de celles des individus, certains individus pouvant ne pas mémoriser. La
confrontation des hypotheéses et des mémorisations individuelles ameéne une mémoire plus
riche que la seule addition des mémoires individuelles. La mémoire organisationnelle acquiert
ainsi une dimension sociale. Elle est alors le reflet des interprétations et de croyances
collectives au sein de I’organisation, résultat de sa culture, de son vécu et de ses expériences.
Cela suppose des structures cognitives collectives (Weick, 1979 ; Girod, 1995).
Pour tenter d’opérationnaliser le concept de mémoire organisationnel, Girod (1995) propose
un modele de mémoire en distinguant d’une part la nature des informations stockées et d’autre
part le niveau de stockage, de 1’individuel au collectif.

¢ [’information déclarative est localisée dans la mémoire collective centralisée. Elle

regroupe les connaissances contenues dans des bases de données centralisées et les
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procédures inscrites dans les manuels. C’est le cas des directives de 1’entreprise, des
bases de données clients par exemple.

e [’information procédurale résulte de la création d’un savoir-faire via la réalisation
d’une activité en commun. Elle fait partie de la mémoire collective non centralisée. Le
métier de banque de détail d’une agence bancaire par exemple dispose d’un ensemble
de procédures spécifiques au métier (tel le traitement des cheques).

e [’information de jugement fait référence a la mémoire prospective et a la capacité
d’interprétation, celle-ci reposant sur I’expérience personnelle mise au service de
I’organisation. La mémoire de jugement est tacite et exploitée dans 1’action. C’est le
cas de I'opérateur de marché qui saura apprécier si sa ligne de portefeuille est
correctement valorisée ou non ou si le marché va progresser suite a une annonce
spécifique. Lorsqu’elle se situe au niveau individuel, cette mémoire disparait avec le
départ de I'individu, ce qui, dans certains secteurs de la banque ou de nombreuses
connaissances sont tacites, peut générer des problemes opérationnels (dépendance de

la banque au regard de la spécificité des actifs).

Tableau 8 - Sous-systémes organisationnels mnésiques

Composantes a | Informations déclaratives Informations procédurales | Informations de jugement
mémoriser | (Savoir) (Savoir-faire) (Savoir ‘que faire’)
Niveau de
mémorisation
Individuel Savoir-faire individuel mis | Mémoire prospective et
au service de | capacité d’interprétation
I’ organisation reposant sur I’expérience
personnelle mise au
service de 1’organisation
Collectif non centralisé Création d’un savoir-faire
via la réalisation d’une
activité en commun
Collectif centralisé Connaissances contenues | Procédures inscrites dans
dans des bases de données | les manuels
centralisées

(Source : Girod, 1995, p.35)

2. L’apprentissage organisationnel dans une dimension cognitive

N

Dans I’approche comportementale, 1I’apprentissage se limite a ce qui est observable chez

I’individu : son comportement. Cette théorie explique 1’apprentissage uniquement par des




facteurs externes. Pour de nombreux auteurs, ce type d’apprentissage est limité et correspond
simplement a une évolution normale de I’organisation afin de s’adapter a son environnement
(Argyris et Schon, 1977 ; Dodgson, 1993 ; Leroy et Ramanantsoa, 1995). Or, en-dehors d’un
processus d’adaptation au changement, I’apprentissage peut révéler une dimension cognitive
qui se traduira par I’émergence de nouveaux modes d’interprétation (Fiol et Lyles ; 1985), par
une modification des schémas mentaux (Argyris et Schon, 1978). Un certain nombre de
théories peuvent se ranger dans la catégorie des théories cognitivistes : structuralisme
piagétien (Piaget, 1959), socio-constructivisme (Vytogoski, 1984), énaction (Weick, 1995) et
cognitivisme computationnel. L’apprentissage de type cognitif est ainsi influencé par la
psychologie cognitive qui facilite la compréhension des mécanismes en jeu lors de la

construction de nouveaux modes de pensées.

2.1. L’apprentissage et la modification des schémas mentaux

Dans I’approche cognitive, la dimension interne de I’individu, ce qui se passe a I’intérieur de
ce que Schneider et Angelmar (1993) appellent la ‘boite noire’, doit €tre pris en compte des
lors que I'on parle d’apprentissage. Certaines études ont montré qu’il y a changement de
comportement et d’organisation des lors qu’il y a une modification des connaissances et des
schémas cognitifs (Friedldnder, 1983 ; Huber, 1991). En ce sens, ’apprentissage précede le
changement. Les impacts sur le comportement sont des résultantes de ce processus
d’apprentissage (Friedldnder, 1983), processus qui consiste en une accumulation de
connaissance destinée a étre interprétée puis stockée dans la mémoire organisationnelle. Ce
n’est pas tant I’accumulation de connaissance qui importe que le mécanisme d’interprétation
qui se met en place dans la mesure ou il integre la dimension cognitive. L’organisation
transforme ainsi progressivement ses cadres de référence et son systeéme d’interprétation.

Les notions de changement, décalage, rupture sont importantes dans 1I’approche cognitive. Le
désordre et la rupture obligent I’organisation a repenser son schéma (Kim, 1993 ; Dodgson,
1993). Ces évenements perturbent les connaissances ou les structures cognitives existantes,
incitant I’organisation a résoudre cette contradiction par construction de connaissances
nouvelles. L'apprentissage devient ainsi le révélateur d’une insuffisance d'un savoir
préexistant face a une situation nouvelle (Bandura, 1977). Hedberg (1981) parle méme de la
nécessité de désapprendre.

Pour Sitkin (1995), les erreurs sont ainsi un stimulant permettant a 1’organisation de dépasser
ses schémas de référence, a condition qu’elle sache exploiter ses erreurs, sachant qu’il est plus

facile de valoriser ses succes que ses échecs. L’approche cognitive fait référence a la maniere
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dont nous traitons et interprétons 1’information recue et notamment celle en provenance de
I’expérience.

L’approche cognitive accorde une importance a la notion de croyances car celle-ci va se
trouver modifiée par I’apprentissage. La compréhension des comportements individuels
suppose la prise en compte du systeme de croyance individuel et collective. La structure
cognitive de I'individu s’appuie en effet sur « un scheme d'interprétation et d'action » qui
permet a I’individu d’interpréter la réalité (Cossette, 1994). Les systemes de connaissance et
de croyance peuvent ainsi influencer les théories d’action des individus (Munier 1994). La
difficulté réside dans 1’appréciation du systeme de croyance du fait de son caractere
difficilement observable.

Par exemple, la remarque d’un manager qui pense que son service court treés peu de risque
opérationnel peut résulter du croisement de plusieurs croyances : il n’a pas souvenir d’erreurs
dans le passé et/ou il fait confiance a son équipe. Pendant des mois, les faits ou les propos de
son équipe peuvent conforter ou compléter sa croyance. Les croyances s'ajustent les unes aux
autres de maniere a éviter l'incohérence. Elles peuvent également générer de la résistance au
changement (Hedberg, 1981).

Que recouvre alors cette notion de croyance ? Elle correspond a la « culture » pour Petitgrew
(1979), a des « images cognitives » pour Simon (1959). Plus globalement elle s’integre dans
la structure cognitive (Schneider et Angelmar, 1993). C’est a partir de ce stock de
connaissances, de croyances et de schémas de pensée que 1’individu sélectionne les éléments
qui vont lui permettre de comprendre et de représenter la réalité (Cossette, 2004). Cette
structure cognitive va s’incrémenter des expériences qui vont permettre notamment d’affecter
un niveau de probabilité a un évenement (Engel, 1984).

Dans la perspective cognitiviste, I’apprentissage va donc au-dela d’une simple réponse a un
stimulus externe (Spender, 1996). Il va influencer les schémes construits par I’individu et la

collectivité.

2.2. Les interactions sujet et environnement : une approche constructiviste et
socio-constructiviste de I’apprentissage

Les travaux de Piaget (1959), dans son approche constructiviste de I’apprentissage, émettent
quelques critiques sur le processus de stimulus-réponse en mettant en avant son caractere
mécanique. Or, pour Piaget, apprendre suppose que 1’individu modifie ses représentations
mentales : I’individu joue ainsi un rdle moteur dans I’appréhension de la réalité qui I’entoure.

Vytogoski (1984), quant a lui, integre le role des constructions sociales dans les processus
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mentaux, remettant en partie en cause le modele binaire de Piaget qui omet le contexte social
(Gilly, 1988).

Cependant 1’un et I’autre abordent 1’apprentissage dans une vision construite ou I’individu
progresse a travers un processus graduel d'interactions ou le sens et la connaissance émergent

dans la relation expérientielle avec 1'environnement.

2.2.1. Un processus entre accommodation et assimilation

Les modeles constructivistes integrent la globalité de la situation de 1’apprentissage : le sujet
apprenant et I’environnement. La pensée humaine n'est pas un élément inné et elle ne nait pas
non plus de la simple sensation. Elle se construit progressivement lorsque l'individu, et en
particulier 1'enfant, entre en contact avec le monde. Grace a ces contacts répétés, l'enfant
développe des unités élémentaires de l'activité intellectuelle, appelées schemes. Par un
mécanisme d’assimilation, il va ajouter, a une nouvelle situation, une situation pour laquelle il
existe déja un scheme. Sa mémoire existante va ainsi intégrer de nouveaux schémas de pensée
sans les remettre en cause.

« L’assimilation est le processus d’intégration dont le scheme est la résultante» (Piaget, 1972,
p-121).

En revanche, dans le cas de modification d’un scheme déja existant et afin d’intégrer une
nouvelle situation, Piaget parle d’accomodation : c’est alors un processus de développement
de Tlintelligence qui implique un changement des modeles mentaux ainsi que des
connaissances déja acquises pour intégrer les nouvelles informations. L’accommodation
intervient quand 1’assimilation n’est pas possible. Un équilibre se crée entre I'acquisition de
nouvelles données dans des schemes existants et 1I’accommodation des schémes cognitifs en
fonction de nouvelles informations. Le processus d’apprentissage est donc un processus

continu de remise en cause/création.

2.2.2. La construction de la connaissance dans 1’action

Compte tenu des nécessaires interactions entre le sujet et le milieu (Piaget, 1932, 1967), les
connaissances théoriques acquises par apprentissage ne sont pas dissociables de I’action
(induction) : on apprend par ’expérience. L’expérimentation passe par I’action et ne peut se
réduire a une écoute passive de discours.

« Toute connaissance est liée a une action » (Piaget, 1967, p.14)

Les connaissances des individus ne sont pas une simple "copie" de la réalité, mais une

"(re)construction” de celle-ci. En s’appuyant notamment sur les constructions passées,
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I’individu va restructurer son schéma mental. Cette interaction sujet/objet suppose alors
I'intentionnalité du sujet. Piaget explique ainsi le développement des structures cognitives par
la mise en place de dispositifs de régulation (Piaget, 1975, p.23). La régulation « se définit par
les effets en retour qu’exercent sur les répétitions d’une action, les reprises antérieures de
celle-ci » (Piaget, 1975, p.183), c'est-a-dire les corrections ou le renforcement d’une action.

Soit une action A qui donne le résultat B. L’expérience ainsi réalisée va donner une lecture
immédiate des faits constatés. La constatation des faits ne sera jamais indépendante des
instruments d’enregistrement (donc d’une assimilation). Soit B est percu négativement aux
regards des résultats attendus et il faudra alors effectuer une correction (« feedback
négatif ») ; soit B est percu positivement et il y aura alors renforcement (« feedback positif »).
Cependant certains « feedbacks positifs » conduisent a un renforcement de I’erreur, méme si
Piaget considere que tot ou tard I’erreur conduira a des contradictions : 1’exception sur le

terrain cognitif sera donc momentanée.

2.2.3. Laréfléxivité a partir du résultat de I’action

La notion « d’équilibration cognitive » (Piaget, 1975, p.44) devient un élément central du
développement cognitif. L.’ajustement des régulations face a tout élément perturbateur génere
de nouveaux schemes d’assimilation et facilite, par pallier successif, le développement de ce
que Piaget appelle « 1’abstraction réfléchissante ». Le propre de 1’équilibration des systemes
cognitifs est « qu’ils sont formés de schemes dont 1’extension et la compréhension sont
susceptibles d’enrichissements notables par un double processus continu d’assimilation et
d’accommodation » (Piaget, 1975, p.75). Tout scheéme initial d’assimilation se trouve ainsi, a
un moment ou un autre, entravé par des perturbations lors de son activation. Les
compensations qui en résultent se traduisent alors par de nouvelles constructions.

Selon le paradigme constructiviste, le processus d’apprentissage trouve son efficience dans le
temps et dans la relation permanente entre le systeéme constructeur et sa construction en un
processus de rectification et d’ajustement mutuel : anticipation et norme font partie de la
construction et la sanctionnent. En retour, le systeéme se décale et se construit lui-méme a la
faveur de ces opérations toujours marquées de contingence.

Appliquons le raisonnement de Piaget a un chargé de clientele qui commet une erreur de
saisie, ce qui bloque la suite de la transaction. Le client attend que la situation se débloque : le
chargé de clientele cherche alors rapidement dans ses expériences antérieures une réponse a
son probleme. Dans une situation similaire, le chargé de clientele se souvient avoir rentré un

code standard (ex. 999) et I’opération avait été débloquée. Ce qu’il va faire : soit il a trouvé la
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bonne solution et pour lui c’est bien la bonne réponse ; soit il se trouve dans une situation
légerement différente dans la mesure ou, compte tenu des montants en jeu, des contrdles
supplémentaires ont été mis en place et sa manipulation ne suffit pas. Selon la solution
apportée (par sa hiérarchie notamment), le chargé de clientele impactera son comportement
futur (accommodation) lors de la saisie de ce type de transaction' 2. L’apprentissage repose
ainsi sur ’expérience individuelle, ce que I'individu apprend de ses expériences avec son

environnement.

2.2.4. De la perception a I’intelligence : la décentration

« La perception est la connaissance que nous prenons des objets, ou de leurs mouvements, par
contact direct et actuel, tandis que l’intelligence est une connaissance subsistant lorsque
interviennent les détours et qu’augmentent les distances spatio-temporelles entre le sujet et les
objets. » (Piaget, 1967, p.75)
Pour Piaget, I’espace perceptif n’est pas homogene mais il est centré. Cette centration résulte
d’une « erreur de I’étalon » (Piaget, 1967, p.100) et cause des déformations d’appréciation de
la réalité. Ainsi, toute différence objective est accentuée subjectivement par la perception. La
« décentration » devient alors un facteur de correction. C’est ainsi que [’enfant,
progressivement, va passer d’un égocentrisme général a une décentration intellectuelle. Les
biais cognitifs, identifiés dans le chapitre précédent, constituent des éléments de nature a
déformer la réalité. En revanche l’intelligence, intégrant un nombre bien plus grand de
réalités, atteint « I’objectivité par une décentration beaucoup plus large. » (Piaget, 1967,
p.105)'%.
Progressivement 1’individu va passer par la réflexivité d’une intelligence sensori-motrice a
une intelligence conceptuelle. Cela suppose au moins deux conditions :

¢ Que I’individu prenne conscience, non plus des seuls résultats désirés de 1’action, mais

également de la démarche elle-méme et des moyens pour y parvenir.

192 On pourrait appliquer le méme raisonnement a un trader qui chercherait le meilleur prix a proposer a son
client tout en conservant sa marge opérationnelle. Il pourrait étre tenté de manipuler le cours de I’instrument afin
de maintenir sa marge. Selon la réponse de son environnement, il continuera ou non ce type de pratique d’autant
plus que cette pratique aura permis d’atteindre le résultat souhaité.

19 Selon Piaget, la réalité déformante traduit la nature essentiellement statistique, propre aux rapports perceptifs.
Par exemple, en matiere de risque opérationnel, si un type d’erreurs s’est produit souvent le mois précédent,
I’individu tendra a considérer ce risque comme important dans sa cartographie, indépendamment des conditions

de survenance le mois précédent.
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e Qu’il prenne de la distance pour « prolonger les actions relatives aux réalités mémes
par des actions symboliques portant sur les représentations », ce qui permet de
dépasser les limites spatio-temporelles. (Piaget, 1967, p.164)

L’individu doit ainsi arriver a reconstruire ce qui est percu sur un autre plan. Si la pensée nait
de I’action, elle ne pourra sortir de son égocentrisme que si elle se décentre non seulement par
rapport a la perception directe mais également par rapport a I’action propre dans son
intégralité. La construction de I'intelligence amene a « construire des opérations transitives,
associatives et réversibles » (Piaget, 1967, p.166).

On percoit, dans le cadre de I’identification du risque opérationnel, tout I’intérét du
développement d’une intelligence qui permettrait de prendre du recul par rapport a
I’expérience immédiate de 1’action (I’erreur) afin d’en comprendre les déterminants.
L’apprentissage n’est pas tant la construction de réponses a une situation donnée, ce qui
maintiendrait une attitude conformiste, que la mise en ceuvre d’'une méthode, d’une procédure

fiable de mise en relation des énoncés ou des croyances.

2.2.5. Les interactions entre les individus et le contexte social

La vision de Vytogoski (1984) complete celle de Piaget en ce sens qu’elle introduit le role
essentiel du contexte social. L’approche cognitive de Piaget présente le processus
assimilation-accomodation comme facteur d’évolution des schémas de pensée individuels,
compte tenu des interactions de I’individu avec son environnement. Vytogoski integre le rdle
des interactions sociales dans une perspective socio-constructiviste de 1’apprentissage. Pour
cet auteur, ces interactions sont au cceur du processus d’apprentissage. Les schémas mentaux
sont en partie conditionnés par le contexte social. Celui-ci se compose de facteurs sociaux
dépendant notamment du processus d’observation de 1’individu (Bandura, 1980). Ces facteurs
évoluent selon ce que I’individu observe entre une action et ses conséquences. Comme cela se
situe au niveau individuel, cette observation peut étre emprunte de facteurs émotionnels (joie,
crainte, etc.). Si nous prenons I’exemple de la politique d’incitation au sein de la banque,
celle-ci affecte les facteurs sociaux, conditionnant en partie la volonté de 1’individu de faire
évoluer ou non son comportement. La satisfaction de réaliser une bonne opération sera
appréciée a ’aune de 1’observation des réactions de 1’environnement sur la réalisation
d’opérations.

Le contexte social se compose également des éléments qui résultent des interactions entre
individus. Le langage est alors le révélateur de cette construction sociale. Comme le souligne

Godechot (2000, p.140) a propos des opérateurs de marché, « leur stratégie gagnante n’est
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d’ailleurs pas seulement une valorisation financiére par accumulation de profits importants
mais aussi une valorisation symbolique a la fois aux yeux de soi, des pair et des responsables
de la banque ». Ces propos illustrent ainsi I’influence du contexte social sur I’activité du
trader et donc sur sa capacité et sa volonté d’apprendre. L’individu interprete et construit ainsi

progressivement son environnement.

3. Vers une vision intégrative des approches comportementales et
cognitives

Certains auteurs considerent qu’il n’est pas pertinent de dissocier les approches behavioristes
des approches cognitivistes voire socio-constructivistes. March (1991), par exemple,
considere que certaines routines peuvent €tre considérées comme dynamiques, c’est a dire
induire des changements importants suite a une modification mineure de routines existantes et

aller au-dela d’une simple modification de comportement.

Figure 9 - Interprétation libre de la classification de Develay (1992)

Behaviorisme Cognitivisme

La connaissance vient du monde extérieur La connaissance nous vient du monde intérieur par

I’expérience qui modifie les schemes innés (Piaget)

Impacts sur le comportement visible Impacts sur les schémas cognitifs
Théorie de I’exogene Théorie de I’endogene
Role de I’organisation de routines Role du maitre d’apprentissage

Nous considérons que les différentes approches ne sont pas antinomiques : elles abordent des
niveaux différents de 1’apprentissage, I’un pouvant étre qualifié¢ de superficiel (apprentissage
observable) et I’autre d’apprentissage en profondeur (Chareire-Petit, 1995).

Leroy et Ramanantsoa (1994) parlent du concept d’apprentissage accompli qui repose sur
I’interaction permanente entre comportements et représentations mentales. Il n’y a donc pas
une distinction précise entre apprentissage cognitif d’une part et apprentissage

comportemental d’autre part mais une récurrence des deux approches. L’apprentissage
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organisationnel résulte alors de la « combinaison de changements comportementaux et
cognitifs » (Leroy, 1998, p.10)'*.
N’est-il pas plus judicieux alors de parler de niveau d’apprentissage ? C’est la perspective que

nous retenons.

3.1. Du premier niveau d’apprentissage, le « Comment »...

Le premier niveau d’apprentissage peut s’assimiler a 1’apprentissage en simple boucle
d’Argyris. L’apprentissage contraint ainsi 1’organisation a se référer a ce qu’elle connait et a
ce qu’elle pense étre vraie, ce qu’ Argyris (1995) appelle les théories d’usage.

Ce sera le cas par exemple d’un opérateur bancaire qui détecte une erreur (erreur de saisie de
compte par exemple) suite a un contréle non effectué de sa part. Si le client a réagi et exprimé
son insatisfaction, I’agent vérifiera les comptes et effectuera le contrdle au préalable dans une
situation similaire ultérieure. L’organisation est ainsi, dans un premier temps, productrice de
regles et de procédures qui vont régir les comportements en situation de rationalité limitée
(Cyert et March, 1963).

Argyris et Schon vont venir compléter cette approche en distinguant deux types
d’apprentissage, 1'un validant les théories d’action au sein de 1’organisation et I’autre
supposant une remise en question et une révision des variables commandant I’action.

Les actions des individus résultent de 1’activation de théorie d’action. Elles sont dirigées par
des valeurs directrices (programme maitre) qui fournissent la structure de 1’action (Argyris et
Schon, 2002). La théorie d’action repose sur deux composantes : la théorie professée
(affichée) qui correspond a des valeurs, des croyances et la théorie d’usage (conduite,
routines) qui correspond a ce que les individus font réellement. Les regles déduites de
I’expérience, les connaissances procédurales et le savoir-faire qui seront déployés en situation
d’action seront des expressions des théories d’usage. Chaque individu va donc se forger sa
propre théorie. C’est ce qui pourra notamment lui permettre de s’affranchir d’une procédure
opérationnelle compte tenu du gain estimé a sa non-application. C’est le cas des procédures de
controle qui correspondent a la théorie professée. A 1’'usage, les individus n’effectuent pas
nécessairement tous les controles prévus, a tort ou a raison.

Cette distinction entre théorie professée et théorie d’usage se retrouve au sein de

I’organisation. La théorie professée peut étre explicite notamment par I’intermédiaire de

104 Leroy F., L’apprentissage organisationnel, une revue critique de la littérature, Actes de la VIIeme
conférence internationale de 1I’AIMS, 1998. Cet auteur reconnait que cette distinction entre apprentissage

comportementale et cognitif releve dorénavant du lieu commun (p.10).
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directives ou de toute autre communication formalisée ou étre tacite pour divers motifs qui
empéechent son expression. Les théories d’usage ne sont pas statiques et s’inscrivent dans un
processus actif au sein de I’organisation.

L’apprentissage en simple boucle consiste en une simple modification du comportement des
individus sans qu’ils s’interrogent ou qu’ils modifient leur maniere de voir les choses, leurs
normes et valeurs. Il peut s’agir d’un simple changement de stratégie organisationnelle.
Comme le précise Dodgson (1993), cet apprentissage incrémente la base de connaissances
organisationnelles sans en modifier la nature. Il s’appuie donc sur les schémas cognitifs
existants.

Senge (1990) parle d’apprentissage d’adaptation. Il s’agit pour I’organisation de s’adapter a
son environnement dans le cadre de son activité courante, dans un processus d’apprentissage
opérationnel (Kim, 1993). Face a I’identification d’un probléme, les individus chercheront
dans leur mémoire court terme des éléments de réponse. Bateson (1977) a défini ce mode

d’apprentissage comme un changement dans le type de réponse en correction d’une erreur.

3.2. ... alapprentissage dit supérieur, le « Pourquoi »

Dans I’apprentissage que nous qualifierons de niveau 2, les schémas mentaux vont étre
modifiés. Des lors qu’il y a changement cognitif, il y a apprentissage réel (Fiol et Lyle, 1985),
ce que Kim (1993) appelle I’apprentissage conceptuel.

Argyris et Schon parlent d’apprentissage en double boucle ou I'individu va modifier ses
schémas cognitifs (croyances notamment). Un apprentissage en double boucle se produit des
lors que les individus modifient leur théorie d’usage ou celle de 1’organisation, lorsque
I’investigation est menée au nom de celle-ci. Les individus sont ainsi amenés a modifier leurs
schémas de représentation (appelés programme maitre) en modifiant leurs valeurs et
croyances (Argyris et Schon, 1978). La modification de la représentation guidera I’action vers
de nouvelles stratégies. Cet apprentissage va permettre la création de nouveaux schémas
d’action non pas uniquement au niveau individuel mais au sein de 1’organisation toute entiere.
La connaissance se construit a travers I’action mais influence également I’action.

L’analyse des causes, la recherche de solutions sont des exemples de source d’apprentissage
si ces actions impliquent une modification du comportement futur et des théories d’usage
(Argyris et Schon, 2002).

L’apprentissage en double boucle se produit lorsque la correction d’une erreur identifiée
oblige a repenser les valeurs et les normes organisationnelles elles-mémes. En revanche, dans

les situations d’évitement ou I’individu cherchera non pas a résoudre le probleme mais a le
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contourner, seul un apprentissage en simple boucle sera possible. L’apprentissage double
boucle est proche de I’apprentissage conceptuel (Kim, 1993) ou de 1’apprentissage
« pourquoi » (Kim, 1993 ; Moingeon, 1996).

La théorie d’ Argyris et Schon met en avant la complémentarité entre approche individuelle et
organisationnelle de I’apprentissage et le role de I’échange interindividuel. A la base de
I’échange productif, nous avons des « facilitateurs » d’apprentissage tels les systemes
d’information, les systeémes de rétributions ainsi que les routines et les procédures. Le
dialogue, les échanges formels et informels sont également essentiels afin de véhiculer les
valeurs sous-jacentes au processus d’apprentissage : la socialisation que nous trouverons dans
les travaux de Nonaka et Takeuchi (1995), occupe une place centrale pour passer de la simple
boucle a la double boucle. Ces facilitateurs sont néanmoins tributaires des théories d’usage au
sein de I’organisation. Le systeme d’apprentissage d’une organisation est lié aux théories
d’usage des individus, les théories elles-mémes interagissant avec le systéme organisationnel.
Koenig (2006) parle de réflexivité constructive dans I’apprentissage supérieur, c'est-a-dire la
remise en question des savoirs acquis et utilisés dans une situation opérationnelle. Cela va au-
dela de I’accumulation et de la diffusion de savoirs. Cette réflexivité va permettre de modifier

la signification des alternatives proposées dans la décision ou 1’action.

Tableau 9 - Niveaux d’apprentissage

Niveau d’apprentissage 1°" niveau 2°" niveau

KIM (1993) Acquisition de savoir-faire, | Compréhension et articulation des
apprentissage opérationnel connaissances

SCHEIN (1993) Acquisition de savoir Acquisition de compétences et de

routines comportementales

ARGYRIS (1978) Simple boucle de type adaptatif | Double boucle de nature réflective
(simple-loop learning) (double-loop learning)

SENGE (1990) Apprentissage d’adaptation Apprentissage générateur

KOENIG (1994) Acquisition de routines | Expérimentation de procédures
organisationnelles préétablies Création de nouveaux savoirs

DODGSON (1991) Apprentissage ‘tactical’ Apprentissage ‘strategic’

L’apprentissage se caractérise par sa capacité a permettre I'intégration de nouveaux schémas
comportementaux ou cognitifs dans 1’action future. Que I’apprentissage soit comportemental
ou cognitif, il résulte alors de la gestion d’un conflit propice a I’apprentissage car ce conflit va

supposer de réfléchir a sa résolution (March, 1962 ; Huber, 1991 ; Argyris et Schon, 1995).




3.3.  Vers une définition de I’apprentissage organisationnel

Il est, a ce stade de notre recherche, essentiel de préciser la définition de 1’apprentissage

organisationnel.

3.3.1. Comment caractériser I’apprentissage ?

L’apprentissage peut se concevoir comme un processus d’acquisition de connaissance.
Koenig (1997) définit ainsi I’apprentissage comme un processus collectif d’acquisition de
connaissances potentiellement utiles. Pour Garvin (2003), la ‘learning organization’ est « une
entreprise qui sait créer, acquérir et transférer les connaissances, et modifier son
comportement afin de refléter les nouvelles connaissances » (Garvin, 2003, p.78).

Pour Argyris et Schon (1996), « une organisation apprend lorsqu’elle acquiert de
I’information sous toutes ses formes, quel qu’en soit le moyen (connaissances,
compréhensions, savoir-faire, techniques et pratiques) » (Argyris et Schon, 1996, p.24).
L’apprentissage peut également se définir au regard des impacts observables sur les
comportements : « Les organisations apprennent lorsqu’elles inteégrent les conséquences de
I’histoire aux procédures qui guident leur comportement » (Levitt et March, 1988, p.320).
Cependant des modifications de comportement ne signifient pas nécessairement qu’il y a
apprentissage. « Les changements de comportement peuvent apparaitre sans qu’un
développement cognitif y soit associé ; de la méme facon, de la connaissance peut étre
acquise sans qu’elle ne s’accompagne de changement dans le comportement » (Fiol et Lyles,
1985, p.806). Argyris et Schon (1996) parlent alors d’éléments (oubli ou inattention par
exemple) qui modifient le comportement sans qu’il y ait d’apprentissage. Le changement de
comportement ne permet seul de caractériser I’apprentissage. La modification du
comportement sera néanmoins le signe observable de I’apprentissage.

Par I’apprentissage, les acteurs, individus et groupes, apprennent, c’est-a-dire inventent et
fixent de nouveaux modeles de comportements et de jeux avec leur composantes affectives,
cognitives et relationnelles (Crozier et Friedberg, 1977). C’est ainsi que progressivement
I’organisation va acquérir et élaborer « des compétences qui, plus ou moins profondément,
plus ou moins durablement, modifie la gestion des situations et les situations elles-mémes »
(Koenig, 2006, p.297).

Cette définition nous semble servir notre problématique car elle fait référence d’une part a la
gestion (notamment la gestion du risque opérationnel jusqu’a la gestion de la crise dans les

cas extrémes) et d’autre part au risque sous-jacent : 1’apprentissage peut alors modifier les
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conditions d’apparition des phénomenes et donc réduire le risque lui-méme. Cette définition

permet de faire la transition entre apprentissage individuel et collectif.

3.3.2. De I’apprentissage de 1’individu a I’apprentissage organisationnel

Les tenants de I’approche par les comportements abordent principalement 1’apprentissage
individuel : ce dernier résulte du processus de stimulus-réponse. La réponse du comportement
de I’individu est du domaine de la réponse mécanique. Comme le souligne Simon : « ce ne
sont pas les « organisations » qui prennent les décisions, mais des €tres humains, qui se
comportent en tant que membres d’organisations» (Simon, 1947, p.181). En matiere de risque
opérationnel, il est difficile d’accuser la personne morale d’avoir généré un risque
opérationnel dans le cadre de I’action opérationnelle : a 1’origine, il y a un individu ou un
groupe d’individu'®. Pour Ingham, I’apprentissage est « un processus cognitif individuel qui
s’effectue en fonction d’une compétence (...)» (Ingham, 1994, p.109).

Chaque individu au sein de 1’organisation peut contribuer, directement ou indirectement, au
développement des connaissances organisationnelles. Les individus sont a la base de
I’apprentissage collectif (Kim, 1993). Argyris et Schon (1978) précisent que « I’apprentissage
individuel fonde 1’apprentissage organisationnel qui a son tour nourrit 1’apprentissage
individuel » (Argyris et Schon, 1978, p.27). L’organisation est une ‘polis’ au sein de laquelle
I’individu va se constituer une image de I’organisation. C’est par un processus actif que
I’apprentissage se transférera du niveau individuel au niveau collectif. L’apprentissage
suppose des capacités a la fois individuelles et organisationnelles basées sur la dimension
sociale et collective du processus d’apprentissage (Teece et Pisano, 1994).

Les perspectives individuelles et organisationnelles de 1’apprentissage semblent donc
complémentaires. C’est par les croyances qui guident leurs actions que les individus
influencent 1’action organisationnelle (Hedberg, 1981). Cette influence passe par le role des
interactions. L apprentissage est issu de « la dynamique collective qui résulte des capacités
cognitives des acteurs, capacités qui interagissent dans un systeme de relations (...) »
(Hatchuel, 1994, p.118). Méme si, pour Cowan et alii (1999), les interrelations entre
apprentissage individuel et apprentissage organisationnel ne sont pas encore tres clairs, la
connaissance se véhiculant au travers de 1’organisation via la structure formelle et informelle

mise en place.

19 Le titre de Darticle de Libération (26/0/10) a propos du proces de J. Kerviel illustre toute I’ambigiiité entre
I’organisation et I’individu « Kerviel n’est que la créature de la Société Générale », la banque étant alors dotée

de capacité créatrice.
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L’apprentissage peut étre qualifié d’organisationnel sans que les différentes composantes de
I’organisation aient appris (Huber, 1981). Par ailleurs 1’apprentissage d’un seul individu peut
modifier le comportement de 1’organisation toute enticre. Koenig (1994) précise qu’une
compétence détenue par un individu peut permettre a 1’organisation de modifier son
comportement face a un probleme. Cela signifie donc qu’il n’est pas nécessaire que tous les
individus aient appris pour que I’apprentissage puisse €tre qualifié d’organisationnel (Koenig
1997 ; Huber, 1991). Par ailleurs, aucun individu ne peut détenir a lui seul I’ensemble des
connaissances organisationnelles ni ne peut les reproduire (Ingham, 1994). L’apprentissage
organisationnel ne résulte pas non plus de la somme des apprentissages individuels (Argyris
et Schon 1978 ; Dodgson, 1993 ; Fiol et Lyles, 1985). L’organisation apprenante est alors
celle qui permet de faire apparaitre des synergies entre le développement de 1’organisation et
le développement de ses membres (Mack, 1995).

Certaines critiques ont été émises sur le caractere organisationnel de 1’apprentissage et le
risque d’anthropomorphisme. Associer apprentissage et organisation peut laisser supposer que
I’organisation possede un systeme cognitif. L’utilisation de termes telle mémoire ou
intelligence rend le concept ambigu (March et Olsen, 1975).

Argyris et Schon (2002) posent la question :

« Affirmer que les organisations savent, se souviennent, pensent ou apprennent a-t-il un

sens ?» (Argyris et Schon, 2002 p.27)

Pour Kim, on peut « concevoir I’apprentissage organisationnel comme une métaphore tirée de
notre compréhension de 1’apprentissage individuel » (Kim, 1993, p.37).

D’autres critiques ont été émises sur 1’absence de référence a la structure hiérarchique deés lors
que sont abordées les problématiques d’apprentissage. Argyris et Schon parlent de théories
d’action mais sans faire mention de regles ou procédures qui pourraient sous-tendre les
schémas cognitifs des individus.

Nous ne considérons pas qu’il soit antinomique de considérer 1’organisation comme étant sans
but spécifique et de lui accorder par ailleurs des propriétés de structuration, d’échange et de
communication. Cela signifie alors que, si les individus sont au cceur du processus
d’apprentissage, I’organisation ne sera pas la seule résultante de la somme des connaissances
individuelles.

Nous retiendrons ainsi, dans le cadre de notre recherche, la notion d’apprentissage
organisationnel comme une adaptation de 1’organisation et de ses membres initiée par un
changement, I’'implémentation d’un dispositif d’identification du risque opérationnel dans

notre cas, et suscitant en retour un changement d’ordre comportemental et/ou cognitif.
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4. Les conditions d’apprentissage : la mise en ceuvre de réactions
défensives

La plupart des auteurs s’accordent a dire que 1’apprentissage organisationnel ne va pas
forcément de soi. Il n’est pas systématique y compris dans un processus stimulus-réponse qui
ferait penser a un aspect mécanique de I’apprentissage. Si notre recherche ne se veut pas
prescriptive, comme le sont les travaux d’Argyris et Schon, la prise en compte d’éventuels
freins dans le dispositif d’identification du risque opérationnel nous semble une perspective
intéressante avant d’aborder notre terrain et pourra nous aider a la compréhension de certains

comportements.

4.1. Les limites de I’apprentissage par 1’expérience

Dans le cadre de I’apprentissage par I’expérience, I’expérience elle-méme constitue un
premier frein (Levinthal et March, 1993). En effet 1’organisation n’a pas fait toutes les
expériences et toutes les erreurs (les affaires récentes en sont une bonne image) et certaines
erreurs semblent dépasser notre entendement.

Les expériences péchent ainsi par leurs faibles représentativités ; dans le cadre de la
modélisation du risque opérationnel, 1’élaboration de scénarii répond précisément aux lacunes
des expériences historisées.

L’objectif méme de I’expérience, encodée dans des routines, trouve en elle-méme ses propres
limites. Comme le précise Simon (1991b) au regard de la prise de décision, les individus se
fondent sur leurs expériences passées en recherchant dans leurs « routines décisionnelles » des
réponses déja connues. Cependant répondre a la nouveauté par des réponses ‘historiques’ peut
devenir un frein a I’innovation et provoquer une certaine inertie (Leonard-Barton, 1992 ;
March, 1991). La firme se trouve alors définie comme un ensemble de « compétences »
inscrites dans des routines qui évoluent sous 1’effet d’apprentissage, ce qui sous-tend une
dynamique dans laquelle le passé contraint 1’avenir.

Selon Arena et Lazaric (2004), les routines renforcent la « notion d’auto renforcement » : les
principaux ajustements réalisés portent sur des comportements issus du passé (représentés par
la notion de routine), « ceux qui excluent les modeles d’apprentissage cognitifs ou
épistémiques » (Arena et Lazaric, 2004, p.332).

March et Olsen (1976) s’opposent a une vision mécaniste de I’organisation qui trouverait des
réponses rationnelles face aux problemes posés. Pour eux, il existe des limites a

I’apprentissage par I’expérience dans la mesure ou les buts et les objectifs sont rarement
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simples et sans ambiguité. La modification de regles ou procédures n’entraine pas forcément
un comportement adapté. La procédure peut ne pas étre adaptée ou comprise par les individus,
voire freiner 1’action opérationnelle.

L’apprentissage par 1’expérience génere un apprentissage simple boucle (Argyris et Schon,
1978). Celui-ci s’assimile a un processus d’adaptation/réponse ou de correction d’erreurs. La
logique adaptative qui caractérise 1’approche comportementale suppose un processus graduel
d’ajustement qui ne remet pas en cause les théories d’usage.

Ce processus, basé sur les routines, ne permet pas de distinguer le niveau individuel du niveau
collectif (Ferrary et Pesqueux, 2006, p.72). Il accorde méme une faible part a I’'individu et aux
motivations personnelles : il raisonne principalement sur les compétences (Brousseau, 1999).
Grant (1996) ajoute que cette démarche ne montre pas comment le management peut favoriser

la création ou I’interaction de connaissance.

4.2. La mise en ceuvre de routines défensives

Si I’apprentissage organisationnel est possible des lors que les individus se trouvent face a une
situation problématique (Argyris et Schon, 1978), pour &tre réellement qualifié
d’organisationnel, 1’apprentissage doit influer sur les représentations mentales individuelles,
les schémas mentaux, schémas profondément inscrits dans les esprits des individus et qui
impactent la compréhension de notre environnement (Senge et Gautier, 1991). Or, plus ces
schémas s’averent efficaces, plus ils deviennent tacites et automatiques (Senge et Gautier,
1991). 1l est alors difficile de les modifier et de les remettre en question.

Senge et Gauthier admettent les difficultés que rencontrent certaines entreprises a apprendre.
Ces difficultés les empéchent de passer de I’apprentissage passif a 1’apprentissage de
génération. Des freins peuvent apparaitre qui réduisent les possibilités d’apprentissage
qu’ Argyris et Schon (1978) présentent comme des routines défensives.

Argyris et Schon ont ainsi mis en avant 1I’hypothese que I’inefficacité individuelle et
organisationnelle peut trouver son origine dans les modeles mentaux et le raisonnement
défensif. Ces routines défensives constituent des freins potentiels a I’apprentissage. Pour ces
auteurs, les routines défensives consistent en :

« Toute politique ou action qui évite aux individus, aux groupes, aux inter-groupes et aux
organisations de connaitre I’embarras ou la menace et qui les empéche en méme temps d’en
identifier ou d’en atténuer les causes. [...] Elles font obstacle a I’apprentissage (anti-learning)

et sont surprotectrices (overprotective) » (Argyris, 2000, p.29).
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Les actions défensives entravent la détection et la correction des erreurs. Par ailleurs, une fois
les erreurs détectées, elles nuisent a la résolution des problémes et a la prise de décision. Pour
Argyris et Schon, ces actions défensives sont I’expression de messages contradictoires
envoyés par les individus dont I’objectif est de dissimuler certaines situations.

Argyris et Schon parlent de ‘routines’ car ces actions sont répétitives, elles interviennent en
permanence et sont indépendantes de la personnalité des individus. Elles sont méme parfois
inconscientes a 1’individu et se déclenchent de maniere quasi-automatique.

La culture organisationnelle peut accroitre le role des routines défensives confirmant les liens
entre I'individu et son environnement. L’organisation peut étre rendue responsable de ces
routines défensives, personne ne se sentant personnellement responsable de la mise en action
de ces comportements.

Les différentes études menées par Argyris et Schon ont mis 1’accent sur l’intervention de
routines défensives des lors que 1’organisation rencontrait des difficultés ou des problemes.

Dans les situations embarrassantes, les individus mettent en ceuvre ces routines.

Figure 10 - Auto-entretien : processus de groupe non corrigé

Aspects N
embarrassants Bl G
dissimulation
ou menacants

(Source : Argyris et Schon, 2000, p. 60)

Actions excusant
et maintenant
l’esquive etla
dissimulation

Conséquences
de ces actions

Ces routines défensives limitent donc les capacités d’apprentissage telles que nous les avons

décrites selon le processus simple et double boucle.

4.3. L’importance des valeurs directrices

Les routines défensives trouveraient leur origine dans la prise en compte du modele I qui
correspond aux théories d’usage les plus répandues au sein des organisations.
Les théories d’usage de Modele I comportent quatre valeurs directrices :

e réaliser I’objectif fixé ;

® maximiser les gains et minimiser les pertes ;

e ¢éliminer les émotions et sentiments négatifs ;

e adopter la conduite jugée rationnelle.
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Cette théorie va inciter a maintenir ces valeurs en recourant si nécessaire a la dissimulation.
Les théories d’usage étant intériorisées, tacites, elles vont s’exprimer de maniere parfois tout a

fait inconscientes, ce qui limite les capacités pour I’individu d’agir sur elles.

Figure 11 - Présentation de la théorie d’usage de modele I
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Erreurs en cascade

Systeme organisationnel a apprentissage

restreint

A 4

Uniquement apprentissage simple boucle

Routines défensives

(Source Argyris et Schon, 2000)

L’objectif est alors d’amener 1’individu puis 1’organisation a transformer sa théorie professée
en théorie d’usage et a s’orienter vers un modele II ot la dissimulation est abandonnée au
profit de I’affrontement et 1’extériorisation des situations dites embarrassantes.

Comme nous I’avons vu précédemment, les théories d’usage interagissent avec
I’environnement et la structure organisationnelle. Dans une logique gagnant-perdant, si la
méfiance se développe ou le non-dit, si I'individu sent sa position menacée, cela peut
favoriser le renforcement de routines défensives de protection de la part des individus,
L’interaction avec l’environnement joue, la encore, un rdle essentiel dans le processus

d’apprentissage.
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5. Les interactions dans une dimension collective de 1I’apprentissage

Si I’apprentissage peut étre vu comme la transformation d’un ensemble de connaissances
organisationnelles ou comme un ajustement des comportements en réponse aux modifications
de I’environnement, il s’appréhende également comme un ensemble d’interactions entre les
individus au sein de I’organisation (Ferrary et Pesqueux, 2006, p.73). Que ce soit dans les
travaux de Nonaka et Takeuchi, d’Argyris et Schon, de Piaget ou de Weick, la dimension
sociale apparait comme une condition de I’apprentissage : les échanges, les interactions, la
coopération et le dialogue sont quelques illustrations des aspects sociaux.

Le processus double-boucle présuppose les échanges au niveau collectif. Cela facilite le
partage des valeurs et I’abandon progressif par les individus des routines défensives en place,

la simple boucle résultant parfois d’un manque de dialogue (Argyris et Schon, 1995).

5.1. Le transfert de connaissance et la socialisation

Selon Nonaka et Takeuchi (1995), une entreprise est capable de créer des connaissances en
modifiant ses regles fondamentales par une interaction entre connaissance tacite et explicite
par I’intermédiaire d’un mécanisme notamment de socialisation. L’ interaction est un concept
majeur pour ces auteurs, permettant de transférer des connaissances subjectives, pratiques en
connaissances explicites et objectives.

La structure organisationnelle peut encourager la socialisation (Duncan et Weiss, 1979). A cet
égard, I’encadrement intermédiaire est amené a joué un rdle important. Ce sont les
«ingénieurs de la connaissance », qui vont encadrer et accompagner les transferts de
connaissance. Ces ingénieurs veillent a ’adéquation entre la vision de la direction et la réalité
du terrain, celle vécue par les opérationnels. Il s’agit alors d’encourager les visions
personnelles, la communication et les échanges tout en se portant garant de la vision partagée
d’une part, et d’assister les opérationnels dans leur compréhension et leur perception des
situations difficiles d’autre part (Senge et Gauthier, 1991).

La notion de connaissances tacites collectives qui résulte du partage des connaissances tacites
définies par Nonaka et Takeuchi (1995) fait référence également a la culture de I’organisation.
Les connaissances tacites individuelles sont influencées par les connaissances tacites
collectives par I’entremise de systemes d’interaction, qui permettent également aux
connaissances collectives de s’enrichir des connaissances tacites individuelles. Elles vont
ainsi faire partie des croyances collectives, des schémas de pensée de I’organisation.

L’apprentissage se fera alors par la participation aux dispositifs d’interactions
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organisationnelles. Cela permettra de passer du savoir-faire collectif a des compétences

collectives qui permettront a I’organisation de réaliser des taches complexes. Ces

compétences feront partie d’une communauté de pratique (Nonaka et Takeuchi, 1997).

5.2. Le rdle des interactions et de la coopération

Piaget va plus loin dans I’appréciation des interactions. pour lui, le milieu n’a de sens qu’au
regard des interactions qu’il produit (Piaget, 1955, pp.300-310). La socialisation et les
interactions sont essentielles pour la construction de compétences cognitives et permettent a
I’individu de passer par les différents stades de son développement. C’est pourquoi le milieu
social est un facteur fort d’influence de I’individu. « L’homme est plastique » et a ce titre peut

étre transformé suivant le milieu social dans lequel il vit (Piaget, 1998, p.118).

5.2.1. La place du langage dans les échanges

La vie sociale facilite la transformation «du langage (signes), le contenu des échanges
(valeurs intellectuelles) et les regles imposées a la pensée (normes collectives logiques et
prélogiques). » (Piaget, 1967, p.209).

Selon les échanges que I'individu entretient avec le milieu social, la structure mentale
individuelle évoluera différemment. L.’acquisition du langage, selon Piaget, coincide avec les
périodes symbolique et intuitive, facilite les échanges et permet ainsi de transformer la pensée
de I'individu (Piaget, 1967, p.212). Ainsi, par I’intermédiaire de la conversation, 1’enfant
verra ses pensées confirmées ou contredites, découvrira des pensées extérieures a lui ce qui
facilitera la décentration dont nous avons parlée précédemment. Le langage transmet ainsi a
I’individu un systeme de notion et de classification que 1’individu empruntera en fonction de
sa structure intellectuelle et de son niveau mental.

Par I’intermédiaire des échanges, de la conversation, I’enfant verra ses pensées contredites ou
non, ce qui contribuera a son instruction (Piaget, 1967, p.213).

I n’y a donc pas lieu de se demander, selon Piaget, si la socialisation facilite le
développement de la pensée ou si c’est le développement de la pensée qui facilite la
socialisation : pour I’auteur, ¢’est un mouvement circulaire qui va de 1’un a 1’autre (Fedi,

2008, p.63).

5.2.2. L’incitation a coopérer

Pour Piaget, les échanges coopératifs sont des interactions sociales « équilibrées », qui se

caractérisent par la discussion et 1’échange de points de vue entre individus (Piaget, 1977,
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p-226). Cela suppose des individus qui ont le méme cadre de référence et qui sont capables
d’évaluer leur propre vision par rapport a celle de I'autre. Cela ne signifie pas forcément
collaboration. En effet les interactions facilitent la confrontation des points de vues: «II
arrive fort souvent que les interprétations divergent ou méme que les regles invoquées soient
contradictoires [...] les arrangements a 1’amiable ou les arbitrages sont la pour remédier a cet
état de choses. Rien n’est plus instructif que 1’étude psychologique de ces conflits
miniatures » (Piaget, 1998, p.69). La confrontation des points de vue incite les individus a
argumenter, ce qui socialise la pensée individuelle et oblige I’individu a avoir une pensée
cohérente (Piaget, 1977, p.32). C’est en effet les autres qui vont obliger I’'individu a ne pas se
contredire.

Cependant les individus sont amenés a coopérer, a « agir en commun, c'est-a-dire ajuster au
moyen de nouvelles opérations [...] de correspondance, réciprocité ou complémentarité, les
opérations exécutées par chacun des partenaires » (Piaget, 1965, p.91). La coopération ne se
résume pas a un simple échange d’idée mais a des échanges équilibrées ce qui suppose que
I’individu sorte de son « égocentrisme intellectuel ».

Comme le souligne Veneziano (2001) a propos de I’ceuvre de Piaget, la coopération est
« source de réflexion et de conscience de soi ; elle est source d’objectivité en permettant de
corriger I’expérience immédiate en expérience scientifique. Elle est source également de
réciprocité, facteur de la pensée logique » (Veneziano, 2001, p.166). En effet les interactions
sociales vont susciter des échanges de points de vue qui vont générer la réflexion intérieure, le
besoin de preuve et donc la vérification (Piaget, 1932, p.327). Les interactions favorisent

I’acces aux pensées des autres et le retour sur ses propres pensées.

5.3. La construction de sens au travers des interactions

Les travaux de Weick (1995) mettent 1’accent sur la construction de sens ce qui suppose
d’intégrer une dimension sociale, cette construction supposant la présence de 1’autre.
L’apprentissage est appréhendé dans une dimension a la fois individuelle et collective ce qui
permet d’intégrer notamment la motivation, importante pour des projets qui n’ont pas été
voulus par I’organisation, ce qui est le cas du processus d’identification du risque
opérationnel.

La compréhension du monde réel est fonction du contexte dans lequel évolue I'individu
(Parthenay, 2005). Comme le précise March et Simon (1958), « le milieu organisationnel et
social dans lequel se trouve la personne qui prend une décision détermine les conséquences

auxquelles elle s’attendra, celles auxquelles elle ne s’attendra pas ; les possibilités de choix
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qu’elle prendra en considération et celles qu’elle laissera de coté » (March et Simon, 1958,

pp.136-137).

5.3.1. La création de sens au niveau individuel

Weick (1995) introduit le sensemaking, concept de création de sens qui peut se concevoir
comme de I’apprentissage organisationnel. Le sens est intimement lié a 1’activité mentale de
I’individu et faconne sa perception de 1’environnement et des stimuli qu’il regoit (Thomas et
alii, 2001). Le processus de sensemaking consiste a générer des liens.

Les interactions entre les individus facilitent la construction de représentations collectives
issues d’expériences partagées.

Si les interactions sont importantes dans la perspective de Weick, nous ne sommes pas dans
une simple démarche de type stimulus-réponse. En effet, ’interaction se fait de maniere
construite. A D’instar de Piaget, Weick se situe dans une perspective constructiviste ou
I’environnement est plus influencé par 1’organisation que 1’organisation ne I’est par
I’environnement. Celui-ci devient alors le résultat d’une production sociale. L’organisation est
le creuset des expériences individuelles qui seront arrangées en cartes causales, ces cartes
prédisposant les comportements futurs.

La création de sens implique le développement de schémas cognitifs représentatifs
d’évenements percus. Le processus de cognition repose sur les croyances, les schémas
mentaux des individus qui leur permettent de percevoir et de donner du sens aux informations
recues de I’environnement (Weick, 1995 ; Argyris and Schon, 1996). La cognition n’est pas
un phénomene isolé : elle est partie intégrante de I’environnement social de 1’individu.
L’apprentissage va permettre la construction de 1’identité de I’individu qui évoluera
concomitamment a la représentation que ce dernier a de son environnement. L’individu va
développer une représentation mentale de la réalité. Cette représentation sera influencée par
les objets passés, c’est-a-dire la mémoire de I’expérience passée. Le sensemaking va
permettre de rendre intelligible des réalités complexes (Weick, 1985). Les évenements percus
par I'individu, selon leur niveau d’ambiguité et de complexité, seront interprétés pour leur
donner du sens. Cela crée des diversités de perception et d’interprétation au sein de

I’organisation, fonction des différentes expériences vécues.

5.3.2. Le passage de I’individuel au collectif

Si Weick définit la construction de sens au niveau individuel comme premier niveau

d’apprentissage, celui-ci suppose le passage a un niveau collectif puis organisationnel pour
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générer un réel apprentissage. Ce passage suppose le développement d’interactions pour
amener a un partage des interprétations dans une dimension collective de I’apprentissage
(Weick, 1985). 1l s’agit principalement d’une création collective de sens que la création d’un
sens collectif (Garreaux, 2006).

«L’action de I'un provoque une réaction de 'autre. Ces deux éléments constituent une
interaction (interact). La réponse que fait I'un a la réaction de 1’autre complete la
séquence (double interact) » (Weick, 1979, p.89). Si la création de sens peut étre portée par
I’individu, elle ne prend réellement son sens que dans la construction collective : c’est un
phénomene organisationnel (Ferrary et Pesqueux, 2006).

La coopération et les échanges vont permettre le développement d’une structure et d’une
compréhension collectives de phénomenes complexes (Weick et Roberts, 1993 ; Koenig,
1996). La construction de sens est une construction sociale dépendant des autres individus de
I’organisation. Parmi 1’ensemble des perceptions, les interactions des individus avec leur
environnement vont faciliter la sélection des interprétations afin de réduire 1’équivocité de
celles-ci. Au niveau collectif, 1’organisation va sélectionner les schémas explicatifs
admissibles par tous. L’action des individus va produire des résultats tangibles « dans un
contexte social » et la rétrospectivité qu’ils porteront sur 1’action réalisée leur permettra de
construire les réponses futures (Weick, 1995, pp.55-56).

Weick introduit ainsi le concept d’enaction en tant que processus selon lequel nous
construisons notre réalité. Il repose sur le principe d’un engagement dans le réel qui permet en
méme temps de modeler le réel. Grace a I’enactement, processus dynamique sous I’impulsion
des interactions, la création de sens va permettre la construction de I’environnement (Smircich
et Stubbart, 1985 ; Daft et Weick, 1984).

La création de sens est d’autant plus nécessaire au niveau collectif que les situations sont
ambigiies. Le cas échéant, la standardisation des réponses possibles, la mise en ceuvre de
routines suffisent a donner du sens a 1’organisation dans son ensemble (Allard-Poesi, 2003).
Du passage de I’individu au collectif par I’interaction, nous parvenons au troisiéme niveau,
celui organisationnel, qui souligne le « caractere systémique et dynamique de 1’organisation ».
Les organisations peuvent alors étre assimilées a des "systemes d'interprétation de
I'environnement" (Daft et Weick, 1984). L’organisation devient une réalité socialement
construite.

Weick situe 1’enaction au niveau collectif, et plus précis€ément au niveau de 1’organizing,
c’est-a-dire des processus organisationnels. L’enactment va donc permettre de donner du sens

a une situation donnée. Pour cela I’individu pourra se référer a d’autres situations construites
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qu’il aura mémorisées et vis-a-vis desquelles il aura donné du sens (Pesqueux et Ferrary,
2006).

L’individu ou l’organisation représente le monde tel qu’il le percoit et I'individu ou
I’organisation va réagir en fonction de ces représentations. La représentation sociale peut étre
partagée au sein d’un groupe qui partage leurs connaissances personnelles.

La création de sens va faciliter « ’attitude propice » dont parle Koenig (1996) et qui est
nécessaire a la réalisation d’un apprentissage organisationnel. Elle peut générer la motivation
essentielle pour I’apprentissage. La motivation intrinseque est importante lorsque I’individu
s’identifie aux objectifs de la firme, ce qui permet d’avoir des buts partagés (Osterloh et Frey,
2000). Ce partage va supposer le développement de relations interpersonnelles, de
participation et de communication entre les membres de 1’organisation.

Cette réorientation des actions et des engagements des individus envers les objectifs de
I’organisation et la diffusion de ces objectifs au sein de l’organisation font partie des
facilitateurs dont parlent Nonaka et Takeuchi (1995). La gestion de la construction de sens
pourrait ainsi venir faciliter la réalisation de 1’apprentissage organisationnel.

Weick va donc au-dela du simple stimulus-réponse, qui, selon 1’auteur, ne fonctionne que
dans un sens. L’influence réciproque entre sujet et objet suppose une réponse de I'individu
mais également une réponse de 1’environnement dans un processus circulaire (Weick, 1979, p.
166). La construction de sens est alors une étape essentielle vers la construction d’un futur sur

lequel I’individu ou I’organisation influe (Hamel et Prahalad, 1994).

158



Figure 12 - Représentation libre de I’apprentissage organisationnel selon Weick (1995)
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L’organizing apparait donc comme un systeéme d’interprétation (Daft et Weick, 1984): a
partir des données collectées, 1’individu va les interpréter, ce qui va €tre a I’origine d’un
apprentissage. Le sensemaking et I’enactment seront conjointement mobilisés au cours de ces
phases d’interprétation. L’apprentissage sera la mise en action des interprétations. Il se
concoit alors dans une vision cognitive et opérationnelle : « learning is a process of putting

theories into action » (Daft et Weick, 1984, p.287).

6. L’dentification du risque et 1’apprentissage : une réalité qui se
dévoile ou une réalit€ qui se construit ?

Le dispositif d’identification du risque opérationnel repose sur I’information et I’expertise des
acteurs. Dans une perspective contractuelle en situation d’asymétrie, la difficulté sera de
s’assurer de I’exhaustivité et de la fiabilité des informations utilisées.

En revanche, deés lors qu’il est fait appel au dire d’expert, tout jugement face au risque sera

conditionné par une dimension « perceptive ». L’appréciation du risque ne s’évalue donc pas
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uniquement en termes de conséquences prévisibles, mais également au regard de la perception
que I’'individu a de son propre risque de défaillance.

Selon I’hypotheése ontologique des positivistes, le sujet connaissant considére que son
expérience cognitive est indépendante des phénomenes qu’il percoit. Le monde serait ainsi
connaissable. L’objet « positif » est un morceau de la réalité a décrire. En revanche selon les
constructivistes, la connaissance n’est pas le reflet exact de la réalité mais une reconstruction
de celle-ci par l'individu. La question se pose de savoir quelle valeur accordée a la
connaissance produite par les outils d’identification. Quelle réalité est représentée au travers
de ces outils ? Le risque opérationnel peut-il s’appréhender comme une recherche de relations
causales exogenes au phénomene considéré ? Cette question amene alors a s’interroger sur la
pertinence des informations ainsi codifiées d’une part et sur le possible impact de

I’identification sur le risque lui-méme d’autre part.

6.1. Le dispositif d’identification : une approche positiviste ?

Les connaissances positivistes s’appuient sur une méthodologie analytique. Il s’agit de
décomposer 1’objet a connaitre en autant d’éléments nécessaires a sa connaissance. La
cartographie est un outil qui cherche a décomposer le risque en autant de facteurs permettant
de justifier des relations de cause a effet.

On retrouve sans doute dans cette logique la notion de raison suffisante chez Leibniz (1715)
pour qui « jamais rien n’arrive sans qu’il y ait une cause ou du moins une raison déterminante,
c’est-a-dire quelque chose qui puisse servir a rendre raison a priori pourquoi cela est existant
plutdt que non existant, et pourquoi cela est ainsi plutot que de toute autre fagcon” (Leibniz,
1715, Théodicée, 1,44) . Cela sous tend une logique déductive. Tout ce qui est a sa raison
d’étre et doit donc pouvoir étre explicable.

Aristote mettait déja en avant ce principe de causalité dans les Seconds Analytiques (71 b 10-
12) : « Nous estimons posséder la science d'une chose d'une maniere absolue, et non pas, a la
facon des Sophistes, d'une maniere purement accidentelle, quand nous croyons que nous
connaissons la cause par laquelle la chose est, que nous savons que cette cause est celle de la
chose, et qu'en outre il n'est pas possible que la chose soit autre qu'elle n'est. »'*

Si nous définissons le risque de litige commercial, nous le décomposons en fonction des
différents types de litige puis selon les facteurs générateurs (contrats mal définis, non respect

de la procédure etc.). On peut ainsi en déduire que si un contrat est mal rédigé, non validé par

1% Cité par Angele Kremer-Marietti (2007), Philosophie des sciences de la nature, p.55.
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les juristes, on a un risque de litige commercial. A I’inverse, un litige commercial ne suppose
pas nécessairement que le contrat ait été mal rédigé.

Cela suppose une décomposition la plus fine possible des facteurs explicatifs. En fonction du
principe de raison suffisante, il s’agit d'établir un lien entre une proposition vraie a priori,
c'est-a-dire de fagcon logique et indépendamment de l'expérience, et l'existence du risque. Si
nous considérons, a I’instar des positivistes, que le champ de la connaissance se dévoile petit a
petit et que la connaissance n’est alors connaissance que si elle reflete le monde tel qu’il est,
alors I’identification permettrait de découvrir progressivement cette réalité, notamment au
travers de la collecte des pertes qui confirmerait la validité ou non des visions prospectives du
risque.

Pour Boudon (1995, p.91), la conception positiviste conduit a considérer que « seules les
raisons objectivement valides peuvent avoir une influence causale sur les convictions du sujet
social ». L’argumentation scientifique part des raisons pour aller vers les croyances. La
cartographie, par exemple, n’est-elle qu’un vernis logique ? La relative scientificité de la
cartographie justifie la faible utilisation de cet outil dans la modélisation du risque. Cependant
la recherche d’une cartographie la plus proche de la « réalité » incite les individus a
argumenter la cartographie en se basant sur des données objectives (collecte des pertes
internes et externes notamment).

Comme I’explique Von Glasersfeldt (1988, pp.26-27), notre connaissance est utile lorsqu’elle
résiste a I’épreuve de I’expérience et qu’elle nous permet de faire des prédictions et
d’éventuellement se prémunir contre des difficultés éventuelles. Ainsi, une cartographie des
risques, lorsqu’elle identifie un risque de valorisation sur instruments financiers, nous est utile
si des erreurs de ce type se produisent, confirmant ainsi notre hypothese : cette connaissance
va nous permettre de renforcer les controles sur les valorisations. Mais ces hypotheses se
fondent dans un contexte donné et selon certains parametres (compte tenu des produits que
nous connaissons aujourd’hui, du mode de saisie des valorisations etc.). Le monde réel
apparait alors au travers de ses contraintes et non de ce qu’il est. Dans quelle mesure une
cartographie est-elle vraie ? Tant que les erreurs n’ont pas apporté la preuve qu’elle était

fausse.

6.2. Quelle valeur accordée a I’expérience passée ?

Hume (1758), en tant que philosophe empiriste, accorde une grande importance a
I’expérience. L’expérience est en effet la cause principale de nos idées. Dans son analyse de

I’entendement humain, Hume cherche a recenser les matériaux dont dispose 1’entendement
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puis a analyser la maniere dont I’esprit organise ces matériaux. Deux matériaux sont ainsi
définis : I'impression, « ensemble de nos perceptions les plus vives : audition, vue, tact,
amour, haine, désir ou volonté » (Hume, 1758, p.62), résultat immédiat de 1’expérience, et les
idées, résultats de I’'impression. L’idée est employée dans les jugements et les raisonnements.
L’expérience s’inscrit fortement, dans un premier temps, via les organes sensitifs mais de
maniere éphémere. Elle s’inscrit, dans un deuxieme temps, de fagon plus faible mais plus
stable dans I’esprit.

Par le principe d’association, 1’individu va pouvoir combiner des idées simples
ressemblance, contiguité et causalité. Le principe d’association nous intéresse au regard de
I’identification du risque car il suppose de définir des relations de cause a effet. « Tous les
raisonnements relatifs a une chose de fait paraissent fondés sur la relation de cause a effet »
(Hume, 1758, p.84). Cependant les liens de cause a effet ne reposent que sur des éléments
factuels. Rien ne présuppose que ces liens sont forcément nécessaires. En revanche, la
répétition de I’expérience (I’habitude) et des mé€mes liens suscite le sentiment d’une liaison
coutumiere. Cette connexion ne correspond donc pas a une réalité objective mais a une
connexion subjective.

Hume aborde ainsi la connaissance de manicre empirique. La connaissance est fortement
dépendante de 1’expérience et de 1’habitude, celles-ci permettant de valider ou non certaines
« idées » issues notamment de 1’imagination. Notre pensée se trouve ainsi limitée par rapport
aux matériaux tirés de nos sens externes ou internes (telles les émotions). On voit bien
I’influence que peut avoir ce type de réflexion sur notre analyse : la portée des collectes
d’informations sur les expériences ainsi que 1’utilisation de I’expérience dans la cartographie
et les scénarii peuvent étre influencés par I’impression de I’individu et donc 1’idée qui a suivi
cette impression.

Prenons I’exemple d’un chargé de clientele qui s’est trompé dans le produit vendu au client.
Cette erreur va générer une perte liée aux dommages et intéréts de 500 euros pour la banque.
Si le chargé de clientele s’est vu humilié devant ses collegues suite a la colere du client qui est
venu dans 1’agence pour contester 1’instruction, I’impression laissée par cette erreur peut étre
tres forte. En revanche, au sein de la direction des risques, le montant et la nature de I’erreur
ne vont sans doute pas modifier immédiatement leur position. Mais si le fait se répete pour ce
méme chargé de clientele, un lien de cause a effet peut €tre établi entre ce collaborateur et le
type d’erreurs.

Sans nier le role de I’associationnisme empiriste, Piaget (1937) accorde néanmoins une place

importante au « milieu extérieur », celui-ci opérant une sélection des expériences (Piaget,
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1937, p.312). L’associationnisme ne peut seul expliquer « comment le milieu exerce son
action et comment le sujet enregistre les données de son expérience » (Piaget, 1937, p.313),
méme si l’intelligence peut étre congue «comme consistant en série d’essais ou de
tatonnements, inspirés par les besoins et les implications qui en résultent » (Piaget, 1937,

p.312).

6.3. Identification du risque dans une perspective constructiviste

La perspective constructiviste considére que la connaissance n’est pas une «réalité
ontologique objective mais concerne la mise en ordre et I’organisation d’un monde constitué
par notre expérience » (Von Glasersfeldt, 1988, p.27). Si la dimension relative a I’expérience
est importante, elle ne peut justifier totalement I’élaboration de la cartographie et des scénarii.
En effet, dans ces deux cas, I’organisation ou I’individu n’a pas forcément fait I’expérience du
risque. Comment connaitre les risques de demain ? Piaget parle de Il’intelligence qui
«organise le monde en s’organisant elle-méme » (Piaget, 1937, p.311). Il arrive a la
conclusion que « [lintelligence est construction de relations et non pas seulement
identification » (Piaget, 1937, p.366). La construction de I’intelligence, 1’action de connaitre,
ne résulte pas de la découverte empirique d’'un monde qui serait donné et qui se découvrirait
progressivement. Ce qu’apporte le positionnement de Piaget, c’est le lien entre la
connaissance et 1’action. La connaissance se construit ainsi par I’expérience du sujet, celui-ci
organisant simultanément le mode de construction de cette connaissance.

« Le réel connaissable est ainsi un réel phénoménologique, celui que le sujet expérimente »
(Le Moigne, 1995, p.75). L anticipation ne consiste pas seulement a déterminer le futur a
partir du présent, mais également a ajuster indéfiniment a partir notamment de I’expérience
(Visetti, 2004). La construction se caractérise par sa progressivité. Elle tend a étre un
processus, et non 1’acte d’un sujet. La connaissance ne peut alors se transmettre de maniere
formelle : elle est construite par celui qui apprend (Piaget, 1974).

A la différence du paradigme positiviste, les connaissances ne sont pas I’expression d’une
vérité qu’il est donné de connaitre. Les connaissances sont jugées viables, « non pas parce
qu'elles correspondraient a la réalité des choses telles qu'elles sont » (Ruel'” ,1992, p.27)
mais dans la mesure ou elles vont permettre de comprendre les expériences réalisées ou de
résoudre les problemes que 1’individu rencontre. Selon Piaget, il n’y a de réalité que posée par

la pensée (Fedi, 2008 ; p.33).

197 Cité par Larochelle M. et Bednarz N.(1994), Revue des sciences de I'éducation, vol. 20, n° 1, 1994, pp. 5-19.
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L’exemple fourni par Watzlawick (1988) des prophéties auto réalisatrices montre bien la
capacité de construction du monde social par les individus eux-mémes. Dans ce cas, «le
modele de causalité linéaire échoue a rendre compte de la situation » (Watzlawick, 1988,
p.110). En effet, dans le cadre de ces prophéties, « ce n’est donc pas le passé, mais le futur qui
a déterminé le présent ». La plupart des décisions humaines dépendant de I’évaluation de leurs
effets sur le présent entrainent alors la réalisation de 1I’évenement prédit. C’est un aspect que
nous pouvons retrouver avec les outils prospectifs, ce qui remet alors en cause la véracité
d’une cartographie en ce qu’elle est censée représenter le futur.

Piaget n’établit pas de distinction entre I’acte de connaitre un objet et ’acte de se connaitre.
Cette interaction va ainsi amener une connaissance de 1’objet et le mode d’élaboration par le
sujet (Le Moigne, 1995). 1l faut alors appréhender la connaissance par le processus qui la
constitue. La connaissance n’est pas statique. Ainsi c’est I’acte lui-méme qui va permettre au
sujet de percevoir I’interaction entre les choses. « Sous ce mot (intelligence) un peu vague et
assez dangereux, il faut entendre précisément le fonctionnement des systemes opératoires
issus de I’action » (Piaget, p.100).

L’apport du constructiviste permet de resituer I’individu dans le processus d’identification :
I’individu n’est pas passif puisqu’il joue un role moteur dans la construction de la
connaissance. La connaissance ne peut €tre « le résultat d’une réception passive, mais
constitue au contraire le produit de I’activité du sujet » (Von Glasersfeldt, 1988, p.34). Si
nous reprenons la comparaison célebre de Von Glasersfeldt avec la clé, on peut comparer le
dispositif d’identification a une clé ; 1’objectif des dispositifs n’est pas de trouver la bonne
serrure mais le chemin qui mene au but précis que nous voulons atteindre, a savoir une
maitrise raisonnable du risque opérationnel.

Ainsi, selon les constructivistes, toute activité cognitive fonctionne avec un but. Les
expériences réalisées seront évaluées au regard de ce but. Ce qui suppose implicitement,
comme I’affirme Hume (1758) que « le futur ressemblera au passé » (Hume, 1758, p.100).
Prenons I’exemple d’'un commercial qui vend un produit mal adapté au client afin de réaliser
son objectif annuel et percevoir sa prime. Tant que rien ne se passe, il considere sa position
comme correcte puisqu’elle répond a son but, réaliser sa prime. A ce stade, il n’a pas
conscience de générer potentiellement un risque opérationnel de non-conformité; ce
raisonnement inductif est issu de son expérience et valable tant que I’environnement reste
stable. L’approche constructiviste développe une idée complémentaire qui repose sur le

principe de relation. L’individu va mettre en relation, selon sa capacité de représentation, les

164



résultats de son expérience et pourra ainsi « objectiver » les résultats, les extérioriser (Piaget,
1937 ; Von Glasersfeldt, 1988).

La perspective constructiviste nous semble éclairer notre réflexion vis-a-vis du risque
opérationnel, qui par nature, se construit dans 1’action. Si la crue de la Seine, par exemple,
peut étre un objet « réel », le risque opérationnel n’est pas la crue mais ses conséquences et
sera fonction de la maniere dont 1’organisation va réagir face a ce risque.

Le risque opérationnel expérimenté va résulter de la réponse du sujet face au risque. Plus il
expérimente le risque, plus il va en construire sa propre vision. Il s’agit 1a d’une interprétation
de la connaissance acquise au travers de I’expérience. Si des erreurs de saisies n’amenent pas
de réactions particulicres de la hiérarchie, I’erreur sera considérée comme faisant partie du
processus opérationnel et ne nécessitera pas de la part de I’individu d’« accommodation »
particuliere.

Le risque opérationnel devient un réel connaissable c'est-a-dire « un réel en activité
qu’expérimente le sujet et que ce sujet construit » (Le Moigne, 1995, p.77). Von Glasersfeldt
ne parle plus alors de connaissance qui doit « matcher », correspondre a une réalité objective,
mais d’une connaissance qui s’adapte.

L’approche constructiviste remet en cause la validité, méme en tant que représentation du
futur, des outils d’identification puisque 1’individu interagit avec son environnement et
construit celui-ci. Cela signifie également que I’expérience que 1’individu fera de ces outils
peut également impacter la connaissance ainsi constituée.

L’approche constructiviste ameéne a aborder la connaissance selon les criteres suivants (Le

Moigne, 1995, p.77):

e [’irréversibilité. L’action implique la temporalit€. Dans 1’histoire du risque
opérationnel du Groupe Société Générale, la fraude de J. Kerviel marque
I’organisation et la perception de la fraude en a été durablement modifiée.

e [’interaction. La connaissance des phénomenes s’expérimente dans les interactions
entre organisé et organisant. Ce sont les interactions observateur/observation qui
génerent des connaissances. Ce qui signifie que la logique d’incitation et de contrdle
dans l’objectif de réduire les conflits d’intérét influence la connaissance des
phénomenes.

e La récursivité de la cognition. Il y a une indépendance entre le phénomene percu (par
exemple une erreur opérationnelle) et la connaissance construite. Le processus actif de

représentation d’un phénomene connaissable transforme récursivement la
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connaissance que nous avons et ainsi de suite. L hypothese phénoménologique porte
en elle cette récursivité.
L’hypothese phénoménologique suppose que le réel connaissable est celui que le sujet
expérimente. Cela nous permet d’intégrer, dans la connaissance issue de 1’identification,
I’intention du sujet et sa finalité en situation d’incertitude. Prendre en compte la pensée
constructiviste revient a affirmer, comme 1’analyse Von Glasersfeldt (1988), que « I’€tre
humain — et I’étre humain seulement — est responsable de sa pensée, de sa connaissance, et
donc de ce qu’il fait » (Von Glasersfeldt, 1988, p.20).
L’épistémologie constructiviste va nous fournir un cadre de référence pour étudier le

processus de réalisation des artefacts étudiés, les outils d’identification.
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Conclusion Partie 1: proposition de mise en perspective de I’apprentissage
organisationnel appliquée a I’'identification du risque opérationnel

Notre revue de littérature nous a conduit a mettre en évidence deux caractéristiques de
I’identification du risque opérationnel : c’est en premier lieu un dispositif fortement normé
sous I’'impulsion du régulateur et qui comporte une dimension informationnelle forte, gage de
la pertinence du dispositif en place.

Le flux d’informations représentatif des erreurs passées s’interpréte dans une tentative de
modélisation de I’incertitude. Ces calculs se heurtent néanmoins a la non exhaustivité des
erreurs passées en termes de prédiction, notamment dans le domaine des pertes de montants
importants et de fréquence faible (Power, 2005). En situation d’asymétrie d’information, ils
peuvent également révéler de possibles conflits d’intérét au sein de I’organisation.

C’est en deuxieme lieu un dispositif qui s’inscrit dans un contexte de forte incertitude ce qui
nécessite le recours aux connaissances, au dire d’expert. Le dispositif véhicule alors des
interprétations et des croyances portées a la fois par les émetteurs et les récepteurs
d’information. La présence de biais de nature psycho-cognitive peut altérer la fiabilité des
connaissances ainsi transférées. La forte asymétrie d’information et de connaissance rend par
ailleurs difficile le controle de la pertinence de ces informations.

Nous voyons ainsi que I’identification du risque se trouve confrontée a deux logiques
différentes : une logique contractuelle ou I’environnement est exogene et ou la recherche
d’informations permet de réduire les sources d’incertitude. Une autre logique qui prend en
compte les dimensions cognitives et comportementales, source d’apprentissage, ou
I’environnement est percu et sujet a des distorsions cognitives.

La non stabilité et le caractere potentiellement construit du risque opérationnel rendent celui-
ci sensible a tout apprentissage. Le risque opérationnel ne se révele pas petit a petit comme
une réalité qu’il conviendrait de découvrir. Il résulte a la fois de la composante cognitive et
comportementale de I'individu et de la composante organisationnelle. Le risque opérationnel
est alors un construit issu de I’interprétation par les acteurs du risque. Cependant, considérer
le risque futur comme un construit rend par conséquent caduque toute tentative
d’identification a priori du risque opérationnel.

Si le risque opérationnel peut étre le résultat de 1’action d’un individu, si I’identification du
risque passe par la connaissance individuelle, I’identification du risque opérationnel, portée
par les méthodes reglementaires, est collective et portée par le sens qui lui est attribué ; nous

retrouvons ainsi les ressorts essentiels de 1’apprentissage organisationnel.
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Avant d’avancer plus loin dans notre approche empirique, il est important de faire la synthese
de ce que I’apprentissage organisationnel peut signifier au regard de 1’identification du risque
opérationnel. Si la notion de crise comme opportunité d’apprentissage a été évoqué dans la
littérature (Morin, 1976 ; Roux-Dufort, 1999) ainsi que celle des échecs (Cusin, 2006), il n’y
pas encore, a notre connaissance, de travaux sur les liens entre apprentissage et identification
du risque opérationnel. Le concept d’identification du risque opérationnel a principalement
été abordé dans le domaine de la statistique dans une tentative de modélisation du risque.

C’est pourquoi il nous semble important, afin de rendre opératoire notre revue de littérature
sur I’apprentissage organisationnel, de synthétiser les concepts sous forme de propositions, ce

qui nous fournira une grille d’analyse servant notre démarche sur le terrain.
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Eléments du
dispositif

d’identification

Apport de la littérature

Les auteurs

Collecte des pertes

L’apprentissage  organisationnel
est le processus qui permet de
maintenir ou d’améliorer la
performance en se fondant sur

I’expérience.

Névis et alii

(1995)

Role de I’expérience

Collecte des pertes

Le répertoire de routines d’une
firme contraint son comportement

futur.

Teece et alii

(1997)

Frein a I’apprentissage par les

routines

Collecte des pertes

L’approche par les routines :

Cyert et March

Role de I’expérience

apprentissage résulte dans la | (1963) Encodage de I’expérience
modification ou la création de | Levitt et March | (routines)

routines en réponse a I’expérience | (1988)

dans un processus stimulus- | Charreire-Petit

réponse. (1994)

Collecte des pertes/ | L’apprentissage repose sur la | Miller (1996) Création de connaissance

cartographies/Scénario | création de nouvelles
connaissances par les individus
qui sont préts a les utiliser dans
leurs actions

Collecte des pertes/ | L’apprentissage  suppose  la | Fiol (1994) Modification d’ordre cognitif

cartographies/Scénario | modification de schémas
préexistants de pensée suivi d’un
processus réflexif qui va générer
de nouvelles compréhensions.

Collecte des pertes L’apprentissage ~ suppose  la | Argyris et | Processus essai-erreur qui
détection des erreurs et leurs | Schon (1996) modifie théorie d’action
corrections par une modification Détection des erreurs, des
des théories d’action. écarts
Conflits entre les regles et les
expériences, écart entre théorie
professée et la théorie d’usage

Collecte des pertes/ | L’apprentissage organisationnel | Kim (1993) Dimension collective

cartographies/Scénario | est un phénomene collectif | Koenig (1994) Interactions
d’acquisition et d’élaboration de | Ingham (1994)

compétences, qui, plus ou moins
durablement, modifie la gestion
des situations voire les situations
elles-mémes.

L’apprentissage se caractérise par

le partage de modeles mentaux
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individuels pour former des

modeles mentaux partagés.

Collecte des pertes/

cartographies/Scénario

L’apprentissage organisationnel
est un  processus social
d’interactions individuelles qui a
pour projet d’acquérir ou de
produire de nouvelles

connaissances organisationnelles.

Ingham (1994)

Dimension sociale

(interactions)

Collecte des pertes/

cartographies/Scénario

L’apprentissage passe par
I’acquisition d’outils conceptuels
permettant de comprendre le
monde: la formalisation du
risque opérationnel va permettre
de développer de

nouveaux

schémes qui résulteront d’un

Piaget (1967)

Roéle du formalisme du
dispositif

Roéle de la visualisation des
erreurs et des confrontations

de points de vue

processus d’assimilation-

accommodation.
Collecte des pertes/ | L’apprentissage peut étre | Fiol et Lyles | Role de I'organisation du
cartographies/Scénario | conditionné par 1’organisation et | (1985) dispositif

la structure
Collecte des pertes/ | L’apprentissage  suppose que | Huber (1991) Role du traitement de
cartographies/Scénario | 1’organisation modifie ses I’information

comportements  potentiels  a

travers le  traitement  de

I’information.
Collecte des pertes/ | Une organisation apprend | Argyris et | Role du traitement de
cartographies/Scénario | lorsqu’elle acquiert de | Schon (1996) I’information

I’information sous toutes ses
formes, quel qu’en soit le moyen
(connaissances, compréhensions,
savoir-faire, techniques et

pratiques)

Collecte des pertes

Les individus ont tendance a

oublier les mauvaises nouvelles

Leonard-Barton
(1995)

Frein a la reconnaissance des

erreurs

Collecte des pertes

Les individus ont peur de la
sanction et des impacts sur
I’estime de soi en cas de

révélation de I’erreur

Edmonson
(1999) ;
Cannon et
Edmonson

(2005)

Freins a la reconnaissance des

erreurs

Collecte des pertes/

cartographies/Scénario

Les individus ont tendance a
fournir des explications

conformes a leurs intéréts.

Romelaer et

Lambert (2001)

Freins a [D’exploitation des
erreurs et a la pertinence des

cartographies

Collecte des pertes/

cartographies/Scénario

L’organisation tend a resserrer les

contrdles en situation menacante

Staw et alii

(1981)

Frein a Dexploitation des

erreurs.
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Cartographies/Scénario | Les connaissances tacites et le | Nonaka (1991) | Freins a la formalisation du
dire d’expert sont difficilement dire d’expert
codifiables
Cartographies/Scénario | La connaissance mémorisée est | Girod (1995) Frein au role de la mémoire
souvent décontextualisée. Celle organisationnelle
qui est stockée n’est pas
forcément la plus pertinente ;
Collecte des pertes/ | Celui qui regoit la connaissance | Cohen et | Frein au  transfert de
cartographies/Scénario | ne possede pas forcément la | Levinthal connaissance
connaissance pour I’utiliser. (1990)
Cartographies/Scénario | Les individus sont tributaires de | Pettigrew Freins a I’analyse des causes
leurs modeles mentaux ce qui | (1985)

biaisent leurs interprétations.

Collecte des pertes/

cartographies/Scénario

Les individus sont sujets a des

biais émotionnels et cognitifs.

Miller et Ross
(1975)

~

Freins a D’exploitation des
erreurs et la pertinence des

matrices de risque

Collecte des pertes/ | Les individus ont tendance a | Tversky et | Freins a ’apport des matrices
cartographies/Scénario | simplifier I’information et ils ont | Kahneman de risque
une capacité limitée a | (1974)

appréhender la réalité.

Ce tableau n’est pas exhaustif mais il oriente nos questions de recherche. Si celles-ci sont
relatives aux impacts en termes d’apprentissage organisationnel de 1’identification du risque
opérationnel, nous pouvons définir des questions plus précises qui vont nous permettre de
répondre a notre problématique :
® Quel peut étre le role de la collecte des pertes en termes d’apprentissage ? Comment la
banque peut-elle apprendre de cette formalisation de ses erreurs ?
e Comment la banque peut elle apprendre du déploiement des outils prospectifs ?
e De quel niveau d’apprentissage parle-t-on ? apprentissage restreint ou apprentissage
approfondi ?
® Quels sont les freins et les leviers d’apprentissage ?
® Quel rdle joue la dimension collective dans le processus d’apprentissage ? Comment
passe-t-on d’un apprentissage individuel a un apprentissage organisationnel, sachant
que nous partons du postulat que le passage de ’'un a I’autre se fait par les interactions

et la socialisation ?

171



Deuxieme partie
L’étude empirique de I’impact de I’identification du
risque opérationnel en termes d’apprentissage :

résultats et analyse
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Introduction de la partie 2

Cette seconde partie s’inscrit dans la continuité de notre revue de littérature développée dans
la premiere partie. Elle a pour objectif de comprendre les liens éventuels entre un dispositif
réglementaire basé sur la nécessité de disposer d’informations importantes et pertinentes sur
le risque et I’apprentissage organisationnel.

e Les objectifs de la partie 2
Cette partie cherche a trouver des complémentarités entre un dispositif formel qui repose sur
une logique informationnelle, a I’instar de la théorie de 1’agence ou I’information est centrale
(Charrreaux, 1988 ; Harris et Raviv, 1978 ; Tosi et Gomez-Meija, 1989) et une logique
comportementale et cognitive dans un secteur, la banque, ol expertise et innovation sont des
sources majeures d’avantages concurrentiels.
Notre revue de littérature a essayé de prendre en compte les deux dimensions de notre
problématique : une dimension qui s’inspire de 1’élément déclencheur qui est le dispositif
réglementaire d’identification du risque opérationnel et une dimension cognitive et
comportementale compte tenu de la nature méme du risque.
La dimension reglementaire fait référence a un cadre formel qui repose sur un dispositif
central de type bureaucratique, condition a priori nécessaire pour répondre a la pression
réglementaire et médiatique des sujets liés au risque opérationnel. Ce dispositif integre une
logique informationnelle dans un contexte ou la banque a laissé se développer des zones de
compétences fortes au service de sa stratégie. L’identification du risque opérationnel ne peut,
cependant, s’appuyer sur la seule dimension informationnelle. En matiere de risque
opérationnel, I’information n’est pas forcément accessible : la situation d’un établissement au
regard du risque opérationnel peut, certes, €tre empreinte d’une réalité historique mais elle
résulte également d’une construction quotidienne de I’environnement par 1’organisation et les
individus qui la composent.
Notre deuxieme dimension s’appuie sur une vision intégrée de I’apprentissage organisationnel
a la fois cognitive et comportementale. Pour qu’il y ait apprentissage, il faut que cela se
traduise par une modification des comportements, qui, si cette modification n’est pas

forcément le signe d’un apprentissage réel, en est néanmoins toujours la conséquence
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observable (Argyris et Schon, 1978). Nous reprenons également la définition de Koenig
(1994) pour qui I’apprentissage est un « phénomene collectif d’acquisition et d’élaboration de
compétences qui, plus ou moins profondément, plus ou moins durablement, modifie la gestion
des situations et les situations elles-mémes » (Koenig, 1994, p.78).

e Comment répondre a ces objectifs
Le premier chapitre a pour objet d’exposer la posture épistémologique choisie ainsi que la
méthode d’analyse retenue.
Le deuxieme chapitre présente la situation contextuelle, c'est-a-dire comment le Groupe SG a
déployé ce dispositif d’identification et quelle en est la traduction au sein de I’organisation.
Ce contenu descriptif nous permettra d’identifier un premier résultat en termes
d’apprentissage organisationnel. Identifier les dispositifs formels mis en place, les directives
et procédures qui vont dicter la démarche d’identification, mettre en avant le rdle des
systemes d’information, n’est-ce pas déja entrer a la fois dans le contexte de 1’apprentissage et
dans ce qui va permettre sa mémorisation ?
Ce chapitre nous permettra d’identifier les grandes étapes du projet d’identification, de sa
conception initiale a son déploiement. Ces différentes étapes nous serviront de fil conducteur
pour comprendre ce qui a pu générer des traces d’apprentissage en apportant une meilleure
compréhension des outils utilisés et du formalisme mis en place. Nous pourrons alors
conclure sur I’intérét de notre terrain au regard de notre problématique.
Les troisieme et quatrieme chapitres présentent la restitution de notre étude de cas au sein des
deux métiers sélectionnés : banque de détail (CDN et BDDF)'*® et SGCIB.
Afin d’apporter clarté et visibilité, nos résultats seront présentés selon une méme structure.
Les résultats se feront métier par métier. Nous répondrons a la nécessité de présenter les
facteurs de contexte, dans une logique de contextualisation essentielle dans une démarche
post-positiviste. Cela facilitera notre analyse transversale. Au sein de chacun des métiers, la
restitution se fera selon les outils : outil de collecte des pertes et outils prospectifs.
Au sein de chacun de ces outils, nos résultats suivront les catégories que nous avons définies :
impacts cognitifs, impacts comportementaux et dimension collective. Nous établirons une
syntheése, outil par outil, au sein de chacun des cas. Cela permettra de conclure sur les

principaux résultats identifiés et nous servira de support pour 1’analyse transversale.

1% Nous faisons le choix de regrouper volontairement CDN et BDDF dans une méme approche, méme si nous
identifierons des différences selon les entités. En effet il nous semble que le nombre d’entretiens que nous avons

eu n’est pas suffisant pour extraire des caractéristiques réellement spécifiques des entités.
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Au sein de ces catégories, nous avons identifié ou non des résultats représentatifs des sous-
catégories prédéfinies. Ces dimensions viendront alors structurer nos résultats.

Le cinquieme chapitre présente 1’analyse transversale de nos résultats. Il permettra d’identifier
notamment 1’influence des différents contextes en termes d’apprentissage.

Le sixieme chapitre extrait les résultats du contenu démonstratif des chapitres de présentation
des résultats et les rassemblent afin de dégager une réflexion visant a une certaine
généralisation analytique (Yin, 1990) des processus d’apprentissage issu de I’identification du
risque. Si le dispositif part d’une exigence reglementaire externe qui influence la structure
organisationnelle dans un objectif de centralisation des informations, des traces

d’apprentissage apparaissent, fonction pour partie des zones d’incertitude que I'individu peut

ou non préserver.
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Chapitre 1 : Notre démarche de recherche

Avant de procéder a la présentation de nos résultats et a leur analyse, I’objectif de ce chapitre
est d’exposer notre posture épistémologique et d’expliciter notre démarche d’analyse qui
s’appuie sur I’étude de cas. La conception du cadre conceptuel doit étre en phase avec notre
analyse empirique. Le cadre conceptuel qui va amener a I’élaboration d’une grille d’analyse
structure notre collecte et notre analyse de données. Notre méthodologie doit par ailleurs
servir de garant a la validité et la fiabilité de notre recherche. Elle doit également étre en
accord avec nos questions de recherche.

Nous présenterons tout d’abord les motivations qui ont amené au choix de notre posture
épistémologique méme s’il peut étre illusoire d’enfermer notre démarche dans une posture
unique. Nous explicitons également le choix de I’étude de cas comme terrain d’analyse pour
notre recherche qualitative.

Notre objectif est de permettre au lecteur de pouvoir retracer notre mode de raisonnement
d’autant plus que notre démarche est, par nature, potentiellement sujette a la subjectivité du

chercheur.
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1. Comment qualifier notre recherche ?

Les fondements épistémologiques d’une recherche reposent sur la nature de la connaissance
produite, le chemin vers la «réalité connaissable » (Girod-Séville et Perret, 1999, p.17).
Définir le paradigme de notre recherche va, en partie, conditionner et structurer notre
démarche. Néanmoins, comme le souligne Koenig (1993), on ne peut exclure une pluralité
d’approches qui, chacune a leur maniere, sont a méme de rendre compte de certains aspects de

la réalité étudiée.

1.1. L’influence des données disponibles

Le statut du chercheur influence et affecte la validité de la démarche. Quelle distance avons-
nous avec la réalité étudiée ? Quelle connaissance antérieure pourrait étre de nature a influer
sur les résultats produits ? Si nous ne connaissions pas 1’établissement sélectionné au
préalable, notre expérience professionnelle nous a permis de connaitre le sujet, le risque
opérationnel et son processus d’identification et d’avoir été un participant actif au processus
d’identification du risque en tant que correspondant risque opérationnel dans un autre groupe
bancaire jusqu’en 2005. Cette expérience nous a permis d’acquérir des connaissances
techniques sur le sujet. Elle a facilité également la découverte du processus d’identification
dans un établissement. Cependant nous n’avions pas, a cette période, défini de problématique,
hormis notre souhait d’explorer un nouveau sujet pour le monde bancaire,
I’institutionnalisation du risque opérationnel.

Nous avons ensuite quitté le monde bancaire pour réaliser des travaux de recherche sur le
risque opérationnel et avons donc cherché un terrain. Notre souhait n’était pas de retourner sur
notre terrain antérieur afin de ne pas étre influencée par 1’ensemble de notre vécu dans cet
établissement bancaire. Il s’agissait alors de trouver une autre banque adoptant la méthode
avancée. Le choix était limité. Il s’est porté néanmoins spontanément vers le Groupe Société
Générale'”. En effet celui-ci a une réputation de gestion importante et efficace des ressources
humaines et il nous semblait qu’une approche par I’apprentissage pourrait étre intéressante
dans ce contexte.

C’est ainsi que ce groupe a accepté de nous intégrer temporairement dans 1’équipe Risque

Opérationnel, au sein de la direction, en tant qu’observateur non participant pour nous

1% Nous utiliserons 1’abréviation « Groupe SG » dans la suite de ce document.
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permettre de réaliser un certain nombre d’entretiens pendant une période de 7 mois. Nos
connaissances antérieures nous ont servi partiellement : cela a permis de limiter les
explications de nos interlocuteurs sur la composante technique du risque opérationnel et nous
parlions tres rapidement le méme langage. Notre présence était ainsi moins perturbatrice dans
la mesure ou nous avions besoin de peu d’explications. Cela nous a également permis de
comprendre parfois, derriere certaines expressions, ce que les interlocuteurs voulaient
signifier. En revanche, lors de 1’analyse de nos entretiens, nous nous sommes rendus compte
que notre connaissance du sujet nous avait fait omettre certains éléments ou nous affranchir
de poser certaines questions dont la réponse nous semblait a priori évidente lors de 1’entretien.
La relecture des résultats par d’autres chercheurs nous ont amené a nous interroger sur
certains aspects qui ne nous paraissaient pas pertinents sur le terrain.

Nous pouvons donc considérer que vis-a-vis de notre sujet, nous avons été un participant
complet pendant plusieurs années mais, au regard de notre terrain, nous sommes un
observateur non participant. L’analyse de I’existant a partir de ce positionnement

d’observateur non participant constitue une des quatre démarches de recherche définie par

Koenig (1993) et qui va nous permettre d’élaborer un modele descriptif du processus étudié.

1.2.  Quelle valeur accordée a la connaissance que nous produisons ?

Le chercheur s’interroge sur son role : doit-il décrire une réalité telle qu’elle existe a ’'image
des théories positivistes, réalité qui se découvre progressivement ? Ou bien le chercheur va-t-
il construire une réalité du monde ? Quel statut accorder a la réalité ainsi produite ?

Le choix du paradigme souleéve le probleme d’acces au réel. Peut-on considérer la réalité
indépendamment de celui qui ’observe ? La réalité est-elle une essence « peuplée d’entités
réelles dont D’existence est indépendante de la perception, de la connaissance ou de
I’expérience qu’on peut en avoir » (Koenig, 1993, p.15). Est-il envisageable qu’elle puisse
s’affranchir de la perception et de I’interprétation ?

Essayer de se positionner au regard des différents paradigmes en sciences de gestion nous a
amené a nous poser certaines questions : I’identification du risque opérationnel est-il un objet
existant indépendamment du chercheur et des acteurs de 1’organisation ? Pouvons-nous
émettre certaines causes efficientes représentées par des hypothéses qui pourront E&tre
soumises a I’expérience du terrain ? Sommes-nous capable, compte tenu notamment de notre
vécu, de tenir une position neutre en tant que chercheur afin d’étre le plus objectif possible

dans la description de la réalité qui se présente ?
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Il convient de distinguer I’objet de notre recherche et notre démarche. En effet nous avons mis
en exergue, dans la premiere partie, la nature construite du risque opérationnel qui rend, de
facto, toute tentative d’identification du risque a priori obsoléte en tant que représentative du
risque de demain. L’identification ne fournit pas une « réalité ontologique objective » dont
parle Von Glasersfeld (1998), mais facilite la compréhension et « I’organisation d’'un monde
constitué par notre expérience » (Von Glasersfeld, 1998, p.17). Nous considérons
I’organisation retenue comme un systeme cognitif (Jelinek, 1979) qui se construit et
susceptible de se remettre en cause au fur et a mesure de I’expérience du risque.

Notre recherche, en revanche, va tenter de comprendre ce qui se met en place au sein de la
« boite noire » a partir d’un dispositif d’identification ‘factuellement’ organisé au travers de
directives, de procédures et d’un systeme formel de reportings d’inspiration réglementaire.
Cependant la réalité peut-elle nous étre donnée alors que nous allons étudier cette réalité a
partir d’observations et principalement d’entretiens, donc d’informations utilisant un langage
source d’interprétation ?

Pages et alii (1979) soulignent que « le discours informe a la fois sur une réalité « objective »
extérieure et transcendante aux individus, et sur 1I’univers mental des individus. [...]Individus
et groupes sont situés dans un champ d’évenements objectifs, extérieurs a eux, qui influencent
leur conduite. » (Pages et alii, 1979, p.218)

Ces propos semblent s’appliquer a I’objet de notre recherche : I’identification du risque
opérationnel est a la fois un dispositif extérieur a I’organisation, d’impulsion réglementaire et
un dispositif dont la réussite va dépendre de la fagon dont les individus se 1’approprient et lui

donnent sens, conditions d’apprentissage.

1.3.  Comprendre et décrire une réalité

L’objectif n’est pas tant dans I’explication de la réalité que dans la compréhension au travers
des interprétations qu’en font les acteurs. La compréhension devient un processus qui va
amener le chercheur a interpréter les significations subjectives sous-jacentes au comportement
des individus étudiés (Lee, 1991).

La réalité est en effet empreinte de phénomenes sociaux, a I’instar des schémas mentaux
individuels. « Les phénomenes sociaux existent seulement dans les esprits mais aussi dans le
monde réel et