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O Résumé

L’ordre des Dominicains est une organisation se
caractérisant par sa longévité, sa création de
connaissances et sa gouvernance démocratique. La
lecture croisée des textes de l'ordre des freres
précheurs, d'un entretien exploratoire avec unefrer
et de la littérature récente en gouvernance permet
d’énoncer trois propositions pour comprendre g lie
entre gouvernance et création de la connaissance:

- Dans le fonctionnement des instances de
gouvernance dominicaines, davantage de temps est
consacré a la discussion et a I'élaboration des
stratégies de création et de diffusion des
connaissances théologiques qu'au  contrble
d’éventuels conflits d'intéréts.

- Le fonctionnement des instances de gouvernance
d'un couvent dominicain assure le maintien d'une

expression trés large, parfois contradictoire mais
respectueuse, des différents points de vue (maintie

d’'un niveau sain de conflit cognitif).

- Le débat contradictoire au sein des instances de
gouvernance des couvents dominicains est source
d'initiatives inédites en matiére de création et de
diffusion de connaissances.

Mots clefs : gouvernance cognitive, création de
valeur, Dominicains

O Abstract

The order of preachers (Dominicans) is an
organization being characterized by its longevity,
knowledge creation and democratic governance. The
combined study of official documents of the order o
preachers, of an exploratory interview with a friar
and of the recent governance literature leads us to
formulate three propositions pertaining to the link
between governance and knowledge creation.

- In the Dominican governance process, more time is
dedicated to the discussion and to the elaboration
strategies to create and transmit theological
knowledge than to the control of possible conflicts
of interests.

- The functioningof governance mechanisms in a
Dominican convent provides for the preservation of
a very wide, sometimes contradictory but respectful
expression of various view points (preservatiora of
healthy level of cognitive conflict).

- The contradictory debate within the instances of
governance in Dominican convents issaurce of
original initiatives in creating and transmitting
knowledge.

Key-words: Cognitive governance, value creation,
Dominicans
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Saint Dominique, né en 1170, meurt en 1221. Il énd
I'ordre des précheurs (dominicains) qui perduregyies
aujourd’hui. Cet ordre se distingue du monachisme
bénédictin, longtemps dominant en Europe, par son
ouverture au monde urbain (Lapierre, 1982). Il est
résolument tourné vers la prédication, et entreties liens
étroits avec le monde universitaire d’alors, comare
témoignent des figures telles qu'Albert le Grandledmas

gouvernance, et conduit a un ensemble de propositio

théoriques sur le lien entre la gouvernance dominé et

la production de connaissances. Ces propositiorenptes
prémisses d'une étude de terrain a venir. En dféatde

du cas d’'un couvent dominicain particulier deveaterme
nous permettre d'approfondir la compréhension des
mécanismes en jeu. Le schéma suivant résume raatre c
de travail, relativement large, qui permettra deicttirer

d’Aquin. Classé parmi les ordres mendiants,
« production » est d'ordre intellectuel. Peu d’erigations
traversent autant de siécles. Dans la mesure ou

sa l'exploration du terrain.

gouvernance encadre le comportement des principaux Systéme de

décideurs et le processus de prise de décisiotgéginae, gouvernance Stratéaie d
. . N e L ratégie de

elle ne serait pas étrangere a la longévité degrégations Mécanismes : 9

Levier

monastiques (Rogt al., 2008). Si la longévité est I'indice production et

d'une certaine efficacité organisationnelle, I'éudes
particularités de la gouvernance de l'ordre deshmrérs
peut s'avérer fructueuse pour comprendre certaing
phénomeéenes d'une portée plus générale que la seule
gouvernance religieuse. Nous pensons notamment au
fonctionnement des activités a fort contenu intéllel en
général. Le premier objectif de ce travail est dpst Il

vise a fournir une représentation des différentsanismes

de gouvernance a l'ceuvre dans cette organisatiéesm tr
particuliére qu’est I'ordre des précheurs. Le selcoljectif

de l'article consiste a explorer la logique qui s¢end le
fonctionnement du systéme de gouvernance au sam d’
couvent dominicain, ainsi que son impact sur lseide
décision et,in fine la création de valeur cognitive. Pour
approfondir notre compréhension du role du systéee
gouvernance dans le processus décisionnel d'unecouv

dominicain, nous mobilisons I'approche dite « coigei» occidental ancien incarné par l'ordre bénédictinses
de la gouvernance (Charreaux et Wirtz, 2006). Eet,des différentes branches. En effet, 'unité organisatielle de
travaux en gouvernance spécifiquement dédiés a lapase des bénédictins est I'abbaye avec, & sautétabbé
gouvernance monastique sont encore peu nombresx. Le gux pouvoirs étendus. Celui-ci préside une organisat
travaux de Rost, Inauen, Osterloh et Frey (RIOF) qui outre la spiritualité de la vie communautaist censée
constituent une exception remarquable. lls s'istSe8t  garantir la vie des moines a travers différentetivises
cependant a [lordre bénédictin, traditionnellement productives et commerciales.  Historiquement, e
caractérisé par une importante activité économidues. développement des abbayes bénédictines était ainsi
auteurs démontrent, dans ce contexte, I'existerio@ d  fortement lié & la propriété fonciére et a I'adévagricole.
certain nombre d’enjeux, identifiés comme les exjeu | e mode de vie des fréres dominicains, au contraiee
classiques de I'approche disciplinaire dominante en caractérise, dés sa création, par une plus gramdertare
matiere de gouvernance (conflits d'agence). Aireg au monde citadin. Fondé comme un ordre mendiamtité
organisationnelle de base des dominicains estueerd et

travaux de RIOF sont focalisés sur la question de la
sanction d’'abbés objectivement mauvais et intése$3#ns non pas I'abbaye. Les couvents, typiquement sitlefs
les grandes villes et centres intellectuels dadanoderne,

le cas de l'ordre des précheurs, la productiorll@ueielle
sont dirigés par un prieur élu pour une périodérais ans,

constitue un enjeu central. Nous partons donc duufad
que la gouvernance des dominicains revét une diovens yenouvelable une fois. Nous focalisons notre aeatys la
cognitive particuliérement forte Celle-ci est susceptible gouvernance d’un couvent. Comment peut-on caraetéris
de favoriser une intense activit¢ de productiondet le systtme de gouvernance typique d'un couvent
diffusion de connaissance. dominicain ? Quels sont ses mécanismes et ses noedes
fonctionnement ? Telles sont les questions abordides la
présente section. La question de l'impact potendel
systeme de gouvernance ainsi décrit sur la stextdgi
couvent et ses activités fera I'objet de la sectoivante.
Pour structurer la description qui suit, nous adogtla
typologie des mécanismes de gouvernance
organisations due a Charreaux (1997). Celui-ci défmi

spécifiques, non

o de diffusion de
spécifiques, .
. . la connaissance
intentionnels,

spontanés

Figure 1 : Gouvernance cognitive

1. Les traits majeurs de la

gouvernance dominicaine

La présente section donne un apercu descriptif des
principaux mécanismes de la gouvernance de |'odee
précheurs. Il est d'abord a noter que le mode de vi
dominicain se distingue fondamentalement du mosathi

Au stade actuel, ce travail est largement explinatd se
fonde sur la lecture croisée d’'un entretien expiore, de
documents officiels de I'ordre et de la littératuéeente en

! Ceci n'exclut pas, cependant, la possible existedenjeux
disciplinaires. Nous postulons simplement la prédamce d'une
logique cognitive par rapport a une logique disogite.

des



gouvernance comme « I'ensemble des mécanismesgui 0 La démocratie a tres tot joué un role fondamedaals la
pour effet de délimiter les pouvoirs et dinfluendes
décisions des dirigeants, autrement dit, qui ‘gouest’
leur conduite et définissent leur espace discrétom »
(Charreaux, 1997, p. 421-422). |l distingue entieddux

niveaux et

(2) deux

formes de mécanismes

gouvernance, a savoir (1) le degré plus ou moiésiigue
des mécanismes par rapport & une organisatiorcylaie
(le couvent, dans notre cas) et (2) le fonctionnenaes
mécanismes selon un mode intentionnel ou par émeege
spontanée. Appliquée a la gouvernance d’'un coudent
fréres dominicains, cette typologie peut étre essgé de la

facon suivante (tableau 1).

de

Tableau 1 : Le systéme de gouvernance d'un
couvent dominicain selon la typologie de

Charreaux (1997¥
Mécanismes Mécanismes non
spécifiques spécifiques
- Chapitre - Regle de St Augustin
conventuel - Constitutions de
(plusieurs tenues | |.orqre des Précheurs
par an) ) o
) - Chapitre général
, |- Conseil (tenue tous les 3 ans
o | conventuel alternant prieurs
s - Officiers provinciaux et définiteurs
S conventuels (syndic| chapitre électif compose
= lecteur ...) des provinciaux et des
é définiteurs tous les 9 ans
(2] - sz .
-g - Conseil généralice
8 - Maitre de I'ordre
=
- Curie généralice
- Chapitre provincial
(tenue tous les 4 ans)
- Conseil provincial
- Prieur provincial
(n . . . .
e - socialisation - esprit du fondateur (St
] . . .
£ (vocations, noviciat,, Dominique)/valeurs
% veeux temporaires, | dominicaines
g | profession - environnement
E sole_nnelle’, | intellectuel contemporain
= ancienneté requise
8 pour accéder aux
=

fonctions électives)

2 Le contenu de ce tableau synthétise un ensemioliorhations
issues du site internet de I'ordre (http://curiaoog) et du livre des
constitutions de I'Ordre des Précheurs.

gouvernance de l'ordre. « La constitution de I'@rdfres
Précheurs ou Dominicains, est seule a posséder une
distribution du Iégislatif entre plusieurs assereblé
(pluricaméralisme) ; avec son équilibre savant waiés
personnelles et dassemblées, son alternance
représentations de la base et des cadres, son déisioe,
elle représente une véritable cathédrale de droit
constitutionnel. » (Vicaire, 1966, p. 447). Ce syweé
démocratique est garanti, dés l'originpar un cadre 1égal
précis sous la forme du livre des constitutions et
ordinations. Notons d’ailleurs que, tout en étanjetsau
droit canon de I'église catholique, I'ordre domaiit a
toujours su maintenir une relative indépendanceavis

de l'autorité de Rome. « Les Dominicains ont gardé u
liberté dans I'Eglise. Le pape ne confirme paselors un
Dominicain interrogé. Pour réguler la vie commuairet

le livre des constitutions et ordinations s'inspleela regle

de St Augustin qu'il cite en exergue. Cette reglest’
cependant pas un reglement détaillé des charges de
gouvernement, mais plutbt une exhortation, qui
communique un état d'esprit susceptible de guider |
socialisation des différents membres de la commignau
Selon Lapierre (1982), parmi I'ensemble des regles
monastiques, «la régle de St Augustin est la plus
communautaire ; elle insiste sur le partage plus s le
détachement, sur la communion fraternelle et I'tuanim
davantage que sur la chasteté et I'obéissance 36)p.

« Nous sommes entre une famille et une organisation
résume un frere Dominicain interrogé. C'est donc aux
constitutions de préciser les structures et letfonobement

de la gouvernance, de facon adaptée a la mission
particuliere de l'ordre. Le livre des constitutiorest
découpé en deux « distinctions », elles-mémes ¢éesu

en sections, puis en chapitres. La premiere distimest
consacrée a la vie des freres dominicains et edégpar

la vocation particuliere de l'ordre qui est de [&rla
parole de Dieu dans le monde contemporain. D’ingoast
chapitres y sont par conséquent consacrés a I'éudda
prédication, et une section entiére (sur deux)farkaation

des fréres. La seconde distinction est intégralémen
consacrée aux organes de gouvernance et a leur
fonctionnement. Dans l'ordre dominicain, les charge
gouvernement sont toujours électives.

des

% Les constitutions dites « primitives » auraier étloptées lors
des chapitres tenus entre 1216 et 1228 et contieroiiga les
principaux organes de gouvernance démocratiques Toé
Primitive Constitutions of the Order of Friars Pieers
http://curia.op.org/en/index.php?option=com_docmi@as&=cat_v
iew&qid=41&Itemid=102&lang=fr).




Maitre de I'ordre
84 10 assistants:

Curie généralice

1 préposé i la vie intellectuelle, 1 3 Fapostolat, les sutres aux relations aves bes provinces

A

@lit

Chapitre général
peut faire dvaluer les constitutions et définit les orientations prioritaires de 'activité de ['ordre
Prieurs provinciaux + définiteurs élus de la base

Prieur provincial
M énit

Chapitre provincial

Prieurs + délégués élus+ prieur sortant

Prieur
+ officiers: Sous-prieur, syndic Jdmirstne |os ans,
lectewr responsable oo B vie mtelectuelle

Chapitre conventuel
Couvent

Prieur
Chapitre conventuel
Couvent

Prieur
Chapitre conventuel
Couvent

.50 provinces
Chapitre provincial

Prieurs + délégués élus + prieur sortan

Prieur Prieur
Chapitre conventuel

Couvent

Chapitre conventue

Figure 2: Gouvernance des Dominicains établie a pr des constitutions

Au plus haut niveau (mécanismes non spécifiques a u
couvent), le chapitre général a une double fonctibelit

le maitre de l'ordre pour un mandat de neuf ansil et
exerce également une fonction législative, avesalzacité
de faire évoluer les constitutions de I'ordre. éfidit, par
ailleurs les orientations prioritaires de I'acté&vitle I'ordre
pour les années a venir, et le résultat des délibés est
confiné dans des actes. La particularité du chagénéral
est son mode de fonctionnement bicaméral qui &tés
représentants de [I'exécutif des provinces (prieurs
provinciaux) et les délégués élus par la base r(ititirs),
les deux types d’assemblées ayant les mémes ptigexya
Pour qu'une modification des constitutions puissee é
opérée, il faut l'accord de trois chapitres géngrau
successifs. Un chapitre général se tient tougdés @ns, le
chapitre général électif, qui rassemble provinciaetx
définiteurs, tous les neuf ans. C'est ce dernierdljtiile
maitre de l'ordre. Celui-ci préside le conseil gatiée. Il
s’entoure également d’assistants (curie généralicer
nombre doit étre de huit, au moins, de dix, au .pReux
charges d’assistant bénéficient d’une définitioatigtaire
particulierement précise, en lien direct avec lassmin
particuliere de l'ordre: lassistant préposé a V&
intellectuelle et I'assistant préposé a I'apostdlas autres
assistants sont chargés des relations avec lempesv Sur
le plan géographique, I'ordre des précheurs estrisg par

province8. Tous les quatre ans se tient un chapitre
provincial. Sont représentés au chapitre provindés
prieurs conventuels et les délégués des frereségeptant

la base), ainsi que le prieur provincial sortarg.dhapitre
provincial élit le prieur provincial. « Le systenest une
élection et une confirmation. Le résultat de I'élat est
envoyé au maitre de l'ordre qui prend quelquessjose
renseigne et confirme. Si le niveau supérieur apm@o
I'élection, le candidat I'apprend et a 5 jours padiine oui

ou non. S'il dit non, il doit motiver. L'échelon gérieur
peut passer outre le non, le provincial est alars»selon

un Dominicain interrogé. Dans I'exercice réguliex da
charge, le provincial demande le consentement auisl’
sur certains sujets a un conseil de province. lrseib est
composé, entre autres, de I'ex-provincial sortdatrégent
des études et des définiteurs provinciaux (reptéagnde

la base). Le dirigeant du couvent est le prieumtda
charge est élective. Son mandat est de trois ans et
renouvelable immédiatement qu'une seule fois. 1l ésg
par le chapitre conventuel, pour lequel les camstits de
'ordre préconisent par ailleurs plusieurs tenuemnsd
'année, pour maintenir la discussion entre leseféau
sujet de l'accomplissement de leur mission. Outre
I'élection du prieur, le chapitre conventuel élgatement
les membres du conseil conventuel (de 2 a 8 fre@edyi-

ci a un mandat de trois ans. Il est présidé parikur et

4 En France, il existe deux provinces : la provideeToulouse et
la province de France (qui recouvre en réalité emitdire qui
dépasse largement les frontiéres frangaises).



donne son approbation ou son avis de fagon réguligre
fois par mois) sur les sujets touchant la vie et
I'administration du couvent. Enfin, le prieur esit@uré

provinces et les couvents, dotés chacun de I'anta@no
convenable » (const. fond. § 7). (3) Enfin, lesstibations

et ordinations de I'Ordre sont elles-mémes congdies

« d'officiers », qui forment en quelque sorte samseil fagon évolutive pour s'adapter aux changements du
exécutif, dont le sous-prieur, le syndic (chargé de contexte culturel dans le monde contemporain: s Le
I'administration des biens temporels du couvent)lest Supérieurs, et les fréeres par leurs délégués, e
lecteur. Ce dernier est responsable de la vie auteiélle communément, en des chapitres généraux de prowicia
du couvent. Il est élu directement par le chapitre et de définiteurs qui jouissent des mémes droitbeités,
conventuel pour une période de trois ans et ediro@n du progrés de I'Ordre en sa mission et de sa rdioova
dans sa charge par le provincial. efficace.[...] c’est la vocation méme de I'Ordrei da
presse d'assumer a chaque génération sa présence

Au-deld des mécanismes intentionnels davantage )
formalisés, la gouvernance spécifique d'un couvent duthentique au monde. » (const. fond. § 7).
dominicain recourt également a un processus de Le processus de socialisation des freres domirgcast

socialisation, qui s’opére dans la vie communaetaie
tous les jours Le projet de I'ordre dominicainting par
St Dominique vise une diffusion large de la paddeDieu
dans le monde contemporain. Un tel projet est mtient
lié & un travail assidu d’acces a la connaissaada garole

(sous-tendu par un travail d'exégese et de réftexio

théologique), ainsi qu'a l'adaptation du discourslaa
culture contemporaine pour une diffusion la plugcate.
Cette mission fondamentale de ['ordre,
préambule (sous le titre de « constitution fondaalens)
dans le livre des constitutions et ordinations &sgu
I'esprit dominicain qui est censé agir comme uruilign
dans l'activité autonome et responsable des fr&ageut
ainsi lire au § 6 de la constitution fondamentadeen vue
de cette mission, I'Ordre affirme et promeut clexfréres
la grace personnelle et le sens des responsabilitEjue
frere, en effet, des la fin de sa formation, esitéren adulte
qui enseigne aux autres et s’acquitte dans I'Ordiee
multiples fonctions. » L'esprit dominicain est docangu
comme une maxime dans un processus de socialisation

le sens intrinséque de la mission I'emporte sur le

formalisme des régles: «[les] lois n'obligent pas],
voulant que les freres les assument par un jugement
sagesse » (const. fond. § 6). La gouvernance ftenetl
intentionnelle doit donc rester suffisamment soupdeir
permettre I'adaptation spontanée de I'activité ubiét et de
diffusion des connaissances en fonction des éwoisitdu
contexte intellectuel et culturel contemporain. t€et
souplesse opére a trois niveaux. (1) Les prieurpouvoir
d'accorder certaines dispenses, et la
fondamentale leur donne un critere pour en justifiele
Supérieur a le droit de dispenser ‘chaque foisl ¢jgstime
opportun, principalement en tout ce qui pourraiirefa
obstacle a I'étude, a la prédication ainsi qu’aenbdes
ames’ » (const. fond. 8 6). Notons que cette sesgple
accordée cherche explicitement a favoriser [aigivi
intellectuelle (étude, prédication). (2) Le systerde

gouvernance de l'ordre dominicain est congu de rfaco

organique et permet a ses différents niveaux deerwar
un certain degré d’autonomie : « Ce qui domine @rirgn
type de gouvernement] est la collaboration orgamigt
équilibrée de toutes les parties dans la viséeadinlde
I'Ordre. [...] C'est pourquoi son pouvoir, qui estiversel
dans la téte, c'est-a-dire dans le Chapitre et ldtr®a
général, se trouve proportionnellement partagé Ipar

rappelée en

constitution

trés important, des qu’un postulant rejoint le @mniv Il
assure la cohésion de I'organisation par-dela ddsnts
particuliers et autres différences entre les perssmui la
composent. La socialisation débute ainsi avec liecsén
des candidats qui s'opére a travers les différaitsaux
d’engagement mutuel (entre le candidat et I'orer@yé-
noviciat, noviciat, veeux temporaires, professiokersoelle
— et dure toute la vie. Elle est entretenue paidaéguliere
des couvents. Les différentes étapes a parcouantav
l'intégration pléniere dans l'ordre servent a dmes de
I'adéquation du profil du candidat (talents et cétepces,
maturité ...) avec la mission de l'ordre, ainsi qde
l'authenticité de sa vocation (motivation intringeg pour
la vie dominicaine. Cela est particulierement vraumpla
phase du noviciat : « Le noviciat est un tempsrdéation
pour permettre aux novices de connaitre plus imtiere la
vocation religieuse et dominicaine, d’expérimemgemode
de vie de I'Ordre, d’avoir I'esprit et le coeur famselon
I'idéal dominicain et par la méme de permettre frares
de juger de leuimtention et de leuraptitude » (Livre des
constitutions et ordinations, chap. 8, n° 177, itadgjues).

2.  Quel cadre pour I'analyse de
la  gouvernance des ordres
religieux ?

L'objectif de cette recherche, au-dela de la dpsion de
ses spécificités, consiste a analyser l'impact de
gouvernance d’'un couvent dominicain sur sa perfao@a
organisationnelle. Cette derniére peut étre appdfer
travers
mission, dont

concerne la production et la diffusion de connaised

5 En ce sens, certains aspects de la présente @eueent
également avoir une résonance particuliere dardghet sur la
gouvernance universitaire, lieu par excellence roelyrction et de
diffusion de la connaissance. L'importance des miécaes de
sélection et de socialisation, notamment, pour rassua
motivation intrinseque et la cohésion des acteursddmaine
faisaient partie des mécanismes universitairestioadels. Il est
d’ailleurs intéressant de noter que I'histoire dedre dominicain
est également liée a celle des plus anciennes rsitée
européennes (Bologne, Paris).

'accomplissement efficace et durable de sa
'une des dimensions fondamentales



théologiques intelligibles pour les contemporaifaur
expliquer le lien entre gouvernance et performance
organisationnelle, il convient de se référer a aure
théorique. Or, I'approche traditionnelle de la mxche sur

la gouvernance s’est avant tout intéressée aue@iges
cotées, alors que le couvent dominicain est un type
d’'organisation trés particulier, et on peut se deifea si le
cadre théorique dominant est adapté a I'étude de ce
organisation religieuse. En effet, il y a actuelrinencore
relativement peu de recherches spécifiquement cofessa

a la gouvernance monastique et a sa performance. Le

gouvernance des abbayes bénédictines. De cedditit
distinctif des monastéres serait la prédominancen d’
contréle de type clanique (Ouchi, 1980), ou laa@sation
autour d'un socle de valeurs et d'objectifs homagent
partagés par tous est un régulateur fondamental des
comportements. Sans surprise, la lecture des txadau
RIOF nous permet alors d'affirmer que la gouvernance
bénédictine, au niveau des principaux mécanismes
mobilisés, est bien distincte de celle des entseprcotées

(ou les acteurs et mécanismes externes, tels les
administrateurs indépendants et le marché financier

travaux de RIOF dédiés a la gouvernance des abbayeslominent), mais partage certains traits avec ceteautres
bénédictines sont une exception notable. La section ordres religieux, dont celui des précheurs (impur¢ades

suivante (2.1.) en donne une bréve synthése parg fa
ressortir quelques points communs et des différeavec
la gouvernance dominicaine et donner un apercu
I'appareil conceptuel mobilisé. Il apparait qued=nier
emprunte fortement a I'approche disciplinaire staddde
la théorie de l'agence. Pour mieux comprendre
performance intellectuelle des dominicains, il neamble
intéressant de dépasser cette approche. Un tessimpant
peut étre opéré grace a l'approche cognitive de la
gouvernance (2.2.) qui nous permet de formuler des
propositions théoriques au sujet du rdle et depéot de la
gouvernance dominicaine, en tant que systéme towersd

la création de valeur cognitive.

2.1. La gouvernance du monachisme
ancien et la performance
organisationnelle

Les ordres religieux et monastéres représententyges
d’'organisation particuliers, et on est en droistleterroger
sur leurs spécificités en matiére de gouvernance.tdl

mécanismes internes et du contrble clanique). Rapgpel
limportance, chez les dominicains également, de la

de codétermination des fréeres aux différents niveawx d

l'ordre et la forte socialisation autour des vateur
dominicaines. Il y a cependant aussi des différence
notables entre bénédictins et dominicains. Le pww/an
abbé bénédictin semble priori plus fort que celui du
prieur d'un couvent dominicain, et cela pour plusse
raisons. La premiére est historique. Rappelons @sge |
dominicains ont été fondés comme un ordre mendiant,
alors que le monachisme occidental ancien, incpandes
bénédictins, faisait partie intégrante de la sécfébdale.
Ainsi, historiquement, certaines abbayes, a linste
Cluny, étaient des organisations économiques etiquods
puissantes, et certains abbés ne résisterent cauexe
tentations séculieres, comme le rapportent RIOFasbase
d'un travail approfondi des chroniques de [I'abbaye
d’Engelberg. La puissance temporelle des abbaya$ ét
donc typiquement forte, alors que les dominicains
cultivaient essentiellement la puissance de la Iparo
Ensuite, les abbés bénédictins, une fois élusaiéat
initialement a vie. Bien que la durée du mandat soit
désormais réduite a 12 ans, cela représente taujeur

travail a récemment été entrepris par un groupe de gouple du mandat possible d’un prieur dominicaire D

chercheurs pour le cas des abbayes bénédictirmsefiret
Frey, 2008 ; Inauen, Rost, Osterloh et Frey, 20B9st,
Inauen, Osterloh et Frey, 2010). Pour la suite’@gbsé,
nous désignons ce collectif de chercheurs pardfagne
RIOF. Ces derniers présentent, en effet, la gouvemdes

facon générale, les principes démocratiques sernhilés
I'origine de Il'ordre, beaucoup plus forts et péaatrde
fagcon plus organiqgue I'ensemble de [I'organisation
dominicaine. Par ailleurs, la définition constituthelle de
durées de mandats relativement courtes (3 ans

abbayes bénédictines en la contrastant avec cellerenouvelables une fois) délimitde jure d’éventuelles
typiquement rencontrée dans les entreprises cotéesygligités d’enracinement des prieurs conventuetz dbs

modernes (RIOF, 2010). Les monastéeres se distinguaéra

dominicains. Enfin, et cela nous semble étre ufférdnce

par le role prédominant des mécanismes internes defondamentale pour la suite de cette recherche, duenla

gouvernance, ou les membres internes de I'orgamisat
participent a la gouvernance en donnant de la (xaice.
Ainsi, la codétermination assumée par les fréresrit un
réle central dans le contrble de la latitude debéab
Comme les prieurs dominicains, les abbés bénédistins
en effet élus par les moines ayant voix au chapiie
dernier, ainsi que le conseiqnsiliun) représentent donc
des mécanismes de contrble exclusivement compasés p
les membres internes de l'organisation. Par adlelas
mécanismes de sélection et de socialisation (ratyisocle
de valeurs partagées telles qu'inscrites dansgke i@e St
Benoit, ...) jouent, selon RIOF, un rble central déms

socialisation joue un réle également important cemm
mécanisme de contréle central, le contenu concest d
valeurs autour desquelles s’opére cette socialisatiest
pas identique, car ce contenu constitue finalenlent
charisme propre de chaque ordre. Rappelons ainslaque
prédication de la parole au monde contemporainlast
mission centrale conférée a I'ordre des préchearsSt
Dominique.

Au-dela du descriptif des particularitéts du modéie
gouvernance des abbayes bénédictines, RIOF s'ig@tto
sur les sources de sa performance. En effet, suitm
travail minutieux sur des données historiques coracd



plus d'une centaine d'abbayes suisses et du sud de2.2.

I'Allemagne, les auteurs constatent que la duréevide
moyenne des abbayes avoisine les 500 ans. Cettévitig
serait donc le signe d’'une performance organisatte
exceptionnelle. Pour RIOF, la principale cause diece

Les nouvelles théories de la
gouvernance : quelle gouvernance pour
quelle valeur ?

performance est la forte capacité des mécanismes deSi on admet que la performance d’une organisatiotaet

gouvernance particuliers des abbayes a controléagim
efficace d’éventuels problemes d’agence, lié 2olarguite,
par un abbé, de ses intéréts propres, au détrichebien
commun. A travers I'étude de Tlhistoire de I'abbaye
d’Engelberg, qui a connu son lot de problemes diage
Inauen efal. (2009) montrent I'efficacité des mécanismes
de gouvernance a résoudre ces problémes. « Fopéxam
abbot Jakob Suter (1576-83) caused serious distoine
his community by making decisions without the appio

of the monks (e.g. the sale of a property). By ddhns he
not only ruined his reputation but also complicatéd
tenure massively. » (p. 6). La performance de la
gouvernance est donc mesurée a travers sa capacité
mettre une fin au mandat des abbés intéresséerireal.
(2009) testent sur les données historiques d’Eegglt61

que systeme social finalisé peut s’appréhendervers
'accomplissement de sa mission fondamentale geitde

de ses objectifs, on peut se demander si I'approche
purement disciplinaire de la gouvernance constitue
I'appareil conceptuel adéquat pour analyser leseves de

la performance d'un couvent dominicain. En effatus
avons vu que la mission fondamentale de l'ordre des
précheurs est liée a une intense activité inteitdie, et on
peut donc dire que, d’'un point de vue économiqgae, |
création de valeur organisationnelle est intimenfiénta la
production de connaissances. Ce n'est donc pas sarcha
si les dominicains s'investissent, des I'originggst
fortement dans des activités de production et ffasiin

de la connaissance. St Dominique envoyait déjdrésss
dans les centres émergents de la vie intellectuglson

abbés sur une période de 889 ans) I'hypothése selongpoque (Paris et Bologne), et les dominicains ppéient
laguelle le mandat des «mauvais» abbés serait enspuvent vivement aux débats et controverses intakés

moyenne plus court que celui des «bons ». Leur tes
permet de corroborer I'hypothése, la différencereetgs
longueurs de mandat étant significative. La gouxece
serait donc performante dans la résolution des|@muds

de leur temps, certains faisant des contributi@tisives a
la pensée théologique et philosophique occiden(igig.
Thomas d’Aquin), sans que limportance d’'une telle
contribution fut forcément reconnue sur le chamjusP

d'agence. Une autre hypothese, également corroboréeproche de nous, I'ordre dominicain entretient esppe des

concerne l'impact du degré de socialisation desstsur
leur performance. Les données corroborent I'hymmhé
selon laquelle les abbés fortement socialisés posen
proportionnellement moins de problémes d’agencelegsie
autres. RIOF (2010) étudient aussi les causes defere

universités, facultés ou instituts de recherchentdo
'emblématique école bibligue et archéologique de
Jérusalem, qui est lI'un des hauts lieux de I'exéges
bibligue moderne. Pour donner un exemple de la vie
intellectuelle d’'un couvent particulier, nous pooscciter

d’abbayes bénedictines dans un échantillon de 125|e Dominicain interrogé qui participe a des acésit
monasteéres et montrent que seulement un quart desintellectuelles autour de I'écosophie cherchantnarex

abbayes ont été fermées en raison de problemesntiag
Les auteurs concluent alors a la relative effiéadiu
modele de gouvernance bénédictin.

Il convient de noter que le cadre théorique augaeakfere
I'analyse de la performance organisationnelle déxages
bénédictines chez RIOF est celui de la théorie diege
(Jensen et Meckling, 1976), ou la performance tésid la
seule capacité des mécanismes de gouvernance igerédu
les colts d’agence. Autrement dit, dans cette abero
pour influencer la performance, les mécanismes de
gouvernance opeérent exclusivement comme un levier
disciplinaire. C’est-a-dire en assurant une sumedé
vigilante du comportement du dirigeant (abbé) et en
imposant des limites étroites & son espace disoréire,

les mécanismes de gouvernance auraient pour palncip
role de gérer les conflts d'intéréts et d'éviter
I'appropriation d’importants avantages personndls
performance, dans ce modéle, est donc davantage lié
discipline qu’a la créativité.

dans la culture judéo-chrétienne le respect de
I'environnement. Il propose aussi des sessionsraqpe

du zen. Ces activités intellectuelles, notamment sur
'environnement mais aussi sur le role des religicur
I'environnement se font avec des personnes extéseaux
dominicains. L'ordre dominicain a aussi donné reisge a
des initiatives dans les médias et autres activités
éditoriales, telles que les éditions du Cerf, deissions de
télévision (« Le jour du Seigneur »), internet d«lodcast

de I'épiphanie »). Or, la création et la diffusiae
connaissances (ou création de valeur cognitive)it obé
vraisemblablement a d’autres lois que la seuleplise en

vue de minimiser les problémes d’agence.

L'approche disciplinaire dominante en matiére de
gouvernance suppose implicitement que I'ensembke de
projets de création de valeur d’'une organisatidrdeané

de facon exogene et que la gouvernance ne confpimsia

la formation de ces projets en tant que telle, mais
seulement au choix final du projet (ratificatiorgrmi un
ensemble donné. Ainsi, toute décision stratégicededt

un simple choix dans un menu prédéfini et peut étre
objectivement qualifiée de bonne ou de mauvaiselesur



plan de sa contribution a la valeur organisatidenelous
condition que I'on dispose de I'ensemble des infatioms
disponibles au sujet des différents projets (WRE08). Le
seul rble qui revient alors aux mécanismes de goavee
serait de mettre en place une surveillance trapsparde
I'ensemble des informations disponibles, pour éviteit
comportement déviant des dirigeants.

Une telle approche de la gouvernance nécessitexdape
une norme objective et mesurable de la valeur. |©r,
propre du processus de création de connaissantda es
nature souvent ambigué de la valeur des résultaeos.
Selon Fransman (1994), il existe une différence
fondamentale entre linformation et la connaissance
linformation étant un ensemble fermé de données
objectives sur les états du monde, alors que laaissance
est un ensemble ouvert de constructions mentalegurs

en devenir. Le processus de création de connaissant

en jeu des processus d'apprentissage complexes, o
linformation objective recue (a travers I'expémen
I'observation, I'étude) interagit avec les struemmentales
propres des récepteurs. Ainsi, deux personnesqaivent
une information identique sur un projet stratégipaavent
étre en désaccord sur sa valeur. Un tel désacaordas
valeur d'un projet peut étre source de conflit, snae
conflit est tres différent du conflit d’agence clagie qui
trouve sa source dans des
divergents. Le conflit cognitif ne provient pas wl'gonflit
d’intéréts (poursuite d’'objectifs personnels diféts des
objectifs de [l'organisation) mais plutdt d'une
incompréhension  mutuelle. Par conséquent, les
mécanismes nécessaires pour résoudre un tel confli
cognitif sont potentiellement différents de ceuxi qu
permettent de gérer un conflit d’agence. La gestion
conflit cognitif nécessite un transfert de conraises dans

le cadre d’'un apprentissage complexe, alors quedtion

du conflit d’agence peut se contenter d'un tramsfer
d’'informations objectives (transparence).

Les approches récentes en matiére de gouvernarce de

organisations (Charreaux et Wirtz, 2006) admettent |
nature ouverte et construite des connaissancdsgtraes

et montrent alors que les mécanismes de gouverrsamie
susceptibles de jouer d'autres rbles que le seetceoe
d'une discipline pour empécher les dirigeants de
s’approprier des avantages personnels indus. Lomber
dite cognitive (Charreaux et Wirtz, 2006 ; Forbes et
Milliken, 1999) montre en effet que les instances d
gouvernance, outre la simple ratification et leto@le de la
mise en ceuvre des projets, peuvent jouer le roie igvier
cognitif (Charreaux, 2008) aidant les dirigeants a
construire et a formuler des stratégies dans undmon
ouvert et incertafh A ce titre, il convient d'ailleurs de

6 Certaines recherches (Hoskissonakt 2002) montrent
I'existence d’une relation causale entre la gouzece et
linnovation. Golden B.R. et Zajac E.J. (2001) mettten
lumiére l'influence de la gouvernance sur le chamget
stratégique.

souligner que I'impact potentiel du conflit coghisiur la
performance organisationnelle est plus complexecglig
du conflit d’'agence. En effet, le conflit d’agenesst
toujours réducteur de valeur, et la « bonne » gmaree
cherchera a le réduire. Le conflit cognitif, au traine,
peut étre source de valeur, dans la mesure olvikedes
perspectives cognitives et permet ainsi de soutanir
processus d'apprentissage capable de nourrir
adaptations stratégiques dynamiques et innovaritas.
résolution d'un conflit cognitif consiste a rapphec les
structures mentales des différents acteurs impdiqué
travers des activités, telles quententoringde la part des
acteurs intervenant dans le processus de gouverangn
travail de conviction de la part des dirigeants rpou
convaincre les acteurs de la gouvernance (memhuwes d
chapitre, du conseil ...) de la valeur intrinsédae projets
proposés. Les activités deentoringet de conviction, dans

da mesure ou elles sont consommatrices de temps
(discussions, réflexion ...), sont colteuses, estilpossible
de parler d'un véritable co(t cognitif (Wirtz, 2Q0®our
apprécier la performance cognitive globale de
gouvernance, le colt cognitif doit cependant &pproché
de la valeur cognitive créée (en termes de créatode
diffusion de connaissances et compétences stra&giq

des

Certaines recherches ont pu montrer I'existencestiiilces

intéréts objectivementde gouvernance qui agissent effectivement comme un

levier cognitif plutét que comme I'encadrementcitd’un
comportement prétendument intéressé dans des temitex
organisationnels particuliers. L'analyse du fonatiement

du conseil d’administration de la coopérative éaiti TINE
tGroup par Huse edl. (2005) est un exemple concret qui
permet d'illustrer une gouvernance opérant davantag
comme un levier cognitif qui enrichit et renforce |
processus de formulation stratégique que comme une
contrainte disciplinaire. Huse at obtiennenk une image
d’'une culture décisionnelle orientée vers les psscs, ou
I'on attachait beaucoup d’'importance a écouter semble
des voix, incluant tout le conseil, et a obtenis décisions
unanimes. Ce processus était trés consommateumueste
[selon nous, la manifestation d’'un co(t cogniti@ette
culture décisionnelle, marquée par la cohésion,
'ouverture, la générosité, I'implication, des dissions
consommatrices de temps et de la créativité, faadrau
sein du conseil un dialogue stratégique qui peraitefux
administrateurs de faconner la pensée des dirigeant
[mentoring] et vice versgconviction]. L'implication des
administrateurs, aussi bien a 'intérieur qu'a I&xieur de

la salle du conseil, permettait de combler I'écates
connaissances entre administrateurs et dirigeants
opérationnelgréduction du potentiel de conflits cognitifs]
Notre conclusion était que la culture du conseil TABIE
faisait que les décisions finalement prises étaient
partagées, non seulement par les dirigeants et les
administrateurs, mais aussi par les propriétairka. salle

du conseil était une arene de communication quglisée




sur les processus, formait le contexte du débatégique
[et, donc, de la perception des opportunités datioré de
valeur] » Huse efal. (2005, p. 290-291, notre traduction).

2.3. La gouvernance dominicaine comme
levier cognitif au service de la
transmission de la parole

Compte tenu de l'orientation intellectuelle forte ¢&e
mission de I'ordre des précheurs, nous pouvonscagsp

L'approche cognitive de la gouvernance explique Gue
création de valeur cognitive est tributaire d’'uruiére
entre le maintien d'un certain niveau d’hétérogtnéi
cognitive, source d’ouverture, de créativité ehddvation,

et une intégration suffisante du groupe décisioffiRetbes

et Milliken, 1999). Cette intégration est susceptithléviter
I'enlisement des conflits cognitifs et de permetteairr
transformation en sources d’apprentissage. Dansiréo
des précheurs, les processus de socialisatiovatprisent
I'apport propre de chacun tout en cultivant la exche du
consensus dans les débats sont de nature a favorise
lintégration sociale des membres des instances de
gouvernance. La lettre de promulgation des actes du

que le fonctionnement des mécanismes de gouvernancechapitre général de 2010 précise aingiCette diversité

propre a l'ordre leur fait jouer le role d’un impant levier
cognitif. La mission consiste, en effet, a rendrelligible

et a précher la parole biblique dans un monde néapgu
des changements (intellectuels, culturels ...) gErires
forts, et la création et la diffusion d’'un discoadapté a un
monde ouvert en continuel changement est susceptibl
profiter d’'un important levier cognitif, capable de
maintenir 'apprentissage organisationnel.

De fagon cohérente avec les réflexions précédeetégre
des statuts et ordinations accorde un poids tr@®rimnt
aux activités d'étude et de formation (voir notre
présentation suprgd, et on peut supposer que le
fonctionnement des autres mécanismes de gouverdasce
couvents dominicains soit aussi prioritairement goon
comme un appui a la production et a la diffusion de
connaissances bibliques dans le monde contempdrain.
dernier chapitre général de [l'ordre, instance de
gouvernance de haut niveau, qui s'est tenu en 26dfére
une certaine plausibilité a cette proposition, damsesure

ou il met un accent particulier sur la nécessit&algenir
I'étude au service de la mission de prédicatienAnimés

du désir de la prédication, nous avons a nous dofes
moyens de I'étude afin que nos communautés soiémt a
fois maisons de prédication et d'étude (cf. lettre de
promulgation des actes du chapitre général 2010).

Les décisions prennent du temps : « Le chapitre dae
semaine. ... En cas de tensions, les décisions sesm
entre parenthéses, un espace vide est laissémps tde
priere a la chapelle est pris. ... Le projet d’ouwetd’'une
maison a Clermont a été bien préparé durant 4 as. P
contre un autre projet a Paris a échoué parce émaiil mal
préparé. ... A tout niveau, les décisions solitaisesit
rares.» selon un Dominicain interrogé.

P1 Dans le fonctionnement des instances de
gouvernance dominicaines, davantage de temps est
consacré a la discussion et a I'élaboration des atégies
de création et de diffusion des connaissances
théologiques qu'au controle d'éventuels conflits
d’intéréts.

des fréres est la force de notre Ordre, et sa j@lans
I'Ordre, les mondes de référence et les culturespmpris
ecclésiales et théologiques, sont divers. Notre tatast
de faire que cette diversité soit un lieu de siagisent et
de partage de I'Evangile entre nous, dans I'estmguelle
des uns des autres dans leur différence et
particularité, sans condition préalable mais en aeidant
la grace de les avoir tous pour fréres et de poaegc tous
une méme mission

leur

P2 Le fonctionnement des instances de gouvernance
d'un couvent dominicain assure le maintien
systématique d'une expression trés large, parfois
contradictoire mais respectueuse, des différents pus
de vue (maintien d'un niveau sain de conflit cognif).

L’entretien d’'un certain niveau de conflit cogniéifi sein

des instances de gouvernance dominicaines estinee

de nourrir l'apprentissage organisationnel permetta
d'affronter les défis posés par un environnement
intellectuel changeant. En ce sens, le systeme de
gouvernance n'agit pas de facon unilatérale seotfiémie

des colts d’agence mais contribue potentiellemefd a
création de valeur cognitive.

Cette expression trés large se traduit aussi panade de
vote tres différent des sociétés managériales. Gbgz
dominicains, le principe est un homme = une volgrsa
que des blocs de contréle sont possibles danstaétés
managériales, notamment avec les possibilités di¢ die
vote double. Ce mode de vote permet un débat bepucou
plus large et ouvert sur des schémas cognitifsijphest

P3 Le débat contradictoire au sein des instances de
gouvernance des couvents dominicains est source
d’initiatives inédites en matiére de création et de

diffusion de connaissances.



Conclusion

Les propositions précédentes sont déduites
application des concepts de l'approche cognitive lale
gouvernance au cas particulier des couvents doairsc
Ce travail contribue ainsi a la littérature surdesers roles

de la gouvernance (discipline/surveillanes. soutien
stratégique/conseil) et, plus particulierement, das
facteurs de contingence des différents modelesondrés.

Il apparait ainsi que la nature essentiellememdledtuelle

de la principale activit¢ des dominicains dans un
environnement culturel de plus en plus complexditera

priori d'une gouvernance qui opére davantage comme unownership heterogeneity and

levier cognitif que comme une instance disciplieaiEn
I'état, nos
propositions théoriques, dont la confrontation vigse
au terrain empirique reste a faire. L'étude apprdfe du
processus de gouvernance d'un couvent dominicain
permettrait en effet de tester la plausibilité dadre
conceptuel présenté. Il serait, notamment, intargsde

pouvoir examiner si I'émergence de projets de
connaissance spécifiques et leur divulgation sous
différentes formes est directement liée a certaines

interactions au sein des
(gouvernance provinciale, chapitre conventuel, eibns
conventuel ...). Nos recherches futures viseronicda
mettre en ceuvre un protocole d’étude de cas, paEmete
recueillir un descriptif du fonctionnement et désultats
des diverses instances de gouvernance. |l faudmadi
pouvoir mener des entretiens semi-directifs cenaésc
différents types de fréres, selon leur role daasrstances
de gouvernance : (1) au niveau du couvent : leupriges
membres du conseil conventuel, le lecteur, des mesriu
chapitre n'appartenant pas aux catégories précesler®)
au niveau de la province : le prieur provincialrégent des
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Annexe — Guide d’entretien :

1. Pourriez-vous parler les activités principales d
couvent ? Que « produit »-il ?

2. Quand pouvez-vous dire qu’'un couvent fonctionne
bien ?

3. Quelles décisions importantes avez-vous prisgand
les 5 derniéres années ? Ces décisions, ont-elldgemun
avec les activités citées ? Le cas échéant, léquel

4. Quelles instances ont participé a prendre ceisidés
(prieur, chapitre, conseil ; niveau couvent, niveau
province) ? Comment (description des intervenants d
processus, du déroulement des débats, des coitnibut
des uns et des autres ...) ?

Dans un premier tempse but est de laisser s’exprimer
les interlocuteurs de la fagon la plus libre pdss#ur les
sujets évoquésupra L’entretien sera essentiellement
conduit grace a des relances et reformulationg, eou
veillant & ce que I'ensemble des thémes du prégede
soient couverts. C'est la partie semi-directive c@nta
proprement parler. L'intervieweur aborde, donc,
I'entretien volontairement de fagon assez ouventgd,
pour éviter de suggérer a [linterlocuteur certaines
réponses. Dans un second tempsdes questions
davantage détaillées et techniques peuvent éséepo
plus directement, si elles n‘ont pas été évoquées
spontanément. L’entretien devient donc plus difextr

la fin :

1. Quels sont les principaux sujets abordés lors de
chapitres, lors des conseils ? Le comportementriguipet
de son « exécutif » ? Les projets (collectifs, wtliels) ?

2. Quel est le temps passé sur les différentsssje

3. Des conflits peuvent-ils se produire ? Le cds2ant de
quel genre de conflits s’agit-il, comment sonttikstés ?

4. De quelles informations disposez vous avant les
réunions (chapitre, conseil)? Comment sont-elles
rassemblées ?

5. Un ordre du jour est-il établi? par qui ? pitudtre
modifié ?

6. Comment se passent les réunions ? Comment le temps
de parole est-il distribué ?

7. Des personnes extérieures sont-elles consufiéas
prendre des décisions ? Qui ? Comment ?

8. Des sous-groupes sont-ils constitués ?

9. Comment sont prises les décisions? Comment
s’organisent les discussions,

10. Vous arrive-t-il de prendre une décision rapidet
dans I'urgence ou pour saisir une opportunité ?



