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Introduction
Sarah Lasri 
Céline Michaïlesco 
Sébastien Damart 


À l’heure où la crise est davantage la norme que l’exception, la gestion de la complexité et de l’incertitude deviennent des préoccupations majeures pour l’ensemble des acteurs. Le monde ne cesse d’affronter des crises protéiformes : politiques, économiques, sociétales, environnementales. Face aux mauvaises nouvelles et tragédies qui font l’actualité, chacun tente de s’adapter pour résister. De quoi demain sera-t-il fait ? Cette question se pose aussi bien pour les individus que pour les gouvernements, les institutions, les associations ou encore les entreprises.
Gouverner, s’exprimer ou même manager dans notre société, c’est relever au quotidien le défi de la légitimité. Omniprésence de l’information, fake news et scandales en tout genre participent à une société de défiance. Dans ce contexte, les entreprises doivent plus que jamais s’assurer de leur légitimité pour garantir leur pérennité. Anaïs Boutru nous donne les clés de lecture de la complexité du processus de construction de la légitimité organisationnelle reposant à la fois sur une intention et sur une dynamique émergente (chapitre I). En illustration, Benoît Gérard et Célia Lemaire nous donnent à comprendre une situation de crise de légitimité récente et largement médiatisée : celle du scandale sanitaire et humain des maltraitances dans les EHPAD du groupe Orpea (chapitre II). Les auteurs mettent en lumière la façon dont la financiarisation de ces structures d’accueil pour personnes âgées a participé à la dégradation de la qualité de prise en charge.
La mise au ban de la société n’est pas uniquement le fait de logiques financières qui feraient disparaître l’humain. Même lorsqu’un groupe de consommateurs représente une manne financière pour les entreprises, des mécanismes d’exclusion peuvent être à l’œuvre. C’est ce que nous montrent Béatrice Parguel et Alice Audrezet en étudiant le cas original de la mode « pudique », au cœur des controverses en France (chapitre III). L’exclusion peut aussi être le fait de mécanismes sociaux qui participent aux inégalités sociales. Marie-Aude Laguna expose les difficultés rencontrées par les femmes pour s’émanciper financièrement. Qu’il s’agisse du monde du travail ou du secteur financier via l’épargne et la diversification boursière, les femmes demeurent encore aujourd’hui soumises aux hommes dont elles dépendent financièrement (chapitre IV). Plus largement, la question de la prise en compte des enjeux sociaux et humains dans l’entreprise est appréhendée par Clément Carn et Jean-Christophe Vuattoux. La comptabilité tente d’intégrer ces dimensions mais peine à dépasser la logique financière. En effet, la volonté d’adopter une vision humaniste, bien que partant d’une intention louable, présente un certain nombre de limites mises en évidence par les auteurs (chapitre V). Au-delà des enjeux sociaux, se pose aussi la question des enjeux environnementaux. Ces deux dimensions sont adressées conjointement par Valérie Guillard et Édith de Lamballerie. Leur recherche sur la compréhension de la qualité d’un vêtement nous amène à repenser notre consommation vestimentaire à l’aune de la durabilité de la matière. L’impact sur le vivant (sols, faune, flore, humains) devient un problème central des organisations qui doivent l’intégrer dans leur production mais aussi dans la sensibilisation des consommateurs (chapitre VI).
Métavers, intelligence artificielle, réalité virtuelle… les évolutions techniques et technologiques du digital participent elles aussi à la complexification de l’écosystème dans lequel les entreprises évoluent. Elles peuvent susciter de l’incertitude du fait de leur caractère mouvant et insaisissable tout en contribuant à la réduction de zones d’incertitudes grâce aux connaissances qu’elles apportent. Hayk Hovhannisyan, Béatrice Bon Michel et Nicolas Gasnier-Duparc proposent une analyse des contributions de l’intelligence artificielle (IA) sur la démarche d’audit interne. L’utilisation de l’IA en tant qu’outil au service des auditeurs peut être une puissante source de maîtrise des risques, à condition de développer les compétences nécessaires à son usage (chapitre VII). Plus généralement, les outils que nous connaissons aujourd’hui sont en train d’évoluer au point que leur survie est en jeu. Henri Isaac s’interroge ici sur la potentielle disparition de l’open web et, par conséquent, sur la métamorphose du marché de la publicité. Perturbé par une législation qui vise à protéger les données privées et par les progrès techniques, le marché se réinvente par l’apparition de nouveaux acteurs comme les distributeurs ou encore les services de vidéo à la demande (chapitre VIII).
Le marché de la culture est particulièrement touché par les transformations digitales. Les musées font évoluer leurs stratégies de communication pour investir les plateformes de réseaux sociaux sur lesquels les influenceurs deviennent de véritables médiateurs culturels. Marie Ballarini met en évidence la puissance de l’influence qui se traduit par des modifications des comportements de consommation de la culture (chapitre IX). L’industrie de la musique, marquée par l’explosion des plateformes de streaming, assiste à la transformation de l’expérience d’écoute musicale. Les plateformes tendent à favoriser la découverte, la personnalisation de l’écoute et la construction de l’identité musicale du consommateur. Stéphane Debenedetti et les étudiants du master 1 « Marketing et Stratégie » de l’université Paris-Dauphine — PSL élaborent des propositions managériales à destination des plateformes pour intégrer cette nouvelle donne (chapitre X).
L’État du management 2024 est complété par un panorama chronologique des événements qui ont marqué la vie des affaires entre octobre 2022 et septembre 2023. Seuls les événements les plus marquants ont été retenus par Clément Boyer et Quentin Genissel, afin d’illustrer une année encore mouvementée pour les organisations.
Cette nouvelle édition de L’État du management nous montre une fois de plus que, quels que soient les défis à relever, les entreprises doivent être capables de résilience. Les chercheurs de Dauphine Recherches en Management (DRM) ne cessent de travailler à identifier les enjeux, analyser les cas concrets et proposer des pistes pour contribuer à l’évolution des organisations et plus largement de la société. Les quelques recherches réunies dans cet ouvrage marquent la diversité des problématiques auxquelles sont confrontées les organisations et la richesse des réponses qui peuvent leur être apportées.


I / Comment se forme la légitimité d’une organisation ?
Anaïs Boutru Maîtresse de conférences, université Paris-Dauphine — PSL, DRM UMR 7088, 75016 Paris.





Alors que le terme « légitimité » et son antonyme « illégitimité » sont employés à profusion ces derniers temps pour qualifier certaines réformes ou un certain type d’exercice du pouvoir, l’utilisation de ce concept, hérité du latin lex, legitimus, ne se réduit pas à la sphère politique. Sa définition ne se borne pas non plus à son étymologie, qui en fait le synonyme de « reconnaissance par la loi », « conforme à la loi » ou encore « légal ». En effet, dans le contexte environnemental, social et politique actuel, c’est bien la légitimité de certaines entreprises qui se voit questionnée. Or, comme il ne suffit pas d’être une organisation légale pour être légitime et qu’en même temps la légitimité se révèle être une condition de survie, s’interroger sur la manière dont se forme la légitimité organisationnelle devient un enjeu prégnant pour le monde des affaires et au-delà.
L’ambition de cette contribution, qui s’appuie sur une recherche doctorale [Boutru, 2022] [1] , est de proposer une clé de lecture intégrative du processus complexe qu’est la formation de la légitimité organisationnelle. Pour cela, il faut bien sûr commencer par la définir, en distinguer les différents types et degrés possibles. Ensuite, nous présentons quelques stratégies recensées dans la littérature gestionnaire pour la construire. Cependant, devant leurs limites, nous complétons l’appréhension de sa formation en soulignant la nécessité d’intégrer sa dimension émergente. Nous avançons alors les fondements, les dynamiques et implications d’un prisme plus social et collectif. Finalement, nous concluons ce chapitre en montrant les vertus d’une telle approche pour le management et plus largement lorsque se posent des défis liés à la légitimité.
La légitimité d’une organisation
Définition
La légitimité est une perception ou une hypothèse généralisée selon laquelle les actions d’une entité sont désirables, souhaitables ou appropriées au sein d’un système socialement construit de normes, de valeurs, de croyances et de définitions [Suchman, 1995]. Dans un contexte organisationnel, l’entité évaluée peut-être une entreprise, une association, un service, une organisation en général, tout comme un dirigeant, un homme politique, un manager. Cette évaluation émane de différents acteurs qui y portent leurs regards : les actionnaires, les banques, les clients, les fournisseurs, les salariés, les pouvoirs publics, les bénévoles, les citoyens, etc.
La légitimité apparaît comme une ressource intangible vitale à l’organisation : acceptée, elle peut agir ; un déficit ou une absence de légitimité la met au contraire en danger [Suddaby et al., 2017]. La légitimité se révèle donc être un ingrédient critique du succès des organisations qui, en dehors du fait de les rendre moins vulnérables, leur permet d’être plus prévisibles et plus dignes de confiance. Ainsi, elle leur donne accès à de nombreuses ressources de nature financière, technologique, humaine, intellectuelle ou encore sociale nécessaires au maintien, voire au renforcement de leurs avantages compétitifs.
Typologies
Pour mieux appréhender la légitimité et aller au-delà de la définition avancée supra, plusieurs typologies ont été élaborées. S’il ne s’agit pas d’en faire la revue exhaustive, nous présentons celle de Suchman [1995], reconnue comme la plus influente de la littérature [Suddaby et al., 2017] car permettant d’intégrer les différentes composantes de cette perception. Il s’y distingue trois types de légitimité :
	— la légitimité cognitive, lorsque l’existence d’une entité au sein de son environnement est tenue pour acquise, instinctive, naturelle ;

	— la légitimité morale, qui fait référence à l’évaluation normative de l’organisation et de ses activités ;

	— la légitimité pragmatique, qui s’appuie sur l’intérêt direct des parties prenantes à l’organisation et qui, liée à sa performance, survient quand l’organisation est capable de produire des résultats concrets, d’atteindre des objectifs tangibles.


Degrés de légitimité
Si la légitimité a été longtemps considérée comme dichotomique — une organisation est légitime ou ne l’est pas —, la recherche vient de plus en plus à la considérer comme un continuum [Suddaby et al., 2017] composé de niveaux, de seuils, de paliers, de degrés. Récemment, Siraz et al. [2023] ont distingué quatre états de légitimité : la légitimité conditionnelle, accordée selon la présence explicite de facteurs contraignants ; la légitimité inconnue, c’est-à-dire non évaluée ; l’illégitimité conditionnelle, état dans lequel l’organisation atteint un certain niveau d’acceptation au regard de facteurs atténuants ; et enfin, l’illégitimité, lorsque l’organisation est jugée indésirable, non fondée et inadéquate dans son système de normes, de valeurs, de croyances.
Une organisation peut donc acquérir différents types de légitimité, mais aussi en perdre. Les crises traversées par les entreprises, comme celles liées à des scandales sanitaires dans l’industrie agroalimentaire ou à des fuites de données personnelles dans le secteur du numérique, permettent d’ailleurs de le saisir. Et si, bien sûr, la priorité absolue reste d’éviter ce type d’événements en protégeant le consommateur, il reste néanmoins que cela donne à voir à quel point une entreprise peut voir sa légitimité se réduire, voire disparaître. Il est alors essentiel, au regard de son importance vitale pour les organisations, de la (re)construire, la maintenir, la défendre. Et, justement, des stratégies ont été élaborées pour cela.
Les stratégies de construction de la légitimité organisationnelle
Ces stratégies ont pour destinataires différentes audiences : l’environnement institutionnel de l’organisation, d’une part, et les acteurs individuels, d’autre part. Nous les explicitons théoriquement en les complétant par des exemples. Nous montrons aussi les quelques limites induites par ces tactiques.
À destination de l’environnement institutionnel
Le postulat des théories institutionnelles est de considérer que les organisations sont contraintes par leur environnement économique, social, politique, légal et technologique. Face à ces pressions, elles doivent trouver des réponses stratégiques pour y apparaître conformes et y être perçues comme légitimes. Parmi ces réponses, la tactique de la conformité [Scott, 1991] et celle du formatage de l’environnement [Suchman, 1995] ont été proposées.
La première consiste à ce que l’entité en quête de légitimité soit en adéquation avec les exigences préexistantes de son environnement. Il s’agit par exemple d’adopter une culture, une structure, voire un nom typiques du champ institutionnel. C’est ce que l’on observe au niveau culturel pour les start-ups ou encore lorsqu’on remarque le caractère semblable des noms des établissements bancaires.
La seconde, le formatage, versant complémentaire de la conformité, renvoie au choix de l’environnement et à son modelage. La sélection de l’environnement porte sur la localisation physique de l’organisation, le choix de son marché ou encore de son domaine d’activité. Le modelage se rapporte au développement de supports adaptés aux besoins spécifiques de l’organisation et au fait de coopter, influencer ou contrôler les pressions et évaluations institutionnelles [Suchman, 1995].
Concrètement, ces stratégies se traduisent par le recours aux lobbies, par la création d’alliances avec des organisations bien établies ou encore par des partenariats avec d’autres types d’acteurs afin de façonner l’environnement à son avantage.
Pour prendre en compte les différents types de légitimité visés, ces stratégies ont été affinées. Afin de construire leur légitimité cognitive, il est ainsi recommandé aux organisations d’imiter les entités les plus importantes et les plus sûres dans leur domaine [Suchman, 1995]. La légitimité morale dépend quant à elle de la conformité de l’organisation aux idéaux et aux valeurs partagés dans son champ. Du fait du caractère peu tangible de ces objets, cela consiste, par exemple, à faire appel à des symboles [Siraz et al., 2023]. Enfin, donner à l’organisation des moyens de répondre aux besoins substantifs et évolutifs de son audience permet de construire et de stabiliser sa légitimité pragmatique. Pour illustration, la performance financière d’une entreprise assoit la légitimité pragmatique qui lui est accordée par ses évaluateurs-actionnaires.
En complément de ces stratégies de construction de la légitimité organisationnelle à destination de l’environnement, s’est développé un prisme plus microscopique qui vise le niveau individuel.
À destination des évaluateurs individuels
Tout en reconnaissant que la légitimité d’une entité dépend du degré de congruence entre ses attributs et son environnement, ces stratégies reposent sur le principe selon lequel elle « n’existe finalement que dans la psyché des acteurs sociaux » [Zimmerman et Zeitz, 2002, p. 418]. En étudiant la manière dont se forment les jugements individuels et collectifs [Bitektine et Haack, 2015], les auteurs proposent différents moyens de construire une perception de légitimité dans l’esprit de chaque spectateur-évaluateur pour que, par agrégation, s’établisse un jugement collectif. De ce fait, leurs destinataires privilégiés, car les plus influents, sont les régulateurs, les juges, les élus, les politiques, les journalistes, etc. Deux types de stratégie se distinguent ici.
Les premières visent à faciliter l’effort mental de jugement des individus. Il s’agit par exemple d’associer l’organisation à une catégorie préexistante [Suddaby et al., 2017] pour que, intuitivement, sa similarité la rende convenable. Cela peut aussi consister à redéfinir les moyens et les fins de l’organisation grâce à la mobilisation des images, pratique bien connue des marques, qui se servent de l’approbation de personnalités ou parrainent certains événements pour se créer ou se recréer rétrospectivement une image favorable. Les bâtiments et les objets peuvent également être utilisés comme des supports de légitimation : l’emplacement prestigieux d’un siège social incarne la manifestation matérielle de la performance et des orientations stratégiques de l’entreprise [Van Marrewijk, 2009]. Il permet de revendiquer une légitimité auprès de ses salariés, de ses fournisseurs, de ses actionnaires, de ses clients, etc.
Tableau 1. Stratégies de construction de la légitimité et quelques exemples

	Construction intentionnelle de légitimité
	Destinataires	Stratégies	Exemples
	L’environnement institutionnel	Conformité de l’organisation	L’implantation d’une start-up dans la Silicon Valley. L’adoption d’outils ou de systèmes d’information largement adoptés par les entreprises du secteur.
	Formatage de l’environnement	La mobilisation de lobbies pharmaceutiques. Le fait pour une entreprise privée de recruter des hauts fonctionnaires (pantouflage).
	Les évaluateurs individuels (internes ou externes à l’organisation)	Réduction de l’effort de jugement	L’utilisation d’égérie pour une marque. Le sponsorship d’un événement sportif pour une entreprise.
	Rhétorique	L’élaboration des discours de dirigeants, de porte-paroles, qui portent sur : — l’existence de l’organisation comme preuve de sa légitimité (ontologique) ; — la coutume, la tradition, le savoir-faire, l’avenir de l’entité (historique) ; — l’organisation comme conséquence d’un contexte économique, d’une innovation, etc. (téléologique) ; — l’absolue nécessité de l’existence de l’organisation (cosmologique) ; — les valeurs de l’entité, son respect des normes, les croyances qui l’animent (valorielle).



Les secondes reposent sur le principe selon lequel le langage possède la capacité de créer du sens et structure une réalité sociale. Intégrant cette caractéristique performative du langage, ces stratégies de nature discursive font appel à la rhétorique pour communiquer, raconter et finalement persuader les évaluateurs individuels que l’organisation est légitime. Suddaby et Greenwood [2005] distinguent cinq stratégies rhétoriques et les qualifient de :
	1) ontologique quand les discours font allusion à ce qui peut ou ne peut pas exister ;

	2) historique lorsque les discours se réfèrent au passé, à la tradition ou au futur ;

	3) téléologique quand l’argumentaire repose sur une cause transcendante ;

	4) cosmologique quand le changement est présenté comme inévitable ;

	5) valorielle quand le discours traduit directement une évaluation au regard des normes, valeurs, croyances.


Nous proposons, dans le tableau 1, quelques exemples de stratégies visant à transformer le sens des actions d’une organisation et à manipuler les perceptions individuelles et les jugements collectifs à son égard. Mises en œuvre par des agents légitimants à destination des évaluateurs de l’organisation (externes ou internes), elles portent sur l’organisation elle-même, sur son environnement et peuvent aussi se traduire par l’utilisation de symboles, d’artefacts et l’adoption de certains comportements, verbaux ou non verbaux.
Limites
Cependant, cette approche, qui essentialise la légitimité comme ressource-perception, la réifie et considère qu’il serait possible de la construire intentionnellement et de la contrôler managérialement [Suddaby et al., 2017], présente un certain nombre de limites.
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