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Résumé Le management public a été dominé par la quéteflieience et nous laisse sans
réponse aux questions fondamentales de I'éthigaeaficle entend montrer que la pensée
de Machiavel peut nous apporter une conceptionest altils quant a la maniere de
gouverner une société qui sont 1) en ligne aveplies récents apports de la recherché en
évolutionnisme institutionnel, et 2) approprié apase de décision complexe. Le bien
commun, concept central de la pensée de Machiapphrait comme jouant le réle d’'une
main invisible qui réduit les colts de transactieh)a clef de volte d’'une pensée sur la
gestion des affaires publiques. Cette analysdlestrée par une étude comparative de deux
projets d’infrastructure de traversée des Alp&igTransiten Suisse et la liaison Lyon —
Turin entre la France et I'ltalie. On conclut smelproposition de mise a jour du programme
de recherche en management public permettant deguar effectivité (Iégitimité des fins)
et efficience dans la mise en ceuvre.

Mots clés: Ethique, philosophie politique, Machiavel, vertusviques, virtu, NPM,

programme de recherche

Abstract: Public management has been dominated by the dquresfficiency and has left us
with fundamental ethical questions, which remainresolved. It is argued that
Machiavellian thought may provide us with concegtsl tools applicable to ruling societies
confronted with uncertainties and change that aie line with the most recent insights in
institutional evolution and 2) appropriate to sobmmplex decision- making problems. The
common good- central concept of Machiavelli’s thioagppears to be an invisible hand that
lowers the transaction costs and acts as the kegystibcomplex public affairs thinking. This
analysis is illustrated by a comparative case stoflyhe two management projects of
infrastructure crossing the Alps, tAdpTransitin Switzerland, and the Lyon Torino Link. It
concludes with a proposal to upgrade the reseamapprgamme in public management that
allows effectiveness (legitimacy of the ends) affielctiveness in its implementation.

Key words: ethics, political philosophy, Machiavelli, civicalues,virtt, NPM, research

program



A lintention des praticiens :

Les théories et autres réformes générales de tggaiblique ont toujours été dominées
par la recherche de I'efficience, telle une quétesdint Graal. Je soutiens que ces réformes
n’ont pas tenu leurs promesses et nous laisseatréponse aux questions fondamentales de
I'éthique : bienfaire les choseae permet pas de répondre a la question des égirednnes
choses La principale raison a cela est une profonde mmépjuant a la nature méme du
processus de changement en cours, qui rend inapptopt type de solution universelle. Un
tel changement est intervenu a I'époque de la Reaace et Machiavel nous a légué une
vision exhaustive de la fagon de diriger dans umaeoen évolution et incertain. Cet article
présente en quoi consiste I'héritage méconnu dehideel et applique son enseignement a
'analyse de deux grands projets d’infrastructyvabliques. Il conclut sur ce qui doit étre
mis a jour dans le programme de recherche en mamageublic pour faire face aux défis

de notre époque, qui exigent un retour aux souteda philosophie politique classique.



« ...ce n'est pas intérét individuel, mais le bien général qui fait la grandeur
des cités. Le bien général n'est certainement observé que dans les
républigues. »

Machiavel, Discours, 11, 2

La gestion publigue est dominée depuis une vingtaitannées par une tendance
« manageérialiste » connue sous le nom de nouveaagement public (NMP). J'appelle
« managérialisme » l'idée selon laquelle les prolgle auxquels est confrontée la gestion
publiqgue peuvent étre résolus par la mise en oslivreensemble d’outils et de techniques,
qui regroupent des outils standard qui ont faitdepreuves et qui sont censés former un
« nouveau paradigme » en administration publigudoeher naissance a des pratiques de
« bonne gouvernance » universelles (Gruening, 1998)

Le NMP a fait du « vieux management public », ltBtabérien, sa béte noire (Drechsler,
2005), méme si les deux courants ont en commuéntéht le plus critiqué, une neutralité
axiologigue fondée sur une séparation entre lds fti les valeurs (Strauss, 1986). On
'accuse de couper I'administration publique de rs&snes vitales en philosophie politique
(Gruening, 1998). La ou le NMP s’écarte vraimentndodéle wébérien, c’est en écartant
« le réle de I'Etat en tant que principal facilitede solutions aux nouveaux problémes de la
mondialisation, du changement technologique, de&olidéion démographigque et de la
menace environnementale » (Drechsler, 2005). Dasprit du NMP, I'Etat perd son role
d’architecte au service du bien commun.

Le NMP est le résultat final d’'un processus quiaassurce dans le développement de
I’économie néoclassique apres la Seconde Guerralialenet qui vise essentiellement a
contrecarrer le concept d’Etat providence, ce qabauti & un rejet de I'administration
publique classique. Les notions d'« intérét publiet de « bien commun » ont essuyé les
critigues des auteurs appartenant a I'école dex gublics, de I'économie néoclassique et
de l'individualisme méthodologique, méme si une onité d'auteurs ont critiqué la
séparation des faits et des valeurs. D’'une paiiM& n’a pas résolu la question essentielle
qui constitue la seule caractéristique réelle duPNpropre a I'ensemble d’outils qu'il
recommandait, 'administration électronique (Dunieand al., 2005), et d’autre part, ce soi-
disant changement de paradigme fondé sur desntgifenanciers individuels nous laisse
sans réponse aux questions fondamentales de Liétieiode I'intégrité de la gouvernance.

Je soutiens que ces questions restées sans répagset un retour aux sources quant a la
direction d’'une institution publique et que 'amdve beaucoup de réponses dans la pensée

de Machiavel qui permet de comprendre nettemenixrieemonde moderne complexe.



Je commencerai par expliquer la pensée de Machitvek qu’elle peut apporter a la
compréhension des problemes actuels de I'admitimtraublique. Je présenterai ensuite les
défis auxquels le management public est confranféurd’hui dans la transition vers la
troisieme révolution industrielle, et les liens glien peut établir entre I'héritage de
Machiavel et les théories institutionnelles et @tiohnistes contemporaines. Troisiemement,
j'examinerai comment un moment machiavélien pephtegitre dans le management public,
permettant d’établir une corrélation entre dévedpent institutionnel et prise de pratique
de la décision publique en situations complexesat@mement, jappliquerai ce modéle
afin d’analyser une étude de cas dans le domaisepdses de décisions complexes : le
projet d’infrastructure ferroviaire de traversée ddpes. Pour terminer, je conclurai sur la

nécessité d’actualiser le programme de rechercimeagragement public.

A. L’héritage de Machiavel.

Comme le souligne Claude Lefort (1972), comprendaehiavel revient a travailler sur I’
interprétation de I'idée qu'il se faisait de la dacdont ses écrits seraient interprétés, ainsi

gue de la fagcon dont ses écrits ont été interpré€@se peut pas lire Machiavel sans avoir a
'esprit ses interprétations sulfureuses passéeg.al comme l'indique Leo Strauss, une
lecture exotérique (facilement compréhensible p@@ommun des mortels) de Machiavel et

une lecture ésotérique, qui nécessite une intafiwét Je m'intéresserai ici essentiellement

a ce qui ne fait aucun doute dans la pensée de idMathselon I'état de l'art dans ce
domaine de recherche.

Machiavel voulait comprendre comment maintenir aat Eépublicain privilégiant le bien
commun. Le bien commun n’est pas un concept utdi tel que compris par des notions
modernes comme les « services d’intérét générakis la condition morale et politique de

la vie publigue. Machiavel se voyait comme un préeur de la pensée politique et, dans un
contexte extrémement complexe, comme le fondatauréthblissement du pouvoir de la

raison humaine dans l'interprétation d’un réel i@ (Discours, I).

Pour Machiavel, les hommes ne sont ni bons, ni @iguvls aspirent a la sécurité et a la réalisatio
personnelle, des objectifs qui ne peuvent étréensgtgue par I'union de tous. Le seul intérét natur
est le bien privé — l'intérét public, ou bien connmiares publica est une construction politique.
Cette construction varie selon gu'il existe un fatedir, représenté par la figure du Prince que
Machiavel décrit de facon idéale dantacvie de Castruccio Castracani selonque le régime

politique est une monarchie ou une république -bdtit les institutions permettant au bien commun



d’exister - ou selon qu’il existe un leader politgqui agira comme un refondateur lorsque la
république et le peuple se seront corrompus eboergnt plus exister. Les habitudes qui consistent
a étre bon ne sont pas naturelles, mais doiveat c&ées par des institutions instaurées par un
fondateur. Machiavel admirait des fondateurs tale d.ycurgue, qui a apporté a Sparte des
institutions de qualité et stables. Mais il a adiagil’éloge de la fondation de la république anftn

gui a été créée pas a pas par les luttes entneldss patriciens et la plébe (Discours, | — VI).

Machiavel nous dit que I'on peut instituer une besonciété par lairtu! du dirigeant mais que cela
suppose le partage de valeurs civiques par le pefiplscours, | - Xll). Les institutions sont
nécessaires pour éduquer aux valeurs civiques wetlpgpoursuite de l'idéal de la bonne société
lorsque ces valeurs ne sont plus présentes dasmit'elu dirigeant et du peuple. « Le Peuple »
(popolg n’existe qu’en tant qu’ensemble instruit sur lenppolitique sous la direction d’'un Prince,
un homme a l'intelligence rare qui a l'autorité egsaire a la poursuite du bien commun, motivée
par la vertu morale, méme si (et c’est la I'hnémitalg Machiavel le plus souvent mal interprétéytl e

poussé par son désir égoiste naturel d’'inscriggaee dans I'histoire.

Cette tension entre le peuple et le dirigeant (imd@) est au centre de la pensée de
Machiavel. Elle ne plaide pas pour une théorie tat®nnelle de la république puisqu’elle
ne raisonne pas en termes d’institutions formelles servi une république faible, Florence,
qui était censée étre I'héritiere de la républigueaine et considérait cette faiblesse comme
un probleme de caractere : la capacité de la petitemoyenne bourgeoisie a débattre
collectivement au sujet d’affaires publiques etasef émerger des dirigeantdigtoire de
Florencg. Le bien commun est le bien du grand nombre,scar'était le bien du petit

nombre, il se réduirait a I'intérét du Prince etsds courtisans.

Pour résumer: «le bien commun résulte d’'une hamn@récaire entre le bien de la
multitude et le bien des grands » (Strauss 1958). ZZette harmonie ne peut étre réalisée
gue dans une république « bien ordonnébend ordinaty fondée sur une interaction
dynamique entre les institutions et les citoyensn®sorHistoire de FlorenceMachiavel
oppose clairement les « tumultes » qui sont appari&ome et a Florence : a Florence,

L virta n'est pas traduisible, car le terme est composeérdgorce) etvirtus (vertu civique). Machiavel définit lairtu
comme I'ensemble de caractéristiques personnellgsngsouverain doit posséder afin d'assurer someefg plus
longtemps possible et d’atteindre ainsi la grandeaimaitrise du destin, le courage et I'attacheraerbien commun sont
les facteurs qui déterminentVatu d’un prince lorsqu’il est confronté a fartuna qu’il décrit comme une femme, une

force qu’un prince méritant peut courtiser, adoeticontrdler presque indéfiniment.



l'instabilité politique avait pour origine la luttentre factions de la classe dirigeante, qui
menaient & un chaos sans liens avec les conflitdadse réels. A Rome, en revanche, les
conflits politiques reflétaient les conflits de s$@ réels qui sont nécessaires a la vitalité
d’'une république. Malgré son obsession pour lailg&@lpolitique, Machiavel croyait dans
les possibilités créatives des conflits entre lémsses, qu’il considérait comme une
caractéristique immuable de la vie politique rémadhe (Brudney, 1984). Ce conflit a été
institutionnalisé a Rome avec la création des Tdhui ont fait place a la partie populaire
du gouvernement, ce qui s’est averée bénéfique fmuwigueur et la stabilité de la
république Discours1.4.1}. Machiavel est assez radical, tant pour notre é@ame pour la

Florence du XVle siéecle:

« Je prétends que ceux qui condamnent les troaldke=nus entre les nobles et la plébe blament ce
qui fut la cause premiére de la liberté de Rone aécordent plus d'importance aux rumeurs et
aux cris que causaient de tels troubles qu’auxeheueffets que ceux-ci engendraient. lls ne
considérent pas le fait que, dans tout Etat, ildeax orientations différentes, celle du peuple et
celle des grands, et que toutes les lois favorablés liberté procédent de leur opposition. »
(Discours, 1.4.1. 196
Cette idée a été clairement minimisée, ou passés silence, dans le cadre de
l'interprétation dominante de I'enseignement de Maeel, qui s’est limité alPrince et a
réduit son interprétation & un manuel de cynismes dfart du gouvernement. Il convient de
garder a I'esprit quee Princea été écrit aprés |d&iscours qui font clairement I'éloge du
régime républicain. Comme le démontre clairemend [Strauss (1958: 282), I'un des
critiques les plus perspicaces de Machiavel, ses devrages les plus lusl-e PrinceetLes
Discours— sont républicains, méme si, ddres Prince il semble agir comme un conseiller

des tyrans On peut considérdre Princecomme un extrait deBiscoursconsacré a une

2« . outre gu'ils donnérent leur part a 'admination populaire, ils furent créés pour garder kedié de Rome »

Discours, I-IV 197

3 Je nentrerai pas dans le présent article dadstassion sur Machiavel partisan du mal ou noprdtonise le recours a
des moyens mauvais pour préserver 'Etat, c’estgi-dans son esprit, pour préserver des institatigui sont celles du
bien commun, ou pour le rétablir lorsqu’il a étérompu. Machiavel considérait — en prenant pounmgte Piero
Soderini, qui était le dernier dirigeant (faible ld république florentine, qui n'a pas 0sé regaauk « mauvais moyens »
pour préserver le bien commun et a conduit la riégud a sa perte — qu’un Prince ne doit pas héaitexcourir a des
moyens « honorablement mauvais » lorsqu’il s’agitsduver la république et de (re)créer des institsitrépublicaines,
méme si en agissant ainsi, le Prince rechercheogaepgloire. Leo Strauss, qui présente Machiawairoe le premier a

avoir abandonné la philosophie classique et comme« professeur du mal », dans seBewrsées sur Machiave)
e



situation politique des plus subtiles, lorsqu’uraivelle principauté doit étre édifiee sans
avoir acquis aucune légitimité par I'histoire etttadition (Zarka et Ménissier, 2001:32).
Comme lindique Cassirer (1946: 153) Princen’est ni moral, ni immoral : I'ouvrage
décrit les choses telles qu’elles sont. Machiaeeit\que le pouvoir soit efficace. Cependant,
comme le souligne Lefort (1986: 202), Cassireritngals Machiavel comme Machiavel lisait
Tite-Live ou Aristote : il prétend avoir une visiompartiale et intemporelle de sa pensée et
conclut que Machiavel invente I'Etat comme étandépendant de toute considération
religieuse et métaphysique. Cette conclusion sé¢@igine de la lecture de Leo Strauss de
Machiavet.

A la suite des travaux précurseurs de Felix Gill§g@84), I'école de Cambridge (Hans
Baron, J.G. Pocock, Quentin Skinner, Philip Pettitu co6té anglophone - Mauricio Viroli —
du cété italien - et Jean Fabien Spitz — du le déaéicais) a clairement situé le
républicanisme de Machiavel dans la lignée de lI'anisme civique de la Renaissance, basé
sur la tradition aristotélicienne telle que redéeate autrecento(Brunetto Latini, Jean de
Viterbe, Marsiglio da Padova, Thommaso d'Aquinc:...D’autres (Maynor, 2002,
McCormick, 2003, 2007) reprochent a I'interprétatae I'école de Cambridge de minimiser

la dimension participative et contestataire du béipanisme de Machiavel, et comme plus

reconnait la continuité de sa pensée avec la pipllos classique mais regrette 'abandon d’une quiiare surhumaine de
la fagon dont I'Homme doit vivre. Sa philosophienstiuit « bas mais solide », avec pour symboléentime animal par
opposition a 'homme dieu » (1958: 296). Strauses@ere que, malgré ce qui fait de Machiavel un mende la
Renaissance, sa conception de 'homme le rend medédenne partage pas son interprétation car j'estjoe I'intention
de Machiavel était de concilier la philosophie figlie classique et la découverte du pouvoir declanse et de la
technique pour transformer I'état de nature. Js eniaccord avec ce que dit Pocock de la concegiéida liberté d’lsaiah
Berlin, a savoir que le moment machiavéllien esbilegnant décisif entre I'idée de liberté positivéidée républicaine —
et celle de liberté négative — I'idée libérale gisnque le réel écart dans I'édification du dr@itunel moderne et du droit
naturel classique est celui qui sépare Machiavelodtbes qui est, aprés Giovanni Botero (1589), te fandateur, le vrai
philosophe de la raison d’'état (Pocock, 2003).cliive a suivre I'interprétation de Claude Lefortiosequi, dans un corps
politique, le peuple des dépossédés est un megkaulien de la justice et de I'idée de la Bonneé&éajue les philosophes
(comme chez Platon) étant donné qu’il protesteeotésgolte constamment contre I'ordre dirigeant. €ead concerne la
question de savoir comment faire face au probléréelogico-politique, ce qui sort du cadre du préseticle (Labelle,
2006).

4 Cassirer a dirigé la these de Leo Strauss.

® Maurizio Viroli (2000) évoque cette idée de facartjzulierement claire dans sa biographie de Maghia« Machiavel
n'a jamais pensé que la fin justifie les moyengjolun chef d’Etat a le droit de faire ce qui edemdit aux autres, (...) il
estimait en revanche que lorsque quelqu’un estmité a atteindre un grand objectif — libérer ungie, fonder un Etat,
faire appliquer la loi et installer la paix la oégnent I'anarchie et le despotisme -, alors il oit gas avoir peur d'étre

considéré comme cruel ou misérable, mais il doipgment faire ce qu'il faut pour atteindre cetemif. »



proche de la «liberté négative » d’lsaiah Berli®90) que de la «liberté positive »
républicaine, et de ne pas faire la différence dmawtion de démocratie représentative. Il
est tres clair que la démocratie moderne contenmmrdécrite dans ldsederalist Papers
est aux antipodes de la tradition républicainesitpge de participation directe du peuple
dans les affaires publiques : le peuple doit p@kic mais indirectement et peu souvent, par
le biais d'élections et de fonctions de juré dame wlémocratie fondée sur des droits
individuels et un esprit commercial (Pangle, 19866).

En tout état de cause, il ne fait aucun doute goeolvation de Machiavel est, d’apres
Quentin Skinner (1990, 2001), la créationwere politico Dans la philosophie politique
aristotélicienne, la vertu est la fin supréme e me qu'il atteindra par l'activité civique,
le vivere civile Le vivere politicomachiavélien n’est pas un objectif éthique en maiis un
moyen de défendre la liberté civique et les mudBpbbjectifs des individus afin de maintenir
la stabilité de I'Etat dans une période troubleofable au déclin d’'une républigéie.

Dans le contexte d’'un monde en évolution, les olageurs politiques ont été désappointés,
actant de leur incapacité a prévoir le cours dénéwents (lettre a Vettori, 09.04.1513).
Louis XII, le Roi de France, a échoué dans sa tiertéalienne car victime de l'incertitude.
En conséquence, la politique a besoin d’'une pratmofessionnelle qui pourra s’adapter a
lincertitude : la politique devient urarte dello stato —dont Machiavel déclare qu'il
s’agissait de son unique métier une profession organisée, similaire a I'organigatio
florentine des tisserands de la laitiarte della lana(lettre a Vettori, 10.12.1513). Dans le
républicanisme de Machiavel, I'Etat existe en g fin en soi, mais il se maintient grace a
la liberté civile et a la participation active deuyple : il y a clairement une co-évolution entre
la solidité de I'Etat et I'activité civique, Mvere politico

A. 1.Virtu, fortuna, corruptio : le moment machiavélien

Machiavel définit trois concepts qui éclairent pesicipes de base de la gestion des affaires
publiques : Idortuna, ou l'incertitude, lavirtu, ou I'alliance de la vertu civique et de la force
nécessaire pour maintenir et appliquer un systéaléiqoe, et lacorruptio, qui est la
disparition des valeurs civiques face a l'incedéwe Idortuna Dans I'esprit de Machiavel,

la corruptio n'a pas la signification utilitaire moderne (a sawne corruption matérielle qui

® « Levivere politicoest une forme particuliére d’organisation poliggqyui exclut la tyrannie et le regne despotiqueset
incompatible avec la domination de I'Etat par quéece soit: lorsqu’un citoyen ou un parti parviardominer les lois et

les magistrats, on ne peut plus parler de républigyViroli, 1992)



entrave la formation et le respect des contrata)s mesigne la perte des valeurs civiques qui
reconstruisent en permanence l'idéal du bien-&nencun face aux assauts dddetuna La
Fortuna est une menace permanente pour I'équilibre deéfablique. L'avenir de la
république est déterminé par la vitalité de lapoditique, lavita activg et par le partage de
valeurs civiques parmi les citoyens.

Plus les valeurs civigues sont fortes, moins ldgscde transaction liés a la mise en ceuvre
des institutions sont élevés. Comme lindique Pac@903), il y a, dans I'évolution des
sociétés, des moments machiavéliens qui sont faméwle ces trois conditions —Vatu du
dirigeant, le partage de valeurs civiques parmidigyens, qui fait que les vertus se
renforcent les unes les autres, et la capacit@ide fice a laorruptio — et qui permettent a
la république d’exister et, de fait, d'agir commeelgrandissent et déclinent en fonction de
leur aptitude a faire face aux assauts déottuna soit I'aptitude des valeurs civiques a
résister a l@orruptio. La ou Machiavel a innové, c’est en libérantitdl dans les actions de
I'éthique chrétienne. Est vertueuse l'action qundtionne: I'éthique doit privilégier la fin,

le bien commun et étre dissociée des moyens. S&pton de lavirtu ressemble a lmetis
(intuition) grecque et a lphronesis|’esprit pratique ou la prudence, (Gaille-Nikodimet
Ménissier, 2006: 269). Selon Machiavel, un dirigeest apte a sa fonction lorsqu’il est
capable de faire varier sa conduite entre le bida mal « selon ce quimposent la chance et
les circonstances » (Pocock, 2003). Le prince et devirtu a l'instar du guerrier qui est

doté demetis :ils savent tous deux comment faire tourner lesaistances a leur avantage.
A. 2.Le leader républicain vertueux et le peuple de®ygins

Machiavel énonce les principaux traits de caraal@rkader républicain : avant toute chose,
c'est un architecte. Les fondations de I'Etat dotvétre solides, tant dans le domaine
institutionnel que dans dans le domaine physiqueneourager le comportement vertueux :
Machiavel recommande de construire des barragdestanaux afin de lutter contre les
inondations et leurs ravages. Deuxiemement, il gaitevoir des institutions adaptées a la
culture des citoyens sans se poser la questioa figrhe du meilleur régime politique. Son

souci, c’est le contenu des institutions, et nam fFerme — comme c’était le cas chez les
classiques. Troisiemement, c’est un médecin : ilsaecontente pas de soigner, mais il
prévient aussi et surtout la corruption en adap&sinstitutions. Il doit anticiper I'arrivée

de la mauvaiséortuna de maniére a renforcer satu. Le diagnostic est propre a chaque

situation et aux circonstances, afin de faciliésrcapacités adaptatives des institutions.



Afin d’éviter la constitution d’intéréts acquis, thrigeant doit étre issu du peuple, selon
'exemple que Machiavel donne daha vie de Castruccio Castracail520), et il doit y
avoir rotation parmi les agents de I'Etat afin diééitprer le bien commun du petit nombre et
celui du grand nombre grace a l'activité civiqueedie. Il ne souhaite pas batir un régime
parfait d’harmonie sociale, mais considere queti® lentre les classes sociales et les intéréts
divergents est normale et témoigne d’une vie cwigative, qui permet au bien commun du
grand nombre de triompher sur l'intérét privé desgants (Gaille-Nikodimov et Ménissier,
2006: 274). En temps normal, les conflits sont sgaiees et font partie duvere politico

lls ne menacent pas I'Etat, mais le renforcentsguiucune république ne peut exister sans
passions et leur expression organisée. Le renamelit de la vertu civique par le biais des

conflits produit un équilibre dynamique différential ordre princier imposé.
« On ne peut en aucune maniére accuser raisonraflel® désordre une république ou I'on voit
tant de vaillance. Les bons exemples provienneradmnne éducation, la bonne éducation des
bonnes lois, les bonnes lois des troubles, qu'amdymombre condamne a tort. Quiconque, en
effet, examine attentivement leur issue ne peuivep qu’ils ont engendré des exils ou des
violences préjudiciables au bien commun, mais arame les lois et les institutions utiles a la
liberté publique (Discours, |, 4)
En termes contemporains, le républicanisme de Maehappartient clairement a ce que Sir
Isaiah Berlin appelle (de fagon négative) la «tib@ositive », par opposition a la « liberté
négative » du courant libéral depuis Hobbes ebatidepuis Locke : la liberté consiste a
éviter tout obstacle a la liberté individuelle de pgart de I'Etat. La liberté positive, en
revanche, est la capacité d’action de lindividuupgroduire des droits subjectifs et
collectifs. Il y a un lien entre intérét commun ldterté personnelle, comme le montre
Skinner (1992), ce qui différencie Machiavel derd&awls, dont I& héorie de la Justicee
tient compte que des droits individuels et rejtiegganisation de la coopération et de la vie

civique, les considérant comme un fardeau excpssif I'Etat.
A. 3.La dynamique du changement

L’innovation la plus évidente de Machiavel concecependant I'intégration du changement
dans la dynamique de la vie républicaine : la régué parfaite {epubblica perfettpest
capable de modifier ses institutions lorsqu’elleamfrontée a des mutations perturbatrices.
Les lois perdent de leur efficacité et doivent &trénstituées, éventuellement, en cas de
crise majeure, en faisant appel a un dictateurigpooe (c’est-a-dire un nouveau Prince
faisant office de pere fondateur) — comme l'al@itépublique romaine — afin de rétablir les

institutions républicaines.



On peut lire Machiavel comme un philosophe poléiguméme s’il se considérait davantage
comme un praticien que comme un philosépheui entendait concilier I'héritage de la
philosophie classique (I'aspiration aristotélicieret socratique a la vie bonne, a la justice et
a la bonne société régie par de bonnes lois) ‘effithcité dans le monde en évolution et
agité de la Renaissance italienne et du début demee industrielle enclenchée par
linnovation technologique et la fin de l'idéal skque d’'un monde stable. Comme le
souligne Eric Voegelin (1998), I'ltalie a connu da®mbreux troubles a I'époque de
Machiavel : I'expansion des Mongols vers I'Occident’invasion francaise en 1494. Etant
au centre de la vie intellectuelle de I'époquealie n'a pas été capable de comprendre la
situation. Il n’était plus possible de mainteniwviaion d’'une évolution linéaire de I'Histoire
selon le modéle augustinien. Machiavel se tourms Maistoire romaine car il est conscient
de ce manque d’efficacité, et cherche a éclairaralactére non linéaire de I'Histoire, le
probleme des cycles, les périodes de croissambe @éclin que Voegelin appelle « le cours
de I'Histoire nationale » (les partisans actueldadthéorie évolutionniste appelleraient cela
un phénomene de dépendance de sentier - Nelsom&tr\¥982). « Ce faisant, Machiavel
anticipe la spéculation sur les cycles historiglescorsi etricosi de Vico, Edward Meyer,
Spengler, Toynbee et, implicitement, de Voegelimiéme » (Moulakis, 2005).

La philosophie politique classique, selon la thédkristotélicienne, rejetait I'innovation et
le changement, en se basant sur le présupposéaaie €én société était un jeu a somme
nulle et que I'appauvrissement d’'une partie deolei&é était un inconvénient obligé de la
création de richesse. Machiavel a introduit le geament et la trubulence dans le projet
socratique de construction d’une bonne société. dogdlits et I'agitation politiques sont
nécessaires pour faire face a l'incertitude etlmngement. Les valeurs civigues, partagées
tant par le peuple que les dirigeants, ainsi quguialité de la vie civique sont la main
invisible qui peut permettre au systeme de troweer équilibre et de rétablir sa résilience

guand il est confronté a I'incertitude.

" Machiavel a commencé & écrire aprées 1512, lodsgudil renoncer a sa charge apres le retour degcigléBans une
lettre & son ami Vettori (09.04.1513), il expliomee, par la grace de fartuna la seule matiere qu’il maitrisait était I'art
de I'Etat @rte dello statp et il ne voulait pas discuter du bien, de laifgset de la condition humairire abstractg mais

produire une étude plus pratique sur les relationee les citoyens et I'Etat, ainsi qu’entre leat&t



B. Quel est l'intérét aujourd’hui des enseignements Bachiavel ?

L’héritage de Machiavel a été brouillé par I'idégi® du « machiavélisme » apparue avec les
guerres de religions. Cette idéologie n’a rien & &gec les véritables travaux de Machiavel
qui, comme lindique Lefort, semblent étre la wieé d’'une époque ou les flammes de
l'intolérance religieuse consument tous les travdexéflexion et réclament des certitudes
fondées sur la foi (Lefort, 1986 —I). La constrantide cette idéologie commence avec
Innocent Gentillet et son « anti-Machiavél gui fait du massacre de &aint Barthélemy
des Huguenots par les Médicis, lorsqu'ils dirigati¢ga cour du Royaume de France
I'héritage de Machiavel . Du c6té catholique, GiaviaBoterd a condamné I'abandon par
Machiavel de I'éthique chrétienne lorsqu’il exaniinas outils d’action politique tout en
étant le véritable théoricien de flaison d’Etat qu'il oppose a la théorie de Bodin sur la
souveraineté. Le Roi Frederic Il de Prusse a &orit propre « anti-Machiavel », avec une
préface de Voltaire, afin de montrer qu’un Prinogait étre un bon prince s'il utilisait les
moyens appropriés — ce qui, dans ce cas, semble vra

La position libérale moderne proclama avec Montesgqugue « enfin, on s’est débarrassé
de Machiavel », faisant I'éloge du commerce conmmwyen plus pacifique de batir de
bonnes institutions, car le commerce rejette Issipas politiques et suppose des partenaires
égaux’. Hobbes s’est opposé a la conception républicanéa liberté en estimant que la

8 «Discours d'Etat sur les moyens de bien gouvernermetintenir en bonne paix un Royaume ou autre

principauté...Contre Nicolas Machiavel, florent{i1576) » par Innocent Gentillet. Le livre de Gheticonnaitra un grand
nombre de réimpressions jusqu’a la fin du XVII°cé#e donnant naissance aux termes péjoratifs magisae » et
« machiavélien ».

° Giovanni Botero, 158®ella ragione di statoll convient de noter que I'expressicagione di statan’apparait jamais
dans les ouvrages de Machiavel. Botero développeameeption de I'Etat entierement fondée sur urisnale pouvoir,
que Botero oppose explicitement a la notion de saiveté de Bodin (1576) et qui se répandait pasauEurope. Botero
propose un modéele politique établissant un liemeebdnalyse « machiavélienne » des conflits devpos et une étude
des conditions régissant le développement éconamigs Etats. Comme lindique Senellart (1989), Botastoen fait
« machiavélien » selon la signification donnée emné par Gentillet, mais clairement antimachianéééant donné que
Machiavel considére l'intérét personnel comme umerrce de conflit. Botero devait concilier deux exiges
contradictoires : la nécessité d’'un Etat puissaais pas indépendant de la puissance de I'EgliseoBséquence, la seule
force fiable est celle de I'industrie et Botero apiiacomme un précurseur de la pensée libéraleysgpau mercantilisme
préconisé par Bodin. Botero donne naissance a umgeption de la raison d’Etat antimachiavéliennaret-souveraine
(Descendre, 2003).

10 « On a commencé a se guérir du machiavélismee{.il. est heureux que pendant que leurs passansrispirent la

pensée d’'étre méchants, ils ont pourtant intén& pas I'étre Montesquieu, « L’Esprit des Lois », XXI, 20



valeur civique n'existait pas chez 'Homme en dshde I'obéissance a I'Etat. Méme si
Hobbes était un théoricien des vertus sociales figtmait que leur maintien était
indispensable a la préservation de la paix, il @iblés ancrer dans une « science de la vertu
et du vice » (Skinner, 1996). En tant que fruit lderaison, cette science, confrontée a
l'intérét et a I'ignorance, a peu de chances d’étrendue. Il réduit le débat démocratique a
l'art de I'éloquence, qui suffit pour séduire la ltitude, et rejette I'ensemble de la période
de la révolution anglaise, la considérant comma de moins qu’'une époque d’insanité
(Skinner, 1996). Cette évolution est achevéee pakéoqui établit que I'intérét individuel du
propriétaire est le meilleur moyen de régir la yweblique : la question politique est
remplacée par la question de la propriété dansuaeile philosophie politique moderne.

La Renaissance met fin a la vision scolastiquenskelquelle I'action humaine est régie par
un ordre cosmique et libére I'activité humaine ppier les bases d’une économie fondée
sur linnovation. Ernst Cassirer (1946: 129-133nsidere que Machiavel a étudié les
mouvements politiques dans le méme esprit quedgaliln siecle plus tard, avec les lois de
la gravité, et qu'’il a été le premier a rompre akgeeision scolastique d’'un monde immuable
et & parvenir & comprendre le réle de I'Etat dansnonde changeant.

Cependant, comme l'indiquent nombre de critiquedadmodernité (Leo Strauss, Hannah
Arendt, Eric Voegelin, Raymond Aron...), I'ére teclogique moderne a donné naissance a
de nouvelles croyances dans les lois de la natomelées sur la technique, comme celles
professées par les positivistes et les econonisdssiques, comme Auguste Comte — pour
qui «l'observation a dominé l'imagination et I'atddnée » - Jean-Baptiste Sapuis
Wilfredo Pareto. L’art de la politique, comme I'éra@ crOment Leo Strauss, est réduit a une
interprétation des lois de la nature : la questiolitique relative au « quoi ? » du bien
commun devient incluse dans la question du « corhifiende la philosophie classique

moderne, mettant ainsi de c6té la question poktiqu

™ «La maniére dont les choses sont et dont leseshasivent, constitue ce qu'on appelle la natw® choses; et
I'observation exacte de la nature des chosesiagjle fondement de toute vérité. (...) L'économiktigae ... est établie
sur des fondements inébranlables, du moment quailesipes qui lui servent de base sont des démhitigoureuses de

faits généraux incontestables. » Jean-BaptisteT3ait¢ d’économie politique, 1803



B. 1.Les réponses a l'innovation, a l'incertitude et agjitation

Les auteurs néo-schumpetériens, opposés au calgafdconomie néoclassique, mettent
'accent sur la nature de la technologie, gu’ilscoasiderent pas comme une manne du ciel,
mais comme un processus de transformation globalecele :
« En conséquence, d’'une maniére plus généralehdegement technologique vient du systéme
économique et social et n’est pas simplement uaptation aux transformations suscitées par des
causes extérieures a ce systeme. Les sociétésmdtautres termes, leur mot a dire sur I'impact
de l'évolution technologique. D’ou I'importance diévaluation technologique pour le choix
politique a faire. » (Freeman et Soete, 1997:429).
L’arrivée d’une troisieme révolution industriellendent les enseignements de la philosophie
politique classique particulierement pertinents semlevant la question socratique de la
bonne société : de quelle maniere une nouvellentdobie servira-t-elle ou non le bien
commun, et de quelle maniere va-t-elle agir, papidecessus de destruction créatrice
schumpetérien, sur la corruption des institutimwaes et de la vie civique ?
Les classiques savaient gu’il existait un lien ené& changement politique ou social et le
changement technologique. Le progrés technique gaéniéequilibre sociopolitique de la
société. C’est la raison pour laquelle il requéniaie stricte supervision morale et politique
des inventions: «la cité bonne et sage décideiglas inventions sont a utiliser et
lesquelles sont a supprimer » (Strauss, 1978:198).
On peut considérer que l'intention de Machiavelt&ta combiner les valeurs classiques et
les conditions de développement du monde moderdeargeant et incertain -, jetant les

bases d’une vision évolutionniste du processusdeldppement. Par le biais dddatuna :

« la corruption est toujours un processus irrélérsa sens unique, qui fait partie de la mutabilit
et de I'entropie des affaires terrestres; I'équdiblu subjectif et le rationnel peut étre maintenu
peut se délabrer, et il n'existe pas de troisiepmsibilité. » (Pocock, 2003:211).
A l'opposé, la valeur civique peut produire de Eguentropie et lairtt a un caractére
systémique : lairtu du peuple est plus que la somme deifal des individus et lairtu de
tous dépend de lairtu de chacun et de I'ensemble. Une républiqgue estixréeméme de
produire lavirtut qu'une monarchie étant donné qu’il y a plus dliiatdions entre les
citoyens grace aux activités civiles et militatfesPour dire les choses en termes

12 Machiavel contestait I'efficacité des troupes meeadres — une obsession que l'on retrouve danssesi®uvrages -,
comme en avaient I'habitude les villes italiennetsplaidait en faveur d’une armée de citoyens,| qugeait comme les

seules « armes propres » possibles.



schumpetériens, ldortuna peut étre représentée comme un processus de adiestru
destructive, tandis que lartu est un processus de construction créatrice ; derlfxontation
des deux résulte le processus de destruction ic&aqui est le moment machiavélien.
Comme nous le rappelle Reinert (2007:73), cesantems entre citoyens sont aussi des
interactions entre activités économiques créatrtkesynergies, décrites, des le milieu du
trecento,par I'auteur et homme d’Etat florentin Brunettotibai(1220-94), commeé!l ben
commune La création de richesse apparait comme un prasesxial et collectif, tout en
mettant I'accent sur le réle de l'individu. Le bieommun et le rble de lindividu instruit
devenu un citoyen sont les deux piliers de la Resaaice. Trois cents ans apres Latini,
Machiavel explique que le processus de corruptmmmence lorsque I'individu perd son
autonomie et n’est plus en mesure d’agir en taatajioyen actif et que le pouvoir du grand

nombre devient le pouvoir du petit nombre.

Les moments
machiav’liens ne sont pas Innovazione, rinnovazione
permanents et les
SocCi't's progressent et
d“clinent selon leur
capacit’s [Ir'sister aux
assauts de la fortune

Moment
machiav lien
Virt Fortuna
Construction Desctruction
crratrice Corruptio destructive

Illustration 1 : La conception machiavélienne de I’équilibre institutionnel

En somme, Machiavel apparait comme un penseurquaitians un monde en évolution ou,
selon I'expression d’Alexandre Koyré (1998), I'humita s’est haussée progressivement « de
I'état de spectateur a celui de propriétaire eindétre de la nature ». Il est contemporain de
Léonard de Vinci, qui apparait comme le premierspen de I'innovation a travers son
concept dadisegnoqui permet a ’lhomme de concevoir des artefacis/gat au-dela de la
reproduction de l'univers physique perceptible patre esprit mais qui sont la projection de
son imaginatiof. Cette capacité — I'émerveillement — est carastigue du monde de la

B«lLe disegnoest d'une excellence telle qu'il ne fait pas quentrer les ceuvres de la nature, mais qu'il en ptaths
e



Renaissance et on la retrouve au débuBreve Trattato(1613) d’Antonio Serra, qui la
considére comme « l'origine de la philosophie etadeérité que I'on en arrive a connaitre
par ce biais ¥. Machiavel est un penseur d’'un monde politiquéeoBrince peut concevoir
(«design», en anglais) I'avenir de la nation et changedsstinée (Gaille-Nikodimov et
Ménissier, 2006).

B. 2.Les institutions : un processus évolutionniste

En conséquence, les institutions — qui définistenble et la possibilité du bien commun —
doivent évoluer car le caractére des citoyens tanse corrompre face a fartuna.
Machiavel introduit une distinction entreinhovazione,le processus d’adaptation des
institutions, et larinnovazione lorsque les institutions sont devenues corromgGeslle -
Nikodimov et Ménissier, 2006: 274).

On retrouve des similarités avec cette approche enderniéres ceuvres de Douglass North
(2005), qui a renoncé a sa position néoclassiqgtialépour définir les institutions comme
des régles du jeu qui permettent le développentdataoissance. North — qui renouvelle la
tradition de I'économie institutionnelle fondée péeblen et Commons — insiste sur la
différence entre les institutions formelles (quupent changer du jour au lendemain) et les
institutions informelles, qui sont les croyancess habitudes et les comportements, qui
constituent globalement les valeurs civiques. Danghilosophie scolastique, la forme de
l'institution détermine le fond. Machiavel inverkelien entre les institutions formelles et le
fond, & savoir I'Etat, ses citoyens et leur camacté en d'autres termes, les institutions
informelles. Machiavel s’inscrit dans une thésestatélicienne selon laquelle il existe des
formes multiples d’excellence institutionnelle gidpendent de la nature de la cité. Comme
lindiqgue North en des termes contemporains, il eshs objet de vouloir définir des

institutions formelles parfaites si elles ne sedfemt pas sur les institutions informelles qui

formes infiniment plus variées. Il surpasse la r@aparce que les formes élémentaires de la natmtdisnitées, tandis que
les ceuvres que I'ceil exige des mains de 'hommeiBionitées.». Léonard de Vinci, cité par Jean-lole Moigne (2007).

Le disegnoa donné naissance au mot anglais « design ».

14 « ... L'émerveillement a toujours été une sourcegind bien. Car c’est I'émerveillement qui stimuéedésir de

connaissance qui est inné chez toute personnest lk&merveillement qui enléve de I'esprit le voilgie I'ignorance

recouvre ; c’est I'émerveillement qui incite I'egpx rechercher les causes et a apprendre les effiétlles produisent. Ce
type de connaissance constituait I'origine de ldoghphie, et la vérité que 'on en arrive a coimeapar ce biais ».
« L'émerveillement » fait partie de la redécouvetés classiques puisqu’il apparait darfhksetetele Platon sur I'art de

la connaissance.



sont les croyances, les habitudes et la connaissaaaue David Landes (2000) rassemble
dans la notion deulture® ou Aoki (2001), comme « un systéeme durable de crogm
partagées ». Les institutions formelles peuvemefaffice d’éducateurs, en tant que facteur
exogene de changement qui favorise I'évolutionidsstutions informelles, pour lesquelles
la dynamique du changement est endogéne. Avec Blaghiapparait la premiere
formulation du processus de co-évolution entreirigsitutions formelles et informelles, le
changement exogéne et endogene.

North définit la dynamique institutionnelle conftée a un monde non ergodique. Dans
I'hypothése positiviste néoclassique, le mondeesgtdiqué et tout a fait prévisible par une
approche scientifique. Dans un monde non ergoditugyrincipale compétence devient
'apprentissage adaptatif batissant de nouvellstitinions informelles qui sont un condensé
de connaissances et de croyances nouvelles. liatroe souligner cette convergence entre
les concepts contemporain et classique de la dypamnstitutionnelle : la non-ergodicité et
la fortuna, I'entropie institutionnelle et laorruptio, et le besoin d’apprentissage adaptatif

institutionnel collectif en tant qu’amélioration tevirtu machiavélienne.
C. Le moment machiavélien dans la gestion publique
L’économie néoclassique considére la technologmenee un agent exogéne qui impose son

fardeau aux travailleurs et a la société sur la lukesla position positiviste selon laquelle il

existe des lois de la nature, auxquelles doivegirdbs responsables politiques, comme le

15 Ccette facon dont les institutions formelles et infelles interagissent a également été évoquée fdzsihe : les
opinions changent d’abord et les institutions fdtesepeuvent suivre par inertie L& renversement des institutions ne
suit pas immédiatement le renversement des opiniandieu de cela les nouvelles opinions vivenidamt longtemps
dans la maison déserte et étrangement peu familiéreurs prédécesseurs et se préservent mémellesiont besoin en
quelque sorte d'un abri ¢cité dans Reinert, 2007:127)

16 (1) Un systeme est ergodique lorsqu’une séquenesm@chantillon assez grand est représentatiededmble (comme
en ce qui concerne un parametre statistique) gg2jui implique ou est lié a la probabilité quettétat va se représenter,
en particulier en cas d’absence de probabilité métat ne va jamais se représenter.

Une collection de systémes forme un ensemble egygedorsque les modes de comportement présentsl’darnde ces
systemes ressemblent parfois & ses comportemerasithes périodes temporelles et lorsque le corapmenht d'un autre
systeme choisi au hasard est également similaimgeraier systeme. Il ne faut pas de résultats igees, seulement des
moyennes temporelles et des moyennes chiffréetsveteent similaires. Dans une population ergodidaet individu est
représentatif de I'ensemble de la population. Lasactéristiques fondamentales de cet individu swmsentiellement

identiques a celles de tout autre membre du gr{®pecipia Cybernetica Wéb



propose Jean-Baptiste Say (1803). Dans le cascdesmies socialistes, la technologie était
aussi un agent exogene obéissant a des lois déolli@ et destiné a donner naissance a un
monde nouveau. Dans les deux cas, le processud sadogene de changement n'est pas
pris en compte, ce qui entraine I'échec du secorithefficacité dans le premier. Comme
lindiqguent Freeman et Soete (1997: 429): «le edébantement technologique a
accompagné le désenchantement politigue ». L'avéenende la troisieme révolution
industrielle exige plus de débat politique, une eidque plus intense sur des questions
telles que la pollution, la transformation sociale, prise de risques, I'évaluation
technologique en tant qu’institution visant a assiet cohésion sociale et le développement
durable, dans l'usage de la technologie.

Le nouveau management public, le consensus de Wshj le consensus de Bruxelles, les
principes de « bonne gouvernance » de 'OCDE viaethfinir des principes universels en
matiére de gestion de I'Etat, sans tenir compteaterdle politique et institutionnel et en
mettant I'accent essentiellement sur son efficiemrgmnisationnelle (Ha-Joon Chang 2007,
Rochet 2007, Reinert 2007, Drechsler 2006). Laatemt d’opposer ces deux objectifs (la
poursuite du bien commun et I'efficience dans latiga de I'Etat) nous conduirait dans le
piege du roi philosophe, c’est-a-dire le philosogla@s aucune influence sur le cours de
I'Histoire d'une part, et, d'autre part, a se regosuniquement sur des techniques
manageériales tel que proposé par le NMP. C'estig@#gment ce que Machiavel voulait éviter
lorsqu’il a écritLe Prince: il est possible d'utiliser des moyens efficieqsur servir
efficacement le bien commun.

Pratiquement, le NMP, en réduisant la politiguena@anagement, est lillustration d’'une
conception générale moderne qui est fascinée peri@dable pouvoir de la technologie
qui laisse la politique a l'écart. Il est le reflde la philosophie politique moderne, qui
prétend avoir résolu le probléme théologico-palig grace a une parfaite compréhension
de la nature par la raison humaine. Cette apprpobitiviste prétend avoir découvert les lois
de la nature. Par conséquent, le pouvoir de 'hnomiast pas celui de son esprit, mais d’'un
certain ordre naturel, qu’il s'agisse des « lois ldistoire », du « Marché » ou de la

mondialisation économique en tant que terre promi3ette vision est la négation de

Tle probleme théologico-politique est la tensiotrete droit révélé et le droit positif congu parrhison humaine. Pour
Leo Strauss, on peut l'illustrer par la tensionrerithénes (le droit positif) et Jérusalem (le dréiélé). Cette tension
souleve en permanence la question ontologiqueinkesié I'action politique et est, par nature, ingbke a résoudre. Pour

une présentation compléte, voir Tanguay (2003)



'héritage de la Renaissance, qui a libéré l'espritnain et sa créativité de tout ordre
cosmique prédéterminé.

Des chercheurs de référence plaident, avec la duoIMP et le fait qu'il fait de I'Etat
wébérien undéte noire pour une renaissance de I'Etat politique et pautéfinition d’une
conception néo-webérienne (Pollitt et BouckaerQ40L ancienne conception wébérienne
se fondait sur la séparation des techniques etvdiesirs manageériales, ce qui a donné
naissance a de puissantes structures bureaucsatitair un retour sur les résultats de
leurs actions, les fondements de la gestion pubhgébérienne peuvent étre améliorés et un
lien peut étre établi entre la gestion publiquetigiienne et les questions éthiques.

Le moment machiavéliedans la gestion publique aujourd’hui peut étreésenté comme
un systéme a trois niveaux (figure 2) :

1) Le premier niveauest le moment de la croissance institutionnetbesque les peres
fondateurs édifient les bases de la société. Laldimur (le « Prince », en langage
machiavélien) agit de deux maniéres : il crée dsstutions formelles qui incitent les gens a
se comporter en accord avec le bien commun, matisusuil crée des habitudes vertueuses
parmi les hommes en quéte de sécurité et de prtispém objectif qui ne peut étre atteint
gue grace a leur union et leur coopération. Nowswu qu’organiser la vie civique et
politique impliquant I'ensemble des citoyens esé wondition nécessaire pour créer une
synergie entre les activités économiques : il $'din bien commun étant donné qu'il doit
étre partagé pour pouvoir étre apprécié. Les homupaeisne sont au départ ni bons ni
mauvais, deviennent un peuple de citoyens. Le pnod] pour le Prince, est de gérer la
transition vers la république en courant le risdaese transformer en tyran. Cent-cinquante
ans aprés Machiavel, 'lhomme d’Etat Veit Ludwig ®eckendorff (1626 - 96) s’est inspiré
de I'exemple des villes néerlandaises pour déting politique institutionnelle permettant a
I'Allemagne de s’industrialiser. Il est a I'origirdune tradition ou le Prince était habilité a
gouverner deés lors qu'il était en charge de moderre pays, mais ce faisant, il créait des
conditions pour que le Prince — et les institutiédsdales — deviennent obsolétes : « Une
principauté prospere portait en elle les germesadpropre destruction et la naissance de la
démocratie » (Reinert, 2007:225).

2) Ledeuxiéme niveatraite de la dynamique institutionnelle et laliéace institutionnelle.
Des institutions formelles sont créées et la séoudtt sous I'état de droit. Les institutions
formelles évoluent parallélement aux institutionfoimelles que sont les valeurs civiques,
fondées sur le patriotisme et la volonté stratégidi€tre une nation. Cet equilibre est le

moment machiavélien, lorsqu’une république peusteximais est sans cesse confrontée a la



menace de l#ortuna qui peut entrainer la corruption ou renforcer vestus civiques en
fonction de lavirtu partagée du Prince et du peuple (figure 1). Phesaociété s’ouvre et se
développe, plus elle s’expose #datuna Ce débat a été au centre de la fondation des-Etat
Unis, comme l'illustre Pocock au travers du débdtes Alexander Hamilton et Jefferson.
Hamilton était le penseur et I'acteur de I'Etat&ém américain, doté d’un pouvoir fort,
d’institutions solides (Banque nationale, dette ljpuie) et d’'une politique industrielle
associant interventions de I'Etat et protectionmisé I'instar de I'Angleterre & I'époque de
son expansion. Jefferson était attaché, en tantré@uéblicain classique, a l'idéal de vertu
mais voyait sa préservation par une société agphutét que par I'expansion commerciale,
était donné qu’il voyait une continuité entre liaité économique et ldortuna D’une part,
Jefferson représentait I'idéal d’'une société agratable, capable d’absorber le commerce,
de l'autre, Hamilton représentait une société cororale en expansion, avec le risque de
devenir un empire fondé sur une société corrompuig@oint de tomber sous le pouvoir d’'un
«immense complexe militaro-industriel », décritnteeinquante ans plus tard par
Eisenhower dans son discours d’adieu (Pocock, 3@G3.

Ce débat est permanent dans les sociétés en expassitout lorsqu’elles connaissent des
changements de paradigme technologique, commemerdéent Freeman et Louca (2001)
ainsi que Carlota Perez (2002), qui détruisenblesensus social prédominant autour duquel
le bien commun est bati.

3) Letroisieme niveatest le systeme décisionnel. Les décisions deiguaditpublique sont
prises en fonction des connaissances dont disptesentsponsables politiques, ce que Joel
Mokyr (2003) appelle la « connaissance utiles gstea-dire les connaissances a la fois
théoriques et empiriques, y compris le systemerdgaaces prédominant. La décision a
prendre intervient dans une situation ou le congmoeeint du systeme est soit ergodique, soit
non ergodique. L’hypothese ergodique a été inttedians la prise de décision publique par
Douglass North (2005) et Jacques Sapir (2005).r8atiduement on peut dire que dans un
systeme ergodique, les méthodes déterministesefadas causes, statistiques, etc.) peuvent
produire une bonne décision. C’est généralemeraselorsqu’'on se situe dans le méme
paradigme techno-économique, tel que défini parisCliireeman et Carlota Perez.
Cependant, en cas de changement de paradigmegrieaigsances antérieures ne sont plus
forcément appropriées, étant donné que le compertedu systéme n’est plus prévisible.
Comprendre le comportement d’'un systéme non ergedigvient a accéder a des principes
sous-jacents qui peuvent faire partie d'un systamee systemes plus vastes dont le

comportement est ergodique. Les systemes institugis sont les regles du jeu qui peuvent



réduire l'incertitude lorsque le systeme fait fawedes problemes et des situations déja
connus. La these essentielle de North (2005:167)es les processus évolutionnistes sont
non ergodiques et que la capacité a faire facenau@eauté est indispensable a la création

d’institutions efficaces.
C. 1.Prendre les bonnes décisions dans un monde incertai

En conséquence, le systeme de prise de décisia@éfewconfronté a trois situations :
Premierement, I'évolution des connaissances cotdeoa I'opposition du systeme en place
de croyances partagées et des intéréts acquigdittngrabre en charge. Cela peut conduire a
ce que Reinert appelle une «décision panglossiemnec’est-a-dire une sorte de
comportement autiste qui rejette la réalité pounseover la prédominance d'une théorie
obsolete (pour autant qu’elle ait jamais été vraie)

Les deux autres situations varient selon le dedidcaititude et si le systeme a un
comportement ergodique ou non. On peut identifiEcaNorth cing niveaux d’incertitude
(North, 2005:17), parmi lesquels les trois premigigvent d’améliorations incrémentales
qui correspondre aifinovazionemachiavélien : améliorer le traitement de I'infa@tion
grace au stock de connaissances existant peutedtiucertitude. A un niveau d’incertitude
supérieur, il convient de renforcer le stock denzissance utile dans le cadre de la méme
structure institutionnelle. A un niveau encore sigu#, la structure institutionnelle doit étre
revue. Ce processus décisionnel a haute incertiéxdtut les décisions standardisées et
implique que les décisions soient prises en fonaties circonstances et non en foncticm d’

priori*’, elles font appel a la sagesse pratique du lekdgnronesis.

18 eDr Pangloss est présenté d@amdidede Voltaire comme 'homme qui a toujours la boemplication de la raison
pour laquelle le pire se produit; sa conclusiohtegjours la méme : « tout est pour le mieux deEnsneilleur des
mondes », car il croit que ce qui se passe obeita de la nature et qu'il n’existe pas d’autt®ix possible. Les attitudes
panglossiennes sont celles adoptées par les idéasdogui rejettent la réalité et sa complexité etlarg appliquer des
remedes universels a chaque situation.

19 Cette distinction entre les priori et la doctrine des circonstances était au certria ghilosophie politique de Charles
de Gaulle, que I'on peut considérer comme un aypleétiu leader machiavélien au vingtiéme siécle.

D3 phronesisest la capacité a réfléchir au comment et au daaie que 'on doit faire pour changer les chosesn
particulier de changer nos vies en mieux. Aristliteque laphronesisn’est pas simplement une aptitude, cependant, car
elle comprend non seulement I'aptitude a déciddadacon d’atteindre un objectif donné, mais allaptitude a réfléchir

a et a déterminer I'objectif souhaité, ce qui njastais donné, mais passe par une réflexion ehaix &@thique. On peut
traduire le termghronesispar la « prudence » que I'on acquiert de I'expémie: « Ce que nous avons dit est d'ailleurs

confirmé par ce fait que les jeunes gens peuvergrdegéometres ou mathématiciens ou savants dartidciplines de ce
e



La troisieme situation est celle ou I'incertitudet eadicale et qui rend le stock existant de
connaissances, les routines, les croyances etdéguyes administratives inappropriées a la
prise de décision. Nous sommes dans le cas d@ravazionnede Machiavel ou, si les
croyances fondamentales des systémes institut®meekont pas revues, ils perdront leur
vertu et ne seront plus en mesure de résister ttaguas de ldortuna Ce processus exige
des débats publics (que Machiavel appelle « tumwede la démocratie directe, de la prise
de risques et des décisions innovantes. Une dacisioque est toujours une prise de risque.
Spinoza a introduit la distinction entre la moglitjui définit ce qui est bien ou mal en tant
gue regle commune admise dans une société, taneibéghique traite de ce qui est bon ou
mauvais au regard d’'une situation particuliere.r€rouve également cette distinction dans
limpératif catégorique de Kant (Que suis-je censé faire en fonction des regles
impératives ? »pt I'impératif hypothétique (Que dois-je faire pour atteindre un objectif
Iégitime ?»). L’éthique passe par la sagesse politique melligence pratique.

Soit le processus est mis en ceuvre avec succesfetae les habitudes vertueuses parmi les
citoyens, soit il échoue en créant des désordredesuactions non éthiques qui accroissent
'entropie globale et rend le systeme incapableeféace a I'incertitude. Ce phénomene va
renforcer la corruption et mettre en danger la bbégue. Pour reprendre les termes de North,
plus I'échec de la révision des croyances fondaatesitdes institutions est grand, plus les
risques sont importants de tomber dans des croganmegionnelles susceptibles de conduire
au totalitarisme, ou du moins au déclin (par egglagisme radical, fascination pour la

« décroissance », culture du narcissfénedc.).

genre, alors qu'on n'admet pas communément qu'isgauexister de jeune homme pruddre cause en est que la
prudence a rapport aussi aux faits particuliersngunous deviennent familiers que par I'expériemiomt un jeune homme
est toujours dépourvu (car c’est a force de tenyes'gxpérience s'acquiert) » (Ethique a Nicomafjlié2 a).

21 Je fais allusion a I'ouvrage éponyme majeur destitwher Lasch (1988) qui décrit I'abandon par I'neermoderne de

tout type d’idéal.
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Figure 2 : Le moment machiavélien dans la gestion publique

D. Lavertu, la fortuna et les principes machiavéliees action : définition

de l'infrastructure appropriée pour traverser ledpes?

Le processus décisionnel appliqué dans la congirude l'infrastructure ferroviaire de
traversée des Alpes, qui concerne la France, las8uet I'ltalie, est un exemple tres
contemporain de principes machiavéliens en action.

Ces projets d'infrastructures sont des projets rniegles complexes, tels que définis par
Miller et Lessard (2000) : ils sont uniques, noprogluctible, ce sont de prototypes et ils ont
une incidence a long terme, avec de nombreuseg®goesces politiques, économiques et
sociales. Il s’agit de projets longs (au moins § pour la planification, 5 ans pour les études
de faisabilité et 5 autres années pour la constrycimais I'ensemble du projet, de la
décision politique a la réalisation technique, paaindre jusqu’a 50 ans) qui nécessitent un
engagement sur plusieurs décennies. L'Etat faiiceff’architecte et est, bien sar, le

22 Cette étude de cas a été préparée lors de la peessigsion du €ycle de la décision publiqueorganisée a I'Ecole
Nationale d’Administration, & Paris, en juin 200&.remercie Michel Beguelin, Conseiller aux EtatsléPent suisse), et
Marie-Lyne Meaux, Responsable de la Mission des Alpes en charge de I'évaluation du transport francais sur
I'Arc alpin), pour leur contribution.



principal acteur dans la prise de décision publidaegestion des réseaux publics (qu’ils
soient exploités par des opérateurs privés ou i@mnment évaluer si la décision a été prise
au regard du bien commun ?

Trois couches décisionnelles participent a la peseécision :

1) Le niveau institutionnelau niveau de I'Etat, définit les grandes oridotet stratégiques
en fonction d’un plan qui peut durer jusqu’a 20aftae) ou 30 ans (Suisse).

2) Le niveau organisationnel;’est-a-dire le gestionnaire de projet et I'opéuatpublic qui
sont chargés d’évaluer les aspects technico-écapasisur la base d’indicateurs tels que la
valeur nette actuelle.

3) Les citoyenset toutes les autreparties prenanteqjui évalueront les conséquences
sociales. Ce groupe comprend un grand nombre diacpiblics et va lancer des débats et
un grand nombre d’activités civiques. Des catasiespcomme celle du tunnel du Mont
Blanc ont provoqué la constitution d’'opposants s pm®jets, qui sont soupconnés d’étre a
courte vue et de ne pas tenir compte de la sécefritles questions environnementales au
profit du principal opérateur.

Les ingénieurs ne sont pas formés pour prendraléesions dans un environnement agité
comme celui-la : ils sont formés pour trouver lan&illeure solution » en fonction de
parametres techniques et financiers et ils considées autres types de criteres comme
« irrationnels ». En revanche, les participants dékats publics sont essentiellement des
opposants et des activistes, qui ne sont pasreégtpour représenter le grand nombre. Les
élus et les notables locaux considérent que leatsl@dnblics compromettent leur 1égitimité a
représenter le peuple dans un contexte de dénmcegiiésentative et peuvent vouloir les
réduire a une « communication » a sens uniquajejlaisse aucune place au débat.

Dans les trois pays, les attitudes a I'égard d#elaocratie directe sont tres différentes : en
Suisse, c'est la base de la vie civique. En FrahEet est depuis longtemps considéré
comme un architecte (I'industrialisation de la Fe@mpendant les « trente glorieuses », les
centrales nucléaires, le TGV, etc.) et il est argthwi conscient de I'importance du débat
public en tant que moyen de Iégitimer les proj@yiter la contestation et, en cas de projets
tres complexes, de faire apparaitre de nouvellesorgp Mais le savoir-faire est

relativement nouveau et doit étre amélioré. EnelfdlEtat est faible et le pays connait des



«tumultes » qui ne sont pas ceux auxquels Machiawvageait pour maintenir une
républiqué.

Sur le plan technologique, le chemin de fer esdtirgdment neutre en ce qui concerne le
transport de marchandises et le risque d’obsolescthnologique est relativement faible :
en conséquence, les arbitrages finaux seront regua base d’une évaluation des aspects
civiques du projet.

Deux projets de ce type sont en cours : le prajsissAlpTransit qui vise a construire une
architecture globale de transport ferroviaire ems&) qui serait reliée aux réseaux de ses
pays voisins, et la liaison Lyon-Turin.

Dans le projet suisse, deux grandes questionsmeésentes dans le débat. Chacune des
parties prenantes doit contribuer au financemenprdjet : la collectivité locale lorsqu’elle
demande des dispositions particulieres, les uigisa et les résidents (en ce qui concerne les
effets externes négatifs ou positifs). La queskioplus difficile consiste sans doute a revoir
le modéle économique du transport, étant donnéegtransport routier est plus économique
gue le transport ferroviaire : le projet doit crékys moyens d’encourager les transferts
intermodaux, en chargeant les marchandises suraies plutét que dans des camions.

La Suisse est un cas particulier étant donné gquidt a la fois la patrie de la démocratie
directe et qu’elle se situe au croisement des alenhé fer et des voies routieres traversant
les Alpes. Sur la base de I'expérience du tunndb@hard, financé par I'Allemagne et
I'ltalie sur la base d’un traité, la Suisse a déai@g maintenir sa souveraineté sur le trafic en
financant le tunnel elle-méme et en soumettantré®s internationaux a des référendums.
L’enjeu, pour la Suisse, est d’éviter que des camite 40 tonnes ne traversent le pays et de
passer au transport intermodal par conteneursardviinsi le transport par camions.
L’architecture de ce projet requerrait une visiomropéenne globale du réseau, dont
I'objectif stratégique de permettre la traversés Afpes en dix heures. Le projet global,
AlpTransit a été adopté par référendum en 1992, au ternme dlure campagne menée par
le lobby des camionneurs. L'une des premieres gsnghlisations de ce projet est le tunnel
Lotschberg (2007), qui permettra la transition 86 @00 camions (plus de 1,2 millions) par
an du transport routier au transport ferroviaire.

Ce faisant, les Suisses ont décidé de :

2 sur le déclin dwivere politicoen ltalie, voir le dialogue entre Noberto Bobbid/murizio Viroli (2006).



- financer le projet afin de conserver I'indépenmamationale ainsi que le contrble sur le
probléme du trafic.

- concevoir un réseau national global interconnawtx d’autres réseaux européens. Sur le
plan national, la Suisse a rejeté la solution d T {&mpte tenu de la taille du pays) et opté
pour un « RER national », qui permet a chacun dadge un train interurbain sans devoir
vérifier les horaires (330 trains par jour entreis@nne et Genéve). Sur le plan global, elle a
décidé de financer les investissements a I'étramdier d'étre connectée aux réseaux a
grande vitesse européens (un exemple étant I'erteds TGV de Macon a Geneve).

Le débat public, la démocratie directe et les psoglobaux d’architecture ont donné
naissance a de nombreuses innovations au niveal) t@mme la suppression des murs
antibruit, I'innovation dans le matériel ferroviairet I'amélioration des correspondances
locales pour les passagers. A titre de comparalsompuveau TGV francais entre Paris et
Strasbourg était dépourvu de scénario global deype et, méme si la ligne a permis
d’améliorer la liaison entre Paris et Strasbougg,liaisons locales se sont avérées de moins
bonne qualité étant donné que tous les effortsidietvae concentrer sur le TGV.

Du cote italien en revanche, le projet Lyon-Turla pas été discuté et a débouché sur des
eémeutes, avec 50 000 manifestants opposés au gédjint dans les rues de Turin et un
mouvement de rébellion dans I'ensemble \dal di Suza L’ancien ministre responsable
(Lunardi) était un ingénieur dépourvu d’expériedeedialogue dans la conception de grands
projets et son fils était propriétaire d’'une entigp de percement de tunnels. Méme les
prétres préchaient contre le projet dans les égli€e conflit d’intéréts entre l'intérét privé
et I'intérét public est l'illustration parfaite da corruptio de Machiavel. Le mouvement du
Val di Suzaest un mouvement typiquement « not in my backyajoias de ¢a chez moi), qui
est le résultat de I'impossibilité, a travers ubatépublic bien organisé, de concilier le bien
commun local de ses habitants et le bien commubagldu grand nombre au niveau
national dans sa globalité.

Le gouvernement italien a di remettre le projetlssirrails en organisant un processus de
discussion avec ses opposants, qui s’est déro@dguehsemaine depuis la fin 2005 et a
examiné 4 options (évaluation du trafic passagerdeemarchandises, tracé et questions
environnementales) et a confié 'animation du débah médiateur indépendant habitué a ce
type de processus collectifs. Le point de vue db®msaires fut dés lors publié (quelque
chose qui est toujours impensable dans le procdsangais, qui est jeune, et toujours
considéré comme une menace pour la démocratiesesgsgive et confiné a des points

secondaires, voire comme un dispositif de « mises@me »). Méme si le projet n'a pas



provoqué d’émeutes en France le feedback de ceegpasse en Italie (et qui a entrainé un
retard de deux ans au moins), a amené les astdiiédcaises responsables de la
planification & réexaminer le projet afin d’intégies questions soulevées par le débat
italien.

Lorsqu’on examine la fagcon dont ces débats soransgs en Suisse, en France et en ltalie
dans la gestion des projets techniques (qui samtasies, pour I'essentiel), on constate les

faiblesses de I'approche descendante technocragtue régne des soi-disant experts,

incapables de faire face aux assauts dertana et a la nécessité de rétablir les principes
républicains de Machiavel, a savoir renforcer kauamie du peuple et I'instruire, et étendre

le vivere politicorépublicain pour produire des décisions aviséésgitimes dans les projets

complexes.

E. Améliorer le programme de recherche en gestion pgbé ?

Machiavel a été le premier philosophe politiquera du’il ne peut y avoir de société stable
en I'absence de débats et de conflits, qui comstitun moyen de dynamiser les institutions
dans un monde ouvert, ou les sociétés évoluentistguckelles entrent de plus en plus dans
une époque de rendements croissants sources titnder

Il'a compris que face a un monde incertain, lirgton institutionnelle est une tache
essentielle mais risquée. Soit le Prince ne congppars le besoin d’innovation et perd sa
capacité a présager dans un monde en évolutionjl @ met lui-méme en danger étant
donné qu’il va mécontenter des intéréts sans ablersoutien immédiat de ceux qui vont
bénéficier de ces innovations. En conséquenceiihed’ne doit pas immeédiatement révéler
ses intentions mais doit agir avec ruse. La vertigue, levivere politicq est le point clé
pour stimuler I'évolution institutionnelle. Danstr® étude de cas, on se rend compte a quel
point le non-respect du processus de débat pulsliseité des habitudes non vertueuses qui
ont entrainé des « tumultes » non vertueux quienttainé la corruption du projet et son
inefficacité. Machiavel se souciait de l'efficacigd® de I'efficience, mais il placait la
premiere avant la seconde. L’efficacité était lpuldique et le régne de Mrtu ou les
citoyens agissaient pour maintenir et améliorevdsurs civiques. L’efficience consistait a
considérer I'hnomme réel (y compris son égoismegivices) et la résolution des problémes
du monde réel. L'innovation de Machiavel consiséaiechercher des moyens pragmatiques
(y compris « honorablement immoraux », c’est laoaipour laquelle il a été mal interprété)

de développer le bien commun.



Cet héritage s’est estompé avec la tradition lieéda Hobbes et Locke, qui n’avaient pas
confiance dans la capacité des hommes a délibéréaghn collective sur les questions du
bien commun, et qui mettaient I'accent essentiagdl@nsur le bien privé, faisant du bien la
simple somme de celui-ci et, en conséquence, auie role de I'Etat & un role de
coercition (Skinner, 1996, 2008).

La gestion publique s’est jusqu’a présent essémtieint souciée de I'« efficience » dans les
organisations, un phénomene qui est devenu le Sxiadl de tous les administrateurs
publics dans le monde anglo-saxon, comme le maieement Fred Thompson dans sa
revue approfondie de I'économie politique de I'adistration publique (2006). La premiére
époque était le paradigme wébérien, fondé surdaraéon entre les faits et les valeurs, qui
était la transposition dans le monde administasiia recherche d’économies d’échelle qui
caractérisait le mode de production de la deuxigmelution industrielle. Elle a ensuite di
faire face a la baisse d'efficience des organigatierticalement intégrées avec l'arrivée de
la troisieme révolution industrielle. En conséquerdans le contexte des années 1980 et de
I'offensive contre I'Etat providence, I'’économieanassique est devenue la voie obligatoire
a suivre dans la quéte du Saint Graal de [l'effiteenNombre de chercheurs ont
abondamment décrit ce qui n'allait pas dans I'écaironéoclassique et le fait qu’elle ne
permet pas de faire face au monde réel, s’agisbané « économie de tableau noir ». Les
théories des choix publics qui sont a la base d®laelle tendance dans I'administration
publique veulent construire des modeles parfaitis lées continuent a étre soumises a des
« risques moraux ». Pour dire les choses directeniea théories des choix publics (et les
autres) sont-elles parvenues a des résultats aguiese modélisation, grace a d’énormes
échafaudages mathématiques, que ce que Machialgbaih comme étant les conséquences
de lacorruptio, c’est-a-dire la fagon dont les intéréts privés eempit 'Etat en I'absence de
virtu ?

Comme l'a dit Thompson, «la logique économique ratent aucun autre bien que
I'efficience, aucun autre mal que l'inefficiencg2006:4). Il est aujourd’hui relativement
clair que la position managériale nousaitnment bien faire les chosesis pacomment
faire les bonnes choses$ que nous devons aussi nous soucier, essenigitediefficacité

et de pertinence.

Les techniques managériales sont bien sir d'uneriapce essentielle. Le dernier des
économistes classiques, John Stuart Mill, n’étag particulierement enthousiaste quant a la
nouvelle position faisant du marché le moteur @wolution institutionnelle. Il ne fait aucun

doute que la premiere révolution industrielle englterre fut le fruit d’'une politique



mercantiliste réussie fondée sur un réle actifEat (politique fiscale, investissements dans
la Marine, politique industrielle), comme cela & deémontré de facon convaincante par des
historiens de I'économie comme Patrick O'Brien @P%ela s’est néanmoins traduit, a la
fin du XVllle siécle, par une bureaucratisation I#&at comme qu’organisation. Comme
lindiqgue Schumpeter (1985) dans ddistoire de I'analyse économiqi{983, Il: 234-235),
aucun administrateur sérieux n’aurait prétendu qee, ce qui concerne I'état de
'administration britanniqgue, submergée par lesésimes, toute intention de réguler
I'économie par lintervention de I'Etat aurait pe $raduire par autre chose qu'un échec.
C’est la raison pour laquelle Stuart Mill a ceseérditer de la réforme de I'Etat et a fini par
accepter ldaisser-fairegénéral. Cependant, comme le remarque Schumsttent-Mill a
refusé de transformer un jugement en recommandaticas difficultés étaient
insurmontables cette époquemais ne pouvaient légitimer la monomanie anti-Etat

Les techniques modernes de gestion, en partidabesystemes d’information, permettent de
concevoir des structures flexibles et adaptativeke elisposer d'informations statistiques sur
les résultats et les produits afin de donner uouretl'informations a I'acteur public sur ce
gu'’il réalise effectivement et de permettre ainge uneilleure atllocation des ressources, une
débureaucratisation et un renforcement de l'autoeatas fonctionnaires par le biais d’'un
apprentissage en double boucle (selon la défindeirgyrys et Schon, 1978). En rendant
les organisations pilotables, les techniques maiagg nous permettent d’identifier les
compromis politiques nécessaires (Rochet, 2007).

C’est précisément la que le NMP rate sa cible.dtsaht de I'administration publique, la ou
il a été implanté, une « bureaucratie libéraleonfarmément a la définition de David
Giaugue, il s’est focalisé principalement sur lesdpits, les stimulants financiers, la
décentralisation et a considéré les technologidsnfermation comme une manne exogene
tombée du ciel et non comme un moyen de transfolesdsureaucraties de facon endogene
(Rochet, 2007). Thompson évoque l'incapacité dgdstion publique a mettre en ceuvre

cette évolution :
« la logique de l'intégration horizontale n'est gedss bien ni développée ni comprise, en partie
parce que les étudiants en gestion ne se rendenbiaéement compte de la nécessité de repenser
le probleme de coordonnation les activités lorsige colts d'information sont bas ou a
s'organiser afin de créer de la valeur via des gssgs paralleles. Les économistes des

organisations ont été tout particulierement pelirha repenser les doctrines recues. » (2006:44).

Faire entrer I'administration publique dans I'éramérique, en revanche, nécessite d’entrer

dans une « gouvernance de I'ére numérique», axédesuthémes tels que la réintégration,



les systémes basés sur les besoins, l'ingénieriesethangements numériques (Dunleavy
and al. 2005). C’est une perspective typiquementhiasélienne, dans laquelle le
gouvernement est libéré de toute conception débéstai et agit comme un architecte, en
tenant compte avant tout des objectifs de I'acpiohlique, du bien commun, de I'efficacité
par le biais del’efficience organisationnelle (et non le contedjret de I'amélioration de la
virtu civique dans le domaine de l'administration puldiqpar le renforcement de
'autonomie des fonctionnaires et en faisant ddrfimistration publique un catalyseur des
initiatives privées en vue d’'une stratégie globale.

En conclusion, il convient de se poser la questicimante : comment introduire I'éthique et
les valeurs civiques, la notion de bien commun,sdin gestion publiqgue en tant que
discipline académique ? Imre Lakatos (1980) a déad la notion de « programme de
recherche » centré sur une hypothése fondamergalegst a l'origine une croyance,
entourée d’'une ceinture d’hypothéses protectriagssgnt vouées a étre « falsifiees », au
sens poppérien du terme. Il qualifie les programdegecherche qui ne parviennent plus a
étre prédictifs et a produire de nouvelles conaaisss, de programmes « dégénérescents ».
L’intérét grandissant pour I'éthique dans la rechersur la gestion publique permet de
mieux comprendre le caractére « dégénérescentpsatmamme de recherche fondé sur le
managérialisme. Fred Thompson souligne I'évolutieria gestion publique vers I'économie
néoclassique et son incapacité a faire face au enoédl des problemes quotidiens de
'administration publigue. Comme l'indiqgue Reingf2000), I'économie néoclassique a
dégeénére pour « faire d’elle-méme son propre algetecherche» - Francis Bacon disait la
méme chose a propos de la derniere période delastique — et a fait un tour complet qui
I'a conduit de la scolastique a la scolastique émathtique, et perdu sa capacité prescriptive.
Si I'on parvient a déméler les questions managsiat organisationnelles (biéaire les
chose¥ des questions politiquefaire bonnes les choges$es technologies managériales font
retour aux objectifs fondamentaux de I'action pagidi, identifiés par les humanistes de la
Renaissance - notamment Machiavel, le plus instrettle plus mal compris : le bien
commun, la vertu civique et le besoin permanentalig¢ion institutionnelle.

En conséquence, nous devrions formuler notre pnogie&de recherche en gestion publique
autour d’une hypothése fondamentaleSans philosophie politique, la gestion publique est
aveugle, la philosophie politique sans gestion fguid est impuissante Ce programme
devrait viser a aborder des questions telles gupl’est-ce qu’une bonne décision
publique ? », « quelles sont les nouvelles capaati@atégiques que doivent posséder les

gestionnaires publics pour faire face a cette natigmn des valeurs civiques dans la gestion



publique ? », « comment encourager I'évolutioniingonnelle lorsqu’'on est confronté a

des changements perturbateurs dans I'environnePrenta gestion publique entrerait ainsi
un processus d’amélioration permanente afin de fafice de main invisible chargée de la
résolution des problemes pratiques dans les affawbliques, de la restauration du pouvoir
de la politique et de I'amour du bien commun er tare condition méme a I'existence de

« cette chose qu’est la société »

* Traduction littérale de I'anglais “...the love ofettommon good as the very condition of
existence of “such thing as society”, qui est uliesin a la fameuse phrase de Margaret

Thatcher « there is no such thing such as soci@gpT)



F.
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