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de gouvernance des organisations, bien au-delardasismes religieux.

Mots clés gouvernance ; dominicains ; approche cognitipersonnalité.

Abstract: What is the typical governance system of a Dagaim convent? What are its distinctive mechanisms
and their working mode? How does this specific goaace system influence decision making? We andlyze
the literature on the order of preachers and caedua series of interviews with friars from a comiv€7) and
close friends of the Dominican family (4). The iésthave potentially far reaching implications begothe
governance religious orders.

Key words governance; Dominicans; cognitive approach; perabty.

JEL Classification G300

Contact: Peter WIRTZ, Email: peter.wirtz.fcs@gmail.com



Depuis plus d’'une vingtaine d’années, la gouvereaaientreprise, qui vise a encadrer le
pouvoir des dirigeants, s’est constituée comme hamp de recherche majeur. Le modéle
dominant qui s’est progressivement impasappuie a la fois sur I'observation de la sitoati
economique et juridique particuliere des tres geanehtreprises cotées américaines [Berle et
Means (1932)] et sur le cadre conceptuel de larihéde I'agence [Jensen et Meckling
(1976)]. Il a donné lieux & de nombreuses recomm@i#ms pratiques, sous la forme de codes
de « meilleures pratiques » de gouvernance, dafjectif affiché est I'optimisation de
I'efficacité organisationnelle [cf. Wirtz (2008)Les crises et scandales financiers récurrents
depuis le début du millénaire questionnent cepeni@apertinence du modele dominant et
appellent un examen attentif de modeéles alterndtéisprésente recherche part du postulat
gue la longévité d'une organisation est un indizatpuissant de son efficacité en vue
d’accomplir ses principales missions. Dans le moadedental, certains ordres religieux
représentent quelques unes des plus anciennesisatiams encore existantes. Nous avons
alors choisi de nous intéresser aux dominicainsagalela de leur longévité, I'ordre, depuis
ses origines, a su mettre en place un systéme deegmnce tout a fait original et
relativement pérenne. Ainsi nous pensons qu'au-delda présentation de la gouvernance
d’'une organisation tres particuliére, I'analyse ae modéle original permettra également
d’alimenter le débat plus général sur la gouveraeadientreprise, en mettant en lumiére
certains déficits du modéle dominant, déficits notent liés aux présupposeés
anthropologiques restrictifs de la microéconommaficiere dont dérive la théorie positive de
'agence [Jensen et Meckling (1994)].

Saint Dominique, né en 1170, meurt en 1221. |l éobmkdre des précheurs (dominicains) qui
perdure jusqu'a aujourd’hui. Cet ordre se distingwemonachisme bénédictin, longtemps
dominant en Europe, par son ouverture au monderufbapierre (1982)]. Il est résolument
tourné vers la prédication, et entretient des liéimsits avec le monde universitaire d’alors,
comme en témoignent des figures telles qu’AlbeGiand et Thomas d’Aquin, qui furent a
la fois les grands intellectuels universitairesleler époque et des fréeres dominicains. Peu
d’organisations traversent autant de siécles. Dameesure ou la gouvernance encadre le
comportement des principaux décideurs et le proseds prise de décision stratégique, elle
ne serait pas étrangere a la longévité des congraganonastiques [Rost al. (2008)]. Si la

longévité est l'indice d’'une certaine efficacité@ganisationnelle, I'étude des particularités de

! Daily et al. [2003] font un bilan des décennies de recherchielssgouvernance d’entreprise et

distinguent trés explicitement la théorie de 'agnomme cadre de référence central.
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la gouvernance de l'ordre des précheurs peut avéuctueuse pour comprendre certains
phénomeéenes d'une portée plus générale que la geuwleernance religieuse. Le premier
objectif de ce travail est descriptif. Il vise aufoir une représentation des différents
mécanismes de gouvernance a I'ceuvre dans cetteisajan tres particuliere qu’est l'ordre
des précheurs. Le second objectif de cette commtimicconsiste a explorer la logique qui
sous-tend le fonctionnement du systeme de gouveenan sein d’'un couvent dominicain,
ainsi que son impact sur la prise de décision. Hat,eles travaux en gouvernance
spécifiguement dédiés a la gouvernance monastigpieesicore peu nombreux. Les travaux
de Rost, Inauen, Osterloh et Frey [RIOF] constituane exception remarquable. Ils
s’intéressent cependant a 'ordre bénédictin etringent exclusivement la capacité de la
gouvernance a gérer les éventuels comportementanti®wes abbés, alors que, dans I'ordre
des précheurs, elle est aussi congcue pour souteaiintense activité de prédication. Fondé
comme un ordre mendiant, I'unité organisationnééiebase des dominicains est le couvent et
non pas l'abbaye. Les couvents, typiquement sitgss les grandes villes et centres
intellectuels de la vie moderne, sont dirigés pamptieur élu pour une période de trois ans,
renouvelable une seule faidNous focalisons notre analyse sur la gouverndhae couvent.
Comment peut-on caractériser le systeme de gouwvesrtgpique d’'un couvent dominicain ?
Quels sont ses mécanismes et ses modes de formtienn? Comment la gouvernance
spécifigue des dominicains influence-t-elle la @ride décision concernant les différentes
activités du couvent ? Les informations collectpesviennent de I'analyse de la littérature,
des constitutions de l'ordre dominicain et d’uneiesé@’entretiens conduits aupres d’un
échantillon de freres d'un méme couvent [7 entnsiieainsi que d’autres interlocuteurs de la

famille dominicaine [4 entretiens ; cf. annexe 1].
1. Les traits majeurs des structures de la gouvernanagominicaine
Avant d’aborder la question donctionnemente la gouvernance dominicaine, tel qu’il est

vécu par les freres au sein d’'un couvent, il edé utesquisser brievement les principaux

traits de sesstructures telles gu’elles sont définies par les constitgicde I'ordré La

2 La majorité des fréres interrogés pensent quaudesurs de la constitution des Etats-Unis se seraispirés des Constitutions
de I'Ordre des Précheurs sur I'aspect de I'éledtioPrésident sur une durée limitée dans le tetn@meuvelable une seule fois.

3 Pour un descriptif plus approfondi du gouvernentnt'ordre des précheurs, le lecteur intéresséraae référer a 'ouvrage
collectif édité par le fréere Alain Quilici [1980&t plus particulierement aux chapitres « Une oggtion au service de la liberté » et « Le

gouvernement des précheurs ».



démocratie a trés tét joué un réle fondamental dargouvernance de l'ordre. « Avec son
équilibre savant d’'autorités personnelles et diaddées, son alternance des représentations
de la base et des cadres, son démocratisme, piiEsemte une véritable cathédrale de droit
constitutionnel. » [Vicaire (1966), p. 447]. Ce teype démocratique est garanti, dés
l'origine*, par un cadre légal précis sous la forme du ldee constitutions et ordinations.
Notons d’ailleurs que, tout en étant sujet au doaihon de I'Eglise catholique, l'ordre
dominicain a toujours su maintenir une relativeéimehdance vis-a-vis de I'autorité de Rome.
« Les Dominicains ont gardé une liberté dans I'égliLe pape ne confirme pas I'élection du
maitre de I'ordre », selon un Dominicain interrogé.

Lorsqu’on s’intéresse a la gouvernance d’'un couygamticulier, il convient de distinguer
différents niveaux, si on se réfere a la clasdificadésormais standard dans la recherche
francophone en gouvernance due a Charreaux [19@8] mécanismes spécifiques et les
mécanismes non spécifiques. Au plus haut niveaucdgniémes non spécifiques a un
couvent], le chapitre général a une double fonctibelit le maitre de I'ordre pour un mandat
de neuf ans, et il exerce également une fonctigisi&ive, avec la capacité de faire évoluer
les constitutions de l'ordre. Il définit, par ailies les orientations prioritaires de I'activité de
I'ordre pour les années a venir, et le résultatdigibérations est confiné dans des actes. La
particularité du chapitre général est son modeodetionnement qui alterne les représentants
de I'exécutif des provinces [prieurs provinciauk]es délégués élus par la base [définiteurs],
les deux types d’assemblées ayant les mémes ptigesyaPour qu'une modification des
constitutions puisse étre opérée, il faut I'accdedtrois chapitres généraux successifs. Un
chapitre général se tient tous les trois ans, lapitte général électif, qui rassemble
provinciaux et définiteurs, tous les neuf ans. Coesdernier qui €lit le maitre de l'ordre.

Sur le plan géographique, I'ordre des précheursrgsinisé par provincedl s’y tient tous les
guatre ans un chapitre provincial, composé desuggrieonventuels, des délégués des freres
[représentant la base], et du prieur provinciatastr Le chapitre provincial élit le prieur
provincial. « Le systeme est une élection et undicpation. Le résultat de I'élection est
envoyé au maitre de I'ordre qui prend quelquessjose renseigne et confirme. Si le niveau

supérieur approuve I'élection, le candidat I'appret a cing jours pour dire oui ou non. S'il

4 Les constitutions dites « primitives » auraierit &tloptées lors des chapitres tenus entre 121828ttt contiennent déja les
principaux organes de gouvernance démocratiquesHefPrimitive Constitutions of the Order of FridPseachers
http://curia.op.org/en/index.php?option=com_docmias&=cat_view&gid=41&Itemid=102&lang=it

® En France, il existe deux provinces : la provideeToulouse et la province de France [qui recoamreéalité un territoire qui

dépasse largement les frontieres francaises)].



dit non, il doit motiver. L’échelon supérieur pguasser outre le non, le provincial est alors
élu », selon un Dominicain interrogé. Dans I'exegcrégulier de sa charge, le provincial
demande le consentement ou I'avis sur certaingssajan conseil de province. Le conseil est
compose, entre autres, de lI'ex-provincial sortalot,régent des études et des définiteurs
provinciaux [représentants de la base].

Le dirigeant du couvent est le prieur, dont la ghagst élective. Son mandat est de trois ans et
renouvelable immédiatement qu’une seule fois. Uaréiqularité de I'Ordre des précheurs est
'absence de candidature a cette fonction : ert efesont les freres dominicains du couvent
qui proposent ceux qui leur paraissent les plusp&bemts lors de réunions organisées par le
sous-prieur. Le prieur est élu par le chapitre eotwel, pour lequel les constitutions de
'ordre préconisent par ailleurs plusieurs tenuassdl’année, pour maintenir la discussion
entre les freres au sujet de I'accomplissementede fnission. Le chapitre conventuel élit
eégalement les membres du conseil conventuel, canges a 8 freres, pour un mandat de
trois ans. Il est présidé par le prieur et donne amprobation ou son avis de fagon réguliere
[une fois par mois] sur les sujets touchant la etid’administration du couvent. Enfin, le
prieur est entouré « d’officiers », qui forment guelque sorte son conseil exécutif, dont le
sous-prieur, le syndic [chargé de l'administratides biens temporels du couvent] et le
lecteur. Ce dernier est responsable de la viel@atekelle du couvent. |l est élu directement
par le chapitre conventuel pour une période ds tas et est confirmé dans sa charge par le
provincial.

Le schéma ci-dessous reprend le réesumé de la gana de I'ordre des dominicains :



Maitre de I'ordre  Conseil généralice

84 10 assistants:

1 préposé a la vie intellectuelle, 1 a I'apostolat, les autres aux relations avec les provinces

élit
. ! 3 -
Chapitre général
peut faire évoluer les constitutions et définit les orientations prioritaires de I’activité de I'ordre
Prieurs provinciaux + définiteurs élus de la base

Prieur provincial
1 elit

Chapitre provincial

Prieurs + délégués élus+ prieur sortan

....50 provinces

Chapitre provincial
Prieurs + délégués élus + prieur sortan

Prieur
+ officiers: sous-prieur, syndic administre les biens,
lecteur responsable de la vie intellectuelle

Chapitre conventuel
Couvent

Prieur
Chapitre conventue

Prieur
Chapitre conventuel
Couvent

Prieur
Chapitre conventuel
Couvent

Figure 1:Gouvernance des Dominicains établie a partir dastitations

Par la suite, nous cherchons a répondre a une@mibtrogation : Au-dela de la description
desstructuresde gouvernance [1] quel est leur modefaectionnemenspécifique ; [2] quel

est limpactsur la prise des décisions stratégiques ?

2. Méthodologie : conception d’'un modele spécifique dda gouvernance

dominicaine

La théorie enracinée est « une méthodologie indeicte découverte d’'une théorie qui permet
aux chercheurs de développer une explication theerdes traits généraux d’'un sujet tout en
enracinant simultanément I'explication dans leseolkaions empiriques ou les données »
[Martin et Turner (1986), p. 141]. L'utilisation da théorie enracinée est justifiée dans notre
recherche pour deux raisons. Premierement, il stexpas a notre connaissance de théorie sur
la gouvernance des organisations religieuses. féh & gouvernance monastique étudiée par
Rost, Inauen, Osterloh et Frey [2010] aborde letaupiqguement sous un angle disciplinaire

[contrble des comportements potentiellement désjagile s’inscrit de ce fait dans le modeéle



dominant de la recherche en gouvernance d’enteepisrle et Means (1932) ; Jensen et
Meckling (1976) ; Shleifer et Vishny (1997)], alayse les entretiens que nous avons menés
sur le terrain ainsi que les documents étudiésesegg que le réle joué par les mécanismes de
la gouvernance dominicaine est bien plus large lgugeul souci d’imposer une discipline
financiére stricte au comportement du prieur, egedire du principal dirigeant exécutif. Or,
selon Shleifer et Vishny [1997], il s’agit la duimmipal [voire de l'unique] enjeu de la
gouvernance d’entreprise classique. Il aspriori normal que, du fait de son statut tres
particulier d’organisation religieuse, la dimens@es intéréts économiques en genéral et de la
discipline financiere en particulier soit moins ionfante dans un ordre mendiant que dans une
entreprise. A l'inverse, la focalisation quasi-emive sur les intéréts financiers dans la
recherche dominante a eu comme effet d’occulter pé&ception d’autres logiques
potentiellement a I'ceuvre dans les organisatiomsit/des entreprises] et qu'une recherche
exploratoire sur une organisation de type ordregieelx est susceptible de rendre
particulierement visible. Nos observations de lferddles dominicains montrent que sa
gouvernance apparait habilitante autant que cgmniaaie, et I'esprit dominicain pousse a la
recherche d’un équilibre, pas toujours atteintagtstamment a réinventer, en jouant a la fois
sur des leviers cognitifs, disciplinaires et comgarentaux. Deuxiemement, la théorie
enracinée permet de tenir compte des particularid@s contexte religieux pour la
compréhension du phénoméne, alors que les reclsestinda gouvernance ont initialement
ete développées dans le contexte de I'entreprisieme [Gomez (2003), p. 187]. De ce fait,
notre travail ouvre aussi une voie méthodologiqoarpdes recherches sur la gouvernance
d’organisations particulieres [pas seulement religes] au-dela des seules entreprises cotées.
Ceci permettra donc, potentiellement, d’élargir '@avednir le champ en passant d'une
interrogation sur la gouvernance des sociétés amesyforporate governangea la
gouvernance des organisations plus globalement.

Pour structurer notre exploration du terrain, neoisimes partis d’'une approche tres large et
ouverte de la gouvernance, qui suppose que ceflgicsur le processus décisionnel a travers
différents types de leviers [disciplinaires, cotgiet comportementaux] et contribue ainsi a
faconner I'adoption et la conduite des activitéateggiques d’'une organisation [Charreaux
(2008)]. Cette conception tres large des rbles et thodes d’action possibles de la

gouvernance nous a aidés a construire le guiddardteans semi-directifs en annexe 2. Sept

® Les ordres religieux sont en effet des organieathien particuliéres, dans la mesure ou les veaduisent un don de soi-méme
et que s’efface, de ce fait, la frontiére entregsplprivée et organisationnelle.
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entretiens ont été conduits auprés de 6 ffafes couvent de 21 freres au tétalf. annexe

1]. En outre, 4 entretiens informatifs ont été is&s aupres de personnes entourant le couvent
et apportant un éclairage indirect [cf. annexedds entretiens semi directifs ont suivi le
guide présenté en annexe 2. Les entretiens onftdhjet d’'une prise de notes attentive. lls
ont été codés a partir de themes résultant enepditine revue de la littérature en
gouvernance, tels que les « conflits », les « coagmnitifs », etc. [Wirtz, Paulus, Charlier
(2012)] et complétés par des codes émergeantsntiesiens eux-mémes [cf. annexe 3]. Le
codage eémergent est de type « codage ouvert augstiet Corbin (1990)]. Il a été réalisé par
deux des auteurs a l'aide de NVivo en lisant lgseéiens et en se mettant d’accord sur les
codes [cf. annexe 3]. Leur accord mutuel a permigédiuire le biais lié a la subjectivité.
Glaser et Strauss [1967, p.43] insistent sur ledae la collecte des données, le codage et
lanalyse soient conduits simultanément parce qee bképarer pourrait nuire au
développement de la théorie.

La validité de nos analyses se trouve renforcédepéait qu’'une version préliminaire a été
soumise a trois des personnes interrogées qunteeloies et commentées [cf. annexe 1]. La

présente version tient compte de leurs commentaires

3. Vers un modéle enraciné du fonctionnement de la gwarnance

dominicaine

La réalisation des entretiens, leur encodage etdealyse [cf. annexe 3] nous conduisent a

proposer le schéma ci-dessous en synthése degpteolés mis en relation :

" Un frére a été interrogé deux fois.

84 des 21 fréres sont des novices.



SOCIAEISATHOMN ) s e ol _
influencent PROVIMNCE —

EXTERIEUR

initigtives
DISCUSSIONS et ELECTION "_ o

‘ — PERSOMMALITES des frares ‘ 1'~.|
/ | génshent - -
| affectent " |
ESSAIS ] réalisent |
T b
\ : | ACTIVITES de predication |
pEcisions | DIFFUSION DE COMMAISSAMNCES /
y
: SETUCTUTENT modifient Gouvernancs
k specifigue
I DowveEnt
: TUT Gouvermance
CONST IONS Domimicoine
k- B .:,'.?é:-i;".aqus .

. O COUNEE

Figure 2: Modele du fonctionnement spécifique de la gouveraalominicaine

Ce modele de la gouvernance dominicaine montregllg-ci est constituée d’'un systeme,

les mécanismes de gouvernance speécifiques du dosmenencastrés dans le fonctionnen
de mécanismes non spécifiques, qui releven-mémes de deux nivea: la province et
'ordre dans son ensemble. Au niveau des mécanisie-spécifiques, les constitutions

I'ordre des précheurs jouent un réle central dadifice de la gouvernance. lls représen
une particularité forte chez les dominicains, dinissent I'idéal d’'une répartition du pouvt
décisionnel parmi différentes instances agissartous les niveaux [spécifique et n
spécifique], qui sont censés interagir de facoramigue. Le pouvoir de prise de décision
partagé, et chaque responsité est limitée dans le temps [deux fois trois pasr le prieul
d’'un couvent] et connait des cor-pouvoirs divers [chapitre conventuel et provin&#dnt
des contreggouvoirs significatifs pour encadrer l'action duigow]. La prise de décisic
colledive y est fortement privilégiée comme le fruit deratiques délibérative
institutionnalisées a tous les niveaux. Les cantibits ne sont cependant pas un ca
réglementaire rigide, qui serait appliqué strictetné la lettre, mais prévoient e-mémes
une certaine souplesse [comme la possibilité deedser les freres de certaines regles «
vie conventuelle pour favoriser leurs études et lkectivité de prédication sous tous

formats]. Ce qui doit prévaloir dans I'applicatidas régles domicaines est donc leur esg



fondateut, transmis au gré d'un processus de socialisatmmnuunautaire, initié des le
noviciat des jeunes fréres. La liberté de par@egbkpect des interlocuteurs, et le golt de la
connaissance dans des domaines variés, mais régudigt au service de la prédication, sont
fortement valorisés. La mission centrale, qui cetiesa assurer la prédication active partout
dans le monde [voire dans I'espace virtuel], impdigpar ailleurs une ouverture sur le monde
extérieur et un dialogue constant avec ses divarsaats de penseée.

L’ensemble des mécanismes de gouvernance non-spésif[constitutions, socialisation,
organes délibératifs et exécutifs de I'ordre et desvinces] constitue la toile de fond sur
laquelle se déploie I'activité du couvent. L'anaydes entretiens avec les freres interrogées
fait ressortir un certain nombre de concepts cartraui permettent de caractériser les
particularités du mode dénctionnementde la gouvernance conventuelle. Le codage
thématique des entretiens révele la forte concemtrae références a trois concepts-clés, qui
semblent se trouver au coeur-mémefaluctionnementle la gouvernance dominicaine |[cf.
annexe 3]. Il s'agit de laersonnalitédes fréres, deseglesobjectives, ainsi que des divers
espaces daliscussioninstitutionnalisés. L'importance accordée a cescepts dans le
fonctionnement concret des mécanismes de gouvesrdomninicaine confere au systeme de
gouvernance son caractere particulier. Ce syst@ngodvernance encadre deux grands types
de décisions stratégiques : [1] celles concerramituation des fréres, le développement de
leur personnalité et de leurs compétences, etdlés concernant les différentes activités
soutenues par le couvent, dont notamment [maisepelsisivement] celles en lien avec la
création de connaissances théologiques et la @iffude la parole évangélique dans un
langage intelligible par nos contemporains [émissiélévisée « Le Jour du Seigneur » ;
prédication virtuelle « La retraite dans la ville »enseignement, publication de livres,
organisation de conférences ...].

Parmi les concepts-clés apparus a I'analyse destiemis, 'un est peu, voire quasiment pas
du tout, abordé dans la littérature standard ervgyoance. Il s'agit de lpersonnalitédes
fréeres [27 occurrences ; cf. annexe 3]. Elle fotelers différences [en termes de profil
psychologique, de connaissances, de culture, ...iesi, potentiellement la richesse des
initiatives et activités de prédication émanant ahuvent. La gestion des personnalités,
compte tenu du don de soi gu’'impliguent les veeegouvre un domaine plus étendu qu’une

simple gestion des ressources humaines, ou liddigerait réduit a sa seule dimension

 Au sujet de I'esprit fondateur, on consultera apefit 'ouvrage publié par le frére Thierry-Done Humbrecht [2007] &
I'occasion des célébrations du huitcentenaire derldation de I'ordre dominicain.
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economique Homo oeconomicilisElle est a la fois une source potentielle deato@éd de
connaissances et d’initiatives, mais aussi de itenes derniers peuvent avoir des origines
diverses : [1] des divergences entre lintérét emif de la vie conventuelle et l'intérét
personnel de certains freres engagés dans desrearpersonnelles ; [2] la personnalité forte
de certains freres incompatible avec le tempéramdénitres ; [3] I'incompréhension des
implications de certaines décisions a cause dérdiftes cognitives et culturelles. La gestion
des décisions concernant la personne des fredesémitiatives et activités qu’ils poursuivent
s’opere dans l'interaction entre différents orgadesgouvernance. Le prieur joue un réle
important, mais ne décide pas seul. Dans la goamemdu couvent étudié, il a le souci de
faire émerger des positions largement partagéésega la consultation des fréres, et une
intense activité de discussion au sein d’espaaesql moins institutionnalisés, selon les cas
[table, conselil, chapitre, ]..Le prieur consulte, par ailleurs, les instandegouvernance non
spécifiques [provincial]. La discussion est trésacteristique de I'esprit dominicain. Elle rend
la prise de décision parfois colteuse, car elle@ssommatrice de temps et d’énergie. Mais
elle permet d'effacer certaines divergences [notantncelles liées a des incompréhensions
mutuelles], et permet d’asseoir la |égitimité deésisions collectives. Le réalisme oblige
cependant les freres a admettre qu’il puisse yrades échecs. Lorsque d’éventuels
divergences ne peuvent pas étre résolues au see-hé couvent, le déplacement des fréres
dans d’autres couvents, voire une dispense de atwentuelle, peuvent constituer une
solution. Il convient cependant de souligner queédplacement de freres dominicains n’est
pas uniquement un instrument de gestion de corffiégs aux intéréts divergents, a la
personnalité ...], mais permet aussi une allocatesyabmpétences en fonction des besoins.
Les sections suivantes permettent d'illustrer dtaga les différentes dimensions et concepts
du modéle grace au témoignage des freres intereigds donner ainsi davantage d’épaisseur

a notre analyse.

3.1. Les relations avec I'extérieur
Les relations avec I'extérieur prennent les fors@santes :
Certains freres travaillent a I'extérieur. Des é&®rinterviennent dans diverses instances
extérieures a l'ordres Un frere est président des droits de 'hommeCaunseil de I'Europe.
Il va & chaque session. Un frére est membre derantission diocésaine des relations avec le
judaisme. Un frere est auménier a 'ENA et 2 freseat aumodniers des étudiants. Nous nous

occupons de l'accompagnement des fraternités l|aiqd@minicaines, du pélerinage du
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rosaire ou 30 000 personnes vont a Lourdes pendia@tsemaine en octobre. Nous préchons
des retraites a des communautés religieuses. Ua i@ s’'investir dans 'audiovisuel. » [E1].
Un frere fait des conférences en réponse aux dezsateb gens.
Les freres ont le souci d’adapter leur langagesotaété dans laquelle ils vivertll faut que
jutilise des mots nouveaux agences de facon nleugtehs la culture ou je suis. Nous avons
décidé d’apprendre une langue du pays pour entersda culture, la mentalité du pays. »
[E6]
Les freres éetudient des auteurs et des couranpemieee divers dont ceux émanant d’autres
religions. lls peuvent se former dans des écolde®universités et inviter des conférenciers.
Des décisions prises au niveau de I'Eglise peus‘@nposer dans 'ordre des dominicains qui
s’occupe de trouver des solutions acceptabkesEn 1954, Rome a interdit les prétres
ouvriers. Le maitre de I'ordre a dit qu'’il sS’en aggait, il a demandé aux freres de suivre les
instructions romaines tout en restant en dialodgeeu ont quitté I'ordre. lls ont arrété d’étre
ouvriers, mais sont restés dans le quartier. Irlétait interdit de travailler. lls ont trouvé le
moyen de rester la, d’assurer une présence. » [E5]
Dans leur processus de décision, les freres pepventlre I'avis d’'instances extérieures.
lls recoivent aussi des financements provenanede&tieur :
« - des salaires dans le régime local en Alsaceelig$
- quétes du dimanche

- intentions de messe surtout pour le pélerinageodaire, chaque couvent organisant

un pelerinage vers Lourdes en octobre
- droits d’auteurs pour les livres

- pour les réparations et I'entretien des batimefat appel aux dons » [E7]

19| a législation locale en Alsace-Moselle comporss dispositions d'origine francaise maintenuesignewur
par les autorités allemandes en 1870 [et abrogéesep autorités francaises durant la période atmdixion]
comme le Concordat de 1801. Les ministres du adid rétribués par I'Etat et les collectivités iteriales
participent au financement du culte paroissial. [obtitut du droit local alsacien-mosellan : hitpww.idl-

am.org/].
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3.2. La socialisation des freres
Outre les relations avec I'extérieur, la gouvermadtun couvent dominicain est fortement
influencée par lasocialisation qui est surtout marquée par des références awsurgal
dominicaines et par le partage de la vie commune.
La socialisation se fait par le parcours du frerteasers sa formation, son engagement, son
acceptation par les autres et le partage de laon@nune. Dans les entretiens, les fréres se
réferent souvent a I'histoire de la création dedfe, a leur fondateur St Dominique et aux
valeurs dominicaines :
« Méme s’il y a des divergences dans l'interpréiatiil y a des points communs : on a tous
fait profession sur les constitutions dans un k&tedniné. ... Un point important est I'entrée
pour des raisons évangéligues, la motivation. Gelaetrouve chez tous les fréres de tous les
pays et de toutes les époques. Les changementdagisnén faisant appel a cela. On se
reconnait a travers les continents et les époqueause de cela. .. Quand on fait appel au
niveau de I'engagement pour la vie évangéliquefriags ne renaclent pas, ils obéissent. On
n'est pas entré pour faire notre secte, on veut¢ @ans I'Eglise. » [E5] « J'ai été formé
entierement a I'école de St Thomas d’Aquin. On poeequestion, on cherche une réponse
dans la tradition, un tel a dit cela, on voit quyy a des opinions contradictoires.
Spontanément on dit cela, mais il y a tel ou tguanent. On discute les arguments avec 3, 4
ou 5 objections, puis une réponse argumentée, ynasréponse aux objections. C’est une
pédagogie maieutique. Cela donne beaucoup de dikggtréflexion. On réfléchit, on a la
liberté de réfléchir, on naccepte pas ce qui rel@e l'autorité. Cela devient un réflexe. A
force d’étudier Thomas d’Aquin, on ne se laisse pasipuler. ... La liberté et la solidarité
fraternelle, ca fait un bel équilibre. C’est uneigan pour laquelle les jeunes entrent, ils
sentent que leur personnalité sera respectée eenquhéme temps, il y a une vraie
communauté avec des manquements, des dysfonctEmisemies manipulations. Tout cela
est trées humain. » [E6]
« Les valeurs dominicaines sont :
- Le couple : liberté, responsabilité-solidarité
- Le couple : tradition, ouverture» [E6]
L’aspect communautaire est une dimension importdants la socialisation dominicaine :
« Un frere de 85 ans ne peut plus rien faire. tliggportant aussi. C'est le témoignage de la
communauté. Des personnes nous disent gu’ellestsoahées parce qu’elles sentent une

communauté qui vit bien ensemble. » [E1]
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La vie commune est I'occasion de préparer les ubéds « Les discussions du chapitre se
préparent a table » [E5].

La priére et le silence ont une place dans le ggacede décision : e suis plus ou moins
attentif au silence. Le petit déjeuner se fait ggnse. Ce n’est pas du mutisme. Cela permet
une vie calme, une distance. Ne pas bavarder poertout et n'importe quoi. C'est mauvais
pour la vie commune.» [E1] « La priére joue un r@leur établir une solidarité sur le fond,
rendre la vie communautaire tolérable, la mettrenslaine vraie perspective, I'ouvrir, lui
donner une dimension transcendante. On ne poupestvivre ensemble, travailler ensemble,
prendre des décisions sans priéere. » [E6]

Le contexte culturel peut modifier la réalité dwgessus décisionnek Quand j'étais au
Cameroun, j'ai vu une grande partie des décisionsgs a Paris. Méme si le provincial nous
consulte, il ne vit pas sur place, il ne sent pes thoses. C’est difficile de prendre des
décisions de loin sur des criteres culturels qustappliquent pas dans une culture différente
comme I'Afrique. C’est gentil de dire qu’on élit prieur, mais, en Afrique, si on élit un frére
jeune, ¢ca ne marche pas, car en Afrique, I'autarétgte aux mains des anciens. » [E6]

3.3. Le couvent se situe dans le cadre plus large ddoonce
La gouvernance d'un couvent interagit avec des msges non spécifiques d’'un niveau
supérieur. Le couvent étudié ici se situe danstkecplus large d’'unprovinceet del’ordre
des Dominicains dans son ensemble.déplacement d’'un frered’un couvent a l'autre ou
d’'une province a l'autre est parfois une maniergéler certains conflits, mais aussi d’allouer
des ressources spécifiqgues aux couvents en forasideurs activités.
Ainsi, en cas de problemes d’ententes entre frdhes méme couventk la communauté
essaye de régler les choses, qu'il y ait un pardow, réconciliation autour d’'un compromis :
si ¢ca devient insupportable, les freres changentalevent ou vivent seuls s’ils ne supportent
plus la vie communautaire. » [E6kLes conflits peuvent aussi provenir de Rome, comme
I'interdiction de prédication du frere Yves Congatr l'interdiction de réimprimer son livre
« Vraie et fausse réforme dans I'Eglise. Les fréres ont souffert a cause de Rome et pas
dans l'ordre » [E5] lls n’étaient pas reniés dans leur couvent. Y8esgar a di quitter la
France [en 1954] pour aller a Cambridge puis assem, avant que Monseigneur Weber ne
le raméneen France [en 1956]. Il fut ensuite réhabilité, nodnexpert au concile Vatican Il
[1962-1965] et fut élevé au cardinalat par le pagemn-Paul Il en 1994

1 Edité en 1950.
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3.4. Les constitutions
Les décisions et les discussions qui les préparent s’organisent conformément aux
constitutions Toutefois, les constitutions prévoient la podéde leur propre modification,
au cours de procédures trés réglementées et lanfjuasit pour cela que trois chapitres
généraux consécutifs adoptent les éventuels chamgsnl’influence des couvents sur de
tels changements est donc tres indirecte, dang$aima ou les chapitres généraux comportent
des définiteurs élus par la base, en provenantautiéordre.
Les constitutions sont utilisées comme référencer porganisation du couvent« Les
constitutions donnent une objectivité. Quand il yraprobléme, un dilemme, que disent les
constitutions sur lesquelles on s’est engagé ?2}.[Elles représentent un avantage €ame
raison de la longévité des Dominicains réside dissrégles, I'objectivité du droit. Les
constitutions de l'ordre nous ont été expliquéef=3] Cet avantage est aprement défendu
par les Dominicains, et donne aussi une certaiberté : «Rome a voulu changer les
constitutions. Un frere a dit : jai fait professicsur ces constitutions. Si elles sont changées
je suis relevé » [E5].
Les constitutions ont été modifiées sur certainmtppsans jamais renier I'esprit fondateur
qui les anime, tres attaché a un savant équiliares ¢a répartition des pouvoirgLes choses
ont beaucoup changé depuis les constitutions priestrédigées par le chapitre de 1220.
L’'organisation des chapitres, la création de vigds apostoliques ont été modifié. Sur tous
les points, il y a eu des modifications. Les caumsbins sont tres modifiées et en méme temps
d’une fidélité étonnante. On reconnait I'esprit doiwain depuis toujours. » [E11]
Les régles sont modifiées pour réguler la vie comenet tenir compte des erreuksl.e bon
ordre résulte des mésaventures du passé. On s’mgaf’il y a des lois, c’est pour éviter le
pire. » [E3] Comme en droit des sociéteés, les évolutions kEgsls suivent parfois des crises.
[Kim, Nofsinger (2010)]
« L'idée de St Dominique est d’avoir une forme peimet l'adaptation, la souplesse. On
passe entre les écueils :[1] trop de démocratieufpmnduire a des majorités changeantes] ;
[2] la rigidité. » [E3]
« Chez nous les choses changent lentement, maisisat. Contrairement aux Chartreux qui
ont comme devise « jamais réformer, jamais défosmn&hez nous c’est plutdt « se réformer
tout le temps ». Cela prend 9 ans pour se réforrbes. chapitres votent effectivement des

changements. L’énergie et le temps passés sordszalr.» [E5].
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Le rapport des fréres aux constitutions est sougl®ans I'ordre, on n'applique pas les
constitutions, on les interpréte au sens juridigugE4]. Une dispense par rapport aux
constitutions peut étre obtenue Le supérieur peut dispenser de priére pour lasimig pour

la prédication, pour le salut des ames. Se poseguastion de I'équilibre. Il n'est pas
souhaitable qu’une activité nous prenne totalemgué nous soyons absents a la priére, aux
repas. Chez nous la régle est d’étre au servicka aaission. » [E1]La regle constitue donc a
la fois une force de rappel de la mission et detionnement institués par St Dominique, tout
en étant appliquée de facon suffisamment souplg, gmutenir les décisions conformes a son

esprit plus qu’a la lettre, dans un environnementgexe et en constante évolution.

3.5. Le fonctionnement de la gouvernance spécifique

3.5.1. La personnalité des freres
La personnalitédes fréres est a l'origine d'initiatives : elle éavorisée par la gouvernance
méme de I'Ordre « Un secret de l'ordre est de laisser s'épanous [eersonnalités, les
charismes » [E4].
La personnalité du prieur est importante a l'irg@ri du couvent: kes différences de
tempéraments influent : quand le prieur est tropoataire, ¢ca renécle, ¢ca ne va pas. Quand
il est trop mou aussi. Quand il est trop entrepr@nga freine. Le prieur doit tenir compte du
groupe, ne pas trop le bousculdiai un bon souvenir de quand j'étais prieur. Jagais de
sentir les potentialités pour qu’elles puissentnsettre en place. Ce n’est pas une fonction
glorieuse. Le prieur n'est pas mis en avant » [E6lJn bon prieur impulse I'énergie pour
mener a bien les réalisationg&4].
Certains freres développent leur personnalité eistcoisent une carriére, travaillant au
service de la mission de l'ordre d’'une facon palitce .« Comme jai fait I'école de
journalisme a Strasbourg, ils ont fait appel a mpai passé 10 ans chez Bayard dont 7 a La
Croix et 3 a Panorama. Ensuite, j'ai passé 10 arl®rission « Le Jour du Seigneur » sur
France 2 comme journaliste [E4]
Les freres peuvent également choisir de rempliacers fonctions hors du couvent C’est
par hasard que je me suis intéresseé a la psyche]@ors que j'étais aumonier d’étudiants.
L'institut de psychologie m’a accueilli et je masspris au jeu. J'ai fait cela en plus de ma
vie au couvent, en profitant de ce que l'institet psychologie était tout prés. J'ai fait le
dipléme pratique. Un organisme social qui s’est ertincherchait un directeur. Je me suis

présenté et j'ai eté accepté. Jai discuté aveprlavincial qui n’a pas dit non, ni vraiment
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oui : je suis passé dans lintervalle. Javais ende faire cela, il I'avait compris. Dans la
province, on a l'idée que les freres doivent déppés leur potentiel pour la prédication en
fonction de ce gu'’ils sont » [E5].

Cette liberté d’expression se retrouve aussi danspdssibilité de garder des biens
personnels et de concevoir des activitéd:ai discuté des modalités de mon arrivée : jis su
venu avec la moto et jai dit : ¢a, c’est pas négble. J'ai derriere la téte de faire ici une
messe des motards avec une bénédiction des me®madtards ont une haute conscience de
la dangerosité de leur passion avec un coté suierst. Je vais faire cela en septembre lors
de la féte des anges gardiens pour conjuguer mai@agt ma mission $£4].

L’activité de prédication est diversej'ai travaillé comme psychologue dans un orgamsm
social et en foyer pour enfants placés par le jagavec médecins du monde sur la question
des adoptions d’enfants. L’'ordre m’a laissé faiee tcavail. Quelqu’un peut demander a se
spécialiser : on lui dit : fais, on verra ce qudaédonne. Les jeunes ont fait « La retraite dans
la ville »? qui est porté par les étudiants. lls ont amené @l chapitre provincial qui a
entendu, essayé de faire quelgue chose.».[E5]

La personnalité d’'un frére peut s’exprimer chezdemiinicains qui encouragent les débats, y
compris lorsqu’un frere refuse un déplacemenOrn«m’a proposé d’aller en Suéde : jai dit
non. Certes j'ai un tropisme nordique et je parlerbles langues. Mais j'ai de vieux parents
et une petite famille. C’'est moi qui m’occupe d'eGkest théologique dans la spiritualité
dominicaine. On ne se met pas a I'école d’exercideme regle, d'une méthode. Notre école
est la fraternité augustinienne : « aime et faisquee tu veux ». C’est pourquoi, il y a
beaucoup de personnalités fortes dans l'ordre. @titlsur ce qui est. On ne contraint pas
trop. Saint Thomas d’Aquin dit : « la grace ne tpas la nature, elle la porte a sa
perfection » [E4].De méme E5 explique« on m’a demandé de changer de couvent. Je suis
toujours resté ici. J'ai dit que je ne me sentads ple changer a cause d’'une reconversion
personnelle. Le provincial n'a pas insisté. Jedsaiis mes études. L'ordre m’'a laissé faire le

travail que je voulais ».

3.5.2. Les conflits
La gestion d'une communauté avec des freres dgmrsonnalité est affirmée requiert de la

diplomatie :« Il y a des personnalités difficiles a gérer, despéraments et les souffrances

12| s’agit d’'une activité de prédication sur intetnavec I'envoi d’une méditation chaque jour du

Caréme.
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de chacun. C’est un coté délicat. Dans tout grobpmain, il y a 20% des personnes qui
prennent 80% de I'énergie ».[E1]

Un frére peut refuser son élection : [E7] a pgrBca« I'élection d’un prieur provincial qui ne
souhaitait pas étre réélu pour 4 ans, car il setausé : il a quand méme été réélu : lors de
la confirmation qui se fait & Rome pour un prieupyincial, il a expliqué les raisons qui
'amenaient a décliner sa réélection : le Maitre @ééal a accepté la démission de ce
provincial ».

Les Dominicains peuvent faire émerger des persdaésajui vont s’épanouir en dehors de
I'ordre. Ainsi, un frere dominicain, Marie DominigWPhilippe [MDP] a fondé la congrégation
des freres de St Jeawr.ll a repris certains €éléments de nos constitigioth y a eu une
séparation, une méfiance. Peu a peu les contacerdefaits. On n’a pas accentué la rupture.
MDP fait partie de l'ordre. Il a fondé une congréga. On n'a jamais demandé de
séparation. Les freres de St Jean continuent decigté, nous du noétre. » [E5]

Une forte personnalité peut aussi étre source déitsa [E5] explique que e prieur du
couvent de [..f n'a pas eu envie gue je revienne, mon caracténe affirmé ne lui plaisait
pas ».ll ajoute quex la résolution des conflits dépend beaucoup deelgonnalité du prieur

et des freres qui sont la. Certains conflits neeggent pas. Les conflits sont sains car on est
différents. Quand il y a de tres fortes persongalitcertains n'osent plus s’exprimer. Le
prieur est la pour leur tenir téte, pour que ledras ne soient pas écrasés et pour que chacun
puisse exister »E1] considere également quees divergences de vue sont positives. Par
contre, la violence, la colére ou le clash sontatdg. Nous avons quelque chose a vivre au
niveau de la maitrise. Quand il y a des conflitss dégats collatéraux, il faut entendre les
partis en présence. Certains ont du mal a suppddete forme d’autorité. Certains vont étre
contre le prieur du fait de son élection. Ce n’pas de tout repos d’étre prieur : il y a des
moments ou il faut réagir tout de suite. J'ai tenda a prendre mon temps par rapport aux
conflits, a temporiser, cela peut régler des choBdaut souvent une parole ».

Cependant, les dominicains considérent que gonflit peut faire progresser : il existe des
conflits idéologiques, moins maintenant. Un freeaitpétre déplacé du couvent a sa demande
ou a la demande des freres. Le conflit peut devgrave, quand c’est insupportable, la
confiance n’est plus la. Quand quelqu’un par somportement, ses idées, ses liens avec
I'extérieur ne participe plus a la communauté. Qddny a des économies paralléles, quand
qguelqu’un a des ressources d’ailleurs » [E3].

13 Le nom du couvent n’est pas communiqué pour préséa confidentialité des personnes concernées.
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La gouvernance reléve du jeu d’acteurs, et lesotigsionnements ne peuvent pas toujours
étre exclus. lls trouvent leur source dans la dygaend’interaction des personnesCe& qui
n'est pas bon a long terme, ce sont les famillasda famille. J’'en ai été témoin plusieurs
fois. J'ai dO affronter cela plusieurs fois. Quaol dit quelque chose a quelqu’un, on sait que
dix minutes plus tard l'autre le sait. Du coup atient sa langue. Cela devient un parti qui
prépare ses interventions. Cela détruit les relaioCertains sont au courant de choses qui
ne les regardent pas. Aprés, on ne parle que dplae et du beau temps. Il existe des
communautés ou on ne dit que des banalités. Jaimexprimé personnellement, cela s’est
retourné contre moi. Apres je ne dis que des bwmliJ’ai parlé de quelque chose de

personnel, c’est revenu au provincial qui en a tes conclusions contre moi » [E3].

3.5.3. Les initiatives
Les initiatives prises par les freres peuvent, dimis passées au crible du processus
décisionnel, étre développées sous la forme diéeside prédication et de diffusion de
connaissances sur la parole évangéligue. Cestastisont stratégiques, car elles se trouvent
au cceur de la mission dominicaine. Des ressourcamiy affectées, voire développées, en
fonction des décisions des instances délibératioegpétentes.
La prédication dominicaine opére a partir d’initias vers le monde entiex. Quand une
province crée une entité hors de son territoiretelgitoire ou elle s’est installée va prendre
son indépendance. La province de Toulouse a cré&éommunauté au Brésil qui est devenue
une province autonome. ... Une communauté prend sam@mie quand elle a de quoi la
prendre selon nos constitutions : ces moyens posienle nombre de couvents et de freres,
ainsi que sur des ressources matérielles suffisar@éest le chapitre régional qui décide »
[E6].
Les initiatives ouvrent aussi I'Ordre Dominicairr & monde moderne et I'espace numeérique,
ce qui se traduit par exemple par des activitésntés, telles que la création de sites internet
et une prédication virtuell& La Retraite dans la ville a commencé en 2003ddpart c'était
tout petit : 5 000 mails envoyés. Maintenant cresre deuxieme budget aprés « Le Jour du
Seigneur ». Il y a des initiatives, on fait desighau niveau du chapitre provincial. Un frere a
été pris a un autre couvent pour s’en occuper. Opion de la province est d’étre présente
sur internet. Moi jétais moins partant de perdre &rére. On a voté. C’est I'option du
chapitre provincial. Le désir du couvent est soutgmar la province. Entre les initiatives

émergeantes, la province privilégie certains engagets » [E1]
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3.5.4. Les décisions
Le processus décisionnel cherche a atteindre useosuos « Quand on prend une décision,
personne ne doit avoir le sentiment qu’'on I'écraSe.on n’'a pas le désir d’'arriver a un
consensus, le vote peut conduire a écraser uneritéinGela n’est pas dominicain quand une
majorité a gagneé et que la minorité n'a qu'a s'ésea Je suis toujours content quand on
arrive a l'unanimité. »Pour préter I'église a une autre communauté chmééignous avons
fait une convention avec le diocése. Jai travaidléec un fréere, avec la communauté
anglicane. On en a parlé en chapitre. J'ai intétpates les remarques faites au chapitre, j'ai
fait des amendements pour arriver a une décisiomnsonautaire. Un des amendements
consiste a faire le point tous les 3 ans. ... La eatign n’est pas a vie. » [E1Rour arriver
au consensus une expression large est rendue lpossiuentuellement, par le biais de
commissions « La rénovation de la sacristie a aussi été diseuté. Une commission s’est
réuni 2, 3 fois. Tous les freres pouvaient pargcjgout dire. » [E1]
Les décisions d’activités et d'allocation des resses peuvent émaner de la hiérarchie :
« Plusieurs fréres sont allés faire un ministerg@el ils n’avaient pas pensé, ils n’étaient pas
préparés. Le provincial peut passer au-dela d’'ubgction : je te demande de le faire. Mais
jamais une décision ne sera maintenue si le frédpriche, si des choses se révelent
nuisibles. » [E5]
« On ne prend jamais une décision hors des frépesarnés, normalement jamais, si on suit
les constitutions. » [E6]
Pour arriver a un consensus, les décisions peupemidre la forme d'un essai« Le
provincial m’a demandé si j'étais d’accord pour ellau Cameroun. On a Vvérifié la
faisabilité. J'ai passé 2 mois d'été dans plusiepays d’Afrique, ... je suis rentré pas trés
enthousiaste. Je suis retourné I'été d’apres panficmer ou infirmer. ... J'ai vu que cela se
passait bien, que je pouvais apporter quelque cho$E6] L'essai apparait également dans
la décision de préter I'église aux anglicans dansddre d’'une convention limitée dans le
temps et prévoyant une évaluation.
Les décisions sont le plus souvent collective\: tout niveau, les décisions solitaires sont
rares. » [E3 Toutefois, le prieur peut, pour de faibles motdaprévus, engager la
communauté« Le prieur peut décider seul, mais assez peustilobligé de consulter ou
d’avoir I'approbation du conseil ou du chapitre[E24]
Les décisions importantes sont donc issues d'urcegsus démocratique doublé d'une
confirmation par l'autorité supérieure qui peut pdiser d’informations privées « Le

provincial peut casser I'élection du prieur campikut avoir besoin ailleurs de I'élu ou il pense
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gu’il peut mener le couvent dans une pente qui saedéviation. Nous faisons des choix, et
il y a une régulation par une autorité supériewsauf pour le maitre de I'ordre ou il N’y a pas
de supérieur au-dessus. » [E5] « L’élection se dérale maniére particuliere, il n'y a pas de
candidature, c’est contraire a I'élection politique. Dans I'ordre dominicain, les gens ayant
le droit de vote font une proposition. Le tractatest ... on discute en I'absence de la
personne concernée, on peut proposer une persamne’apt pas la. En conseil provincial,
on a proposé une personne ne faisant pas partiecahseil provincial. On s’exprime
librement sur la personne. Ce que jai vu s’esfjdats fait sans dénigrement, sans passion,
sans exaltation. Les gens cherchent I'aptitudeadeersonne a gouverner. » [E11]

Le processus décisionnel est couteux en temps pas$Ecuter et peut déboucher sur des
décisions non suivies d’actions en raison d'unelffitsance de moyens« Une décision
longue a prendre peut disparaitre a cause de dités de mise en ceuvre. ... Parfois une

décision est prise, mais on n'a pas assez d’argargas assez de fréres. » [EJ]

3.5.5. Discussions/délibérations

Le fonctionnement concret de la gouvernance dormimé prévoit beaucoup d’espaces de
discussion. Toutes lecisions stratégiquesouchant aux activités du couvent et au devenir
des fréres sont largement discutées, que ce ssitinud’'un couvent ou avec les instances de
gouvernance supeérieures.

« Le mode de gouvernement le plus apte a réglerlbgeproblemes est de se parler. On n’est
pas enfermé dans le silence et I'obéissance » [Elld$ discussions sont trés importantes
chez les Dominicains« Un critére fondamental est que les fréres faigartie d’un couvent
discutent tous : quand les gens autour de soi thstuon va pouvoir parler, échanger,
partager sur des choses essentielles. Les fremsnaia réfléchir et a vivre, donnent une
parole qui aide les gens a vivre. Le couvent esliainde parole fraternelle avec les gens.
Lors du chapitre de la semaine derniére, un frese sorti en disant : « on a eu un vrai
échange » [E6].

Actuellement, il N’y a pas de décision prise paptevincial ou le chapitre sans discussion
avec l'intéressé« Plusieurs freres sont allés faire un ministereq@el ils n’avaient pas
pensé, ils n'étaient pas préparés. Le provincialtpgasser au-dela d’une objection : je te
demande de le faire. Mais jamais une décision na s®intenue si le frere déprime, si des
choses se révélent nuisibles. Des fréeres sontgpartiScandinavie, certains sont revenus au

bout d’'un an, cela n’allait pas, d’autres sont estl2 ans, puis sont revenus » [E6]

21



L’admission des novices fait également I'objet d&cdssions « Pour accepter les novices,
on a un premier échange sur la maniére dont onleditere » [E1].« J'ai vu, une fois en 40
ans, un vote du conseil et du chapitre négatifngdee cas, le provincial ne peut pas accepter.
Le jeune était au courant. Il y a eu des discussignsieurs mois avant, le pére maitre a dit
ce qui se passait. Le novice savait qu'on étaiithes sur sa candidature. Il savait qu'on
pouvait refuser. Les votes se font a plusieursléobeon discute, on essaye. Le pére maitre
se renseigne a l'extérieur pour savoir commentdevités du novice se passent. Chaque
frere apporte des informations. Dans la prise deislén, il y a beaucoup d’information, de
discussions, d’échanges avec le supérieur du coulemprovincial. Ce sont des instances
dont les jeux sont réglés. Il y a toujours plusgeuniveaux d’examen du probléme. La
procédure est lourde, car plusieurs instances peuwveervenir »[E5].

Les lieux de discussion sont multiples, et lesaesp informels peuvent préparer des
discussions dans des instances de gouvernanceagptuslles, telles que le chapitre. Les
repas, par exemple, sont propices aux discussibiisparle de I'art de la table, dans le sens
de discussions lors des repas [hormis le petituadéjequi est pris en silence].

Le processus de discussion/consultation a tousiVesux permet d’asseoir la Iégitimité des
discussions prises sur une base communautaireselith cas de tensions, les décisions sont
mises entre parenthéses, un espace vide est laissémps de priére a la chapelle est pris »
[E2]. « Quelque fois, il faut prendre du temps,pes se décider trop vite car les décisions
pourraient étre lourdes et hasardeuses » [E5].

Les discussions qui caractérisent le mode de goamee dominicaine admettent différents
points de vue, et les débats contradictoires pduserfaire dans le respect des personnes.
« En Suede, j'ai séjourné chez les Jésuites dfrasciscains : j'ai mieux percu ce qui fait un
Dominicain. Chez nous, il y a une liberté de pardlam frére peut tenir des propos trés
critiques par rapport au pape, par exemple. On warképliquer, mais on ne va pas le
dénoncer. Il y a un respect de la pensée de I'adan’occupe du zen, de pensée bouddhiste.
La plupart des fréeres ne s’intéressent pas a deds. journalistes qui viennent m'’interroger
s’étonnent que je n‘aie pas d’ennuis. Il y a unnelt de bienveillance et d’intérét. C’est un
cadeau, un bien tres précieux. Ailleurs, des quamgite un chiffon rouge, on entre en
convulsion. Il y a un climat intellectuel, respesid et ouvert, une simplicité de vie.» [E3].

La composition concrete du couvent influe natureflat beaucoup sur le contenu des
discussions et la capacité a obtenir des décigiartagées : Nous sommes dans un couvent
de jeunes : il y a beaucoup de novices qui permiettes discussions, une ouverture sur le

monde moderne. Les situations sont bloquées lordgadreres « agés » se cramponnent a
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leur situation comme jai pu le constater dans wutfe] couvent : les chapitres étaient
bloqués, il y avait beaucoup de non-dits, en raiderfabsence de vraies discussion&?].
Cela montre aussi que vivre I'esprit dominicairevel d'une quéte constante et ne peut pas

étre décreté par un simple code formel.

4. Discussion

Au-dela de la compréhension des spécificités ductiomnement d’'un ordre religieux
particulier, notre étude fait aussi une contributiplus générale a la littérature en
gouvernance. L'approche dominante des recherchegoenernance est trés fortement
marquée par la théorie de I'agence [Dailnlei{2003)], qui aborde le réle des mécanismes de
gouvernance sous le seul angle du controle déeenteonflits d’agence. Il s’agit, donc,
d’'une approche qu’'on peut qualifier d’exclusivemefisciplinaire [Charreaux et Wirtz
(2006)]. Le modéle spécifique de la gouvernance douvent dominicain, issu de I'analyse
des entretiens avec les freres, montre que soridonement n’est pas explicable par les
seuls concepts de la théorie de I'agence, qui nedqmnc pas prétendre au statut d’'une théorie
générale de la gouvernance des organisations.

Dans le fonctionnement des instances de gouverrdomoénicaines, beaucoup de temps est
consacré a la discussion et a I'argumentation.dissussions permettent que les décisions
soient mieux comprises et mieux assumées colleogne

L'importance des espaces délibératifs et la longdes discussions dans le fonctionnement
de la gouvernance dominicaine suggerent ainsi aglei-ci va bien au-dela des seules
fonctions disciplinaires étudiées par I'approchend@mnte des recherches en gouvernance
d’entreprise. La discussion permet, dans certaitaations, d’aplanir les incompréhensions,
ce qui lui fait jouer le réle d'un important levieognitif et comportemental dans le processus
décisionnel [Charreaux (2008) ; Charreaux et WRG06)].

L’approche cognitive de la gouvernance explique baprentissage organisationnel et la
réalisation d'initiatives innovantes sont favorisgear un équilibre entre le maintien d’'un
certain niveau d’hétérogéeneéité cognitive, souradérture, de créativité et d’innovation, et
une intégration suffisante du groupe décisionnetjEs et Milliken, 1999]. Cette intégration
est susceptible d’éviter I'enlisement des conftivgnitifs et de permettre leur transformation
en sources d’apprentissage. Dans l'ordre des puéshkes processus de socialisation, qui
valorisent I'apport propre de chacun tout en caliivla recherche du consensus dans les

débats, sont de nature a favoriser lintégratiociate des membres des instances de
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gouvernance. Des codts cognitifs existent en tepagsé en réunions, en commissions, en
consultations et en essais ré-évaluables pourrcinestine décision consensuelle.

Le fonctionnement des instances de gouvernanceadiunent dominicain assure, en effet, le
maintien systématique d’'une expression tres Igrgepis contradictoire mais respectueuse,
des différents points de vue [maintien d’'un niveain de conflit cognitif]. L’entretien d’'un
certain niveau de conflit cognitif au sein des anses de gouvernance dominicaines est
susceptible de nourrir 'apprentissage organisatbmermettant d’affronter les défis posés
par un environnement intellectuel changeant. Egeres, le systéme de gouvernance n’agit
pas de fagon unilatérale sur I'économie des co@igedce, mais contribue potentiellement a
la création de valeur cognitive, au service d’uredjcation adaptée au monde contemporain.
Appliquée aux enjeux de la gouvernance d'entreprisgée d’'une création de valeur
cognitive rendue possible par une gouvernance pgEmeun encadrement efficace des
conflits cognitifs pourrait se traduire par linration stratégique et la construction
d’opportunités inédites de création de valeur.

L’expression tres large des différents points de, wdoublée du principe un homme = une
voix, différencie la gouvernance dominicaine d’astformes de gouvernance, notamment
celle des sociétés manageériales cotées. Ce megprdssion permet un débat beaucoup plus
large et ouvert sur des schémas cognitifs multiplesapproche ainsi la gouvernance
dominicaine de celle d’autres types d'organisattets que certaines coopératives, comme le
montre I'analyse du conseil d’administration d’'uceopérative laitiere, TINE Group, par
Huse etfal. [2005] : « une culture décisionnelle orientée vers les pgeuas, ou I'on attachait
beaucoup d’'importance a écouter I'ensemble des, wcluant tout le conseil, et a obtenir
des décisions unanimes. Ce processus était tresonunateur de temgselon nous, la
manifestation d’'un codt cognitif|Cette culture décisionnelle, marquée par la coh@sio
'ouverture, la générosité, I'implication, des dissions consommatrices de temps et de la
créativité, favorisait au sein du conseil un dialeg stratégique qui permettait aux
administrateurs de faconner la pensée des dirigeagtt vice versa. L'implication des
administrateurs, aussi bien a l'intérieur qu’a I'®xieur de la salle du conseil, permettait de
combler I'écart des connaissances entre administnat et dirigeants opérationnels
[réduction du potentiel de conflits cognitif$jotre conclusion était que la culture du conseil
de TINE faisait que les décisions finalement prisigent partagées, non seulement par les
dirigeants et les administrateurs, mais aussi peg propriétaires. La salle du conseil était
une arene de communication qui, focalisée sur tesgssus, formait le contexte du débat

stratégique. >Huse etal. [2005, p. 290-291, notre traduction].
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Les contre-pouvoirs sont organisés de facon sysigmea au sein-méme de l'ordre
dominicain, ce qui est une autre particularité papport au modeéle standard de la
gouvernance d’entreprise, ou les contre-pouvoirseregs [marché du contrdle,
administrateurs externes, ...] sont censes joueblenmajeur. L’'indépendance, au sens des
codes de gouvernance [absence de liens], est psare chez les dominicains. Alors que la
théorie de I'agence donne une place importantecanidles par des administrateurs externes
et indépendants [Fama et Jensen, 1983], cettenndtiopdépendance est totalement absente
de la gouvernance dominicaine. L'indépendance étudans la littérature apparait dans les
conseils d’administration et dans I'interventiors deiditeurs et des organismes de régulation
comme la SEC [Kim, Nofsinger (2010)]. L'organisatiode la démocratie chez les
Dominicains, notamment la recherche de consenstsipau terme de discussions trés
longues, ainsi que la répartition équilibrée deavpas entre instances multiples, crée des
contre-pouvoirs systématiques en interne, sansureca des contréleurs indépendants,
comme le préconiserait la théorie de I'agence.

Compensant dans une certaine mesure I'absencenttéles externes, les modes d’allocation
du pouvoir sont congus pour éviter I'enracinemerfaeoriser 'adéquation des compétences
aux postes a responsabilités. Deux dispositifs ehwg@, en effet, 'enracinement des prieurs.
D’une part, la durée des mandats des responsatilésugours limitée dans le temps par les
constitutions [deux fois trois ans, au plus], etudie part, il n'y a pas d’acte de candidature a
une fonction élective, puisque ce sont les freregppposent le nom de ceux qu’ils estiment
les plus compétents a la fonction.

La gouvernance soutient la quéte d'un équilibregifea entre le développement des
personnalités et le bien collectif. Il existe unendion entre le développement des
personnalités et le bien collectif. La gouvernamitutionnalise les discussions dans des
lieux plus ou moins formels pour que les décisipeisnettent de trouver un compromis entre
les deux Yoicd. Le fait de pouvoir jouer sur le périmétre de layimoe, voire celui de I'ordre
dans son ensemble, dans la gestion des persosnpkignet de résoudre certains conflits, qui
ne trouvent pas de solution interne au sein d’'wvent fexif].

Le concept de personnalité ressort comme un élétoena fait central de nos analyses. Dans
le codage des entretiens, il apparait comme Isiémie theme le plus important abordé par
nos interlocuteurs, avec un total de 27 référendeas 6 entretiens [cf. annexe 3], aprés les
concepts de régles, avec 32 occurrences, et disngsavec 31 références. C’est un apport
original a la réflexion académique sur la gouveceades organisations. La personnalité

comme force motrice des comportements a réguler [sr gouvernance doit
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vraisemblablement sa place centrale dans notre Im@ie spécificités des congrégations
religieuses, qui englobent la personne tout entiedans la mesure ou elle fait don de sa vie et
gue la frontiere entre vie privée et communautaievient floue. Ainsi, la bonne
compréhension de la gouvernance des organisatihiggeuses peut difficilement se fonder
sur une anthropologie, pourtant implicite dans piaghe dominante des recherches sur la
gouvernance [cf. Jensen et Meckling, 1994], quiuittdhomme a sa seule dimension
économique, mu par lutilité exclusivement. Pourmpoendre les spécificités de la
gouvernance d’organisations non-commerciales, @idbisse d’organisations religieuses,
d’'ONG ou autres, il est ainsi vraisemblable qu'usethropologie plus riche, de type

personnaliste [Mounier, 1949], ouvre une pisteadderche fructueuse.

Conclusion

L’analyse de la gouvernance d’'un couvent Dominicipermis de mettre en évidence les
particularités suivantes :

- 'existence de colts cognitifs a travers les teqm@asseés en discussion,

- le large niveau d’expression de points de vuigdihts a I'intérieur du couvent,

- la possibilité de prendre des décisions a I'egsar arriver a un consensus,

- I'organisation de contre-pouvoirs sans recourilirdervention de personnes extérieures et
indépendantes,

- la création et la diffusion de connaissances abesw grace aux initiatives que peuvent
prendre les personnes,

- la recherche d’'un équilibre entre I'atteinte ddumission collective et le développement des
personnes,

- 'importance de la socialisation pour trouveragonsensus, la socialisation prenant la forme
de valeurs communes, du partage de la vie quotidiehde temps de priére,

- la référence aux régles a travers les constitatppur objectiver le processus de décision,

- le caractere modifiable des régles dans le adidree procédure démocratique.

Ces caractéristiques situent la gouvernance desrilaims dans un cadre différent de celui
de la théorie de I'agence et du modele dominarge lsarr les sociétés cotées américaines et
une anthropologie étroite des acteurs organisatisnn

La recherche sur la gouvernance est largement denpar la théorie de I'agence [cf. Shleifer
et Vishny (1997); Daily efal. (2003)]. Les approches cognitives et comportenenta

récentes en matiére de gouvernance [Charreaux ez Y#D06)] montrent cependant que la
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focalisation sur les seuls conflits d'agence precddine simplification tres partielle du role

joué par la gouvernance, méme dans certaines @sregommerciales, et suggérent que le
fonctionnement et les leviers mobilisés par la gonance dépendent vraisemblablement d’'un
certain nombre de facteurs de contingence liée andture-méme des organisations
concernées. Notre recherche sur l'organisation pegticuliere que représente un couvent
dominicain rajoute un argument empirique concret artiques d’'une approche de type

« prét a porter a taille unique erfe size fits a)] qui guette certaines tentatives de codification
des « meilleures pratiques » de gouvernance déritkéenodele dominant [Wirtz (2008)]. Par

ailleurs, notre recherche fait ressortir I'enjeulagersonnalité pour le fonctionnement de la
gouvernance. Jusque-la peu abordé par la recherclgeuvernance d’entreprise, le concept
de personnalité pourrait bien s’avérer d'une porge dépasse largement le domaine

d’application des organisations religeuses.
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Annexes

Annexe 1 : Entretiens conduits et relectures

1. Auprées des fréres du couvent :

- Le prieur, 2h a relu et commenté une version pighire de 'article [E1]

- Le maitre des étudiants, 2 fois, 2h a chaque fbs.relu et commenté une
version préliminaire de I'article [E2 et E3]

- Le chantre, directeur d’'une association, 1h45 [E4]

- Un frére, ancien prieur, retraité, a été un profeseel actif dans le secteur
public extérieur au couvent, 1h45 [E5]

- Un frere, actif dans I'advocacie aupres d’orgaimiset internationales, 2h [E6]

- Unfrere, responsable d'un groupe de réflexion rs\V&urope », 2h [E7]

2. Autres entretiens pour un éclairage indirect :

- 2 moniales [E8 et E9]

- 1 fréere lecteur d’'un autre couvent [E10]

- 1 laic dominicain, ancien président d’'universit@la et commenté une version

préliminaire de I'article [E11]

Annexe 2 : Guide d’entretien semi directif

1. Pourriez-vous parler des activités principalesauvent ? Que « produit »-il ?
2. Quand pouvez-vous dire qu’'un couvent fonctioiea ?

3. Quelles décisions importantes avez-vous prisggsind les 5 dernieres années ? Ces

décisions, ont-elles un lien avec les activitédest? Le cas échéant, lequel ?

4. Quelles instances ont participé a prendre cesidés [prieur, chapitre, conseil ; niveau
couvent, niveau province] ? Comment [descriptiors detervenants, des processus, du

déroulement des débats, des contributions destwesautres ...] ?

Dans un premier tempte but est de laisser s’exprimer les interlocigale la facon la plus

libre possible sur les sujets évoquépra L'entretien sera essentiellement conduit grace a
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des relances et reformulations, tout en veillante @jue 'ensemble des thémes du présent
guide soient couverts. C'est la partie semi-divecticentrée a proprement parler.
L’intervieweur aborde, donc, I'entretien volontairent de fagon assez ouverte/large, pour
eviter de suggérer a l'interlocuteur certaines n§gg.Dans un second tempdes questions
davantage détaillées et techniques peuvent égéepmlus directement, si elles n’ont pas

été évoquées spontanément. L'entretien devient gluscdirectif sur la fin :

1. Quels sont les principaux sujets abordés lors cleapitres, lors des conseils ? Le
comportement du prieur et de son « exécutif » ?plefets [collectifs, individuels] ?

2. Quel est le temps passé sur les différentsssje

3. Des conflits peuvent-ils se produire ? Le cdstant de quel genre de conflits s'agit-il,

comment sont-ils traités ?

4. De quelles informations disposez-vous avantréemions [chapitre, conseil]? Comment

sont-elles rassemblées ?
5. Un ordre du jour est-il établi ? par qui ? piétre modifié ?
6. Comment se passent les réunions ? Comment pestdenparole est-il distribué ?

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

Comment ?
8. Des sous-groupes sont-ils constitués ?
9. Comment sont prises les décisions ? Commergasent les discussions,

10. Vous arrive-t-il de prendre une décision ragidet dans l'urgence ou pour saisir une
opportunité ?
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Annexe 3 : Nceuds hiérarchiques

Mam Kearmn - li& Snurnes | Reférences
artivités 5 2
aparentssage arganigationngl 1 1
arganigation prrmetant |2 nrgation connifive 3
creatinn nrgnitive 3 4
Carteni de la nréation de connaissanoes 2
diffusinn de cannEissances h
Mrereatinon 1
frmite-a la nreation cannifive 1
dézision 5 14
casser 3 dénision s
COMaram:s a3
confirmafinn 1
consultatinn 5
crifere oe decisinn h
dealanerent d'un frérs e
&nhec h
alertinn 7
L 3
mifiative 4
afas de deéciaqnn [
discLission T 31
canfiifs h
confiits coonitfs 4
CONSETSNS 1
calita cognitita £
diferennes, parbnulantas &
dirgs 5
fIrEpsaration 4
rappart iftermediaicg 2
aynlutian 4 11
extérieur 4] 0
comate rerdu de 'esténer 1
mterackan-aven 'exteénsur £
rrenerche d'infomations extérisures 2
agrEranalite G 27
aditinue z 2
AR oir i 3
fEriles 5] 32
digpense 3
reLssite desdominicsins 3 g

32




Mam Kigrrn ll& Snurnes | REfArAncES

sacializatinn 4 9
antivites paragess K
amgloi du tanins 2
rpanect 5
satfranchir du aeuvent G
walelrs £i
WiE QRrAmLUne h

Fyrnhnle 1 1
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