La transformation de l'audité en un client
attitudes adoptées, équilibrages requis,
et pierre d’achoppement

Afin de transformer les audités en clients de leur intervention, la plupart des auditeurs que
nous avons suivis ont orienté leurs efforts dans trois grandes directions : ils ont veillé a ne
pas déranger leurs interlocuteurs (1.), se sont attachés a nouer avec eux des relations au
caractere amical (2.), et ont enfin cherché a leur apporter de la valeur (3.). Mais si de
telles attitudes sont effectivement nécessaires a l'atteinte du but visé, elles sont aussi
toujours risquées. Pour ne pas s’averer plus néfaste que bénéfique, chacune d’elles doit
impérativement étre adoptée en méme temps qu’une autre lui étant contradictoire. Gérer
les relations qu’ils entretiennent avec les audités tient ainsi, pour les commissaires aux
comptes, du travail d’équilibriste (4.). La complexité de ce travail-la semble ne pas leur
échapper, et ils parviennent en partie a la prendre en charge. En partie seulement,
toutefois. Beaucoup, en effet, buttent ici sur ce gu’ils pensent étre I'une des principales
difficultés de leur métier : une pierre d’achoppement sur laquelle viennent s’abimer leurs

pratiques, et que nous prendrons donc soin d’identifier (5.).

1. Le souci de ne pas déranger

Nous l'avons vu, les audités tendent a se méfier des auditeurs qu’ils ne connaissent pas
encore. lIs les percoivent de maniere plutdt négative. Aussi les commissaires aux comptes
ont-ils pour premiére préoccupation, lorsqu’ils arrivent sur le terrain, de casser I'image de
trouble-fétes qui peut étre la leur. Parce que l'individu qui appréhende leur venue risque
d’activer son pouvoir de nuisance, ils s’appliquent a le rassurer, a dissiper chacune de ses
craintes. Dans ce but, ils évitent pour commencer de perturber le travail de leurs hotes.
Pour reprendre les termes d’un superviseuCaxc’est le B.A. BA%. Leur interlocuteur
redoute-t-il de devoir leur consacrer beaucoup de temps ? lIs veillent & ne point lui en
prendre trop (1.1.). Craint-il de les voir s’accaparer son territoire et ses équipements ? lls

s’attachent dans ce domaine a faire preuve de retenue (1.2.). Comme nous le dit un chef
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de mission, 4e premier des messages a faire passer, c’ests sBommes venus en paix,

nous veillerons a ne pas vous gémner

1.1.Le respect du temps de l'autre

Selon nos observations, les commissaires aux censfadachent tout d’abord a ne point
abuser du temps de ceux qui les recoivent. Damaitals veillent en tout premier lieu a
se caler sur leurs agendas. D’une part, les reaptessde missions s’emploient, dans la
mesure du possible, a définir des dates d’interwerdusceptibles d’arranger les entités
contrblées ; d’autre part, aucun auditeur « sa@sptit » n’oserait, sur le terrain, imposer
a ses interlocuteurs le moment d’'une rencontresqudun commissaire aux comptes
désire pouvoir s’entretenir avec un comptableréing rendez-vous, ou lui demande, au
préalable, si I'instant est bien choisi Excusez-moi de vous déranger, on peut se voir,
par hasard ?, «Vous avez un momen®?«Je peux vous demander quelque chose ?

sont autant de petites phrases que I'on entendérament sur le terrain.

Ensuite, pour que leurs entrevues soient les plustes possibles, les auditeurs
prennent soin de les préparer en coulisses aviesus€Afin de prendre connaissance des
specificités de I'entreprise contrélée et de cemoetes les dimensions de la section a
vérifier, ils se plongent notamment dans les dossie I'exercice passé et s’appuient sur
les explications de leur supérieur hiérarchiqueéilitent ainsi de demander a I'audité ce
gu’il a déja dit cent fois au cours des annéesuiéates, augmentent leurs chances de lui
poser des questions précises et pertinentes, seedibies moyens de mieux saisir ses
explications, et minimisent les risques de para#irses yeux incompétents, ce qui
'aménerait a penser qu’ils lui font perdre son psmlils connaissent bien sdr en la
matiére quelques ratés, mais se faire admonestempaterlocuteur pour avoir créé chez

lui un sentiment de dérangement inutile, les cangitméralement a retenir la lecon.

1.2.Une utilisation de I'espace et des équipementsnieile retenue

Les commissaires aux comptes veillent d’autre pamtutiliser qu'avec grande retenue

I'espace et les équipements des entités contrdl@emnd ils se rendent a une entrevue, ils
frappent toujours a la porte pour annoncer leusgmée, demandent le plus souvent a
l'audité la permission d’entrer, s’avancent verisavec une certaine lenteur, et s'assoient

rarement sans y avoir été conviés. Installés serchaise, ils posent parfois leur matériel
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sur leurs genoux ou a leurs pieds, dans le butedpas encombrer le bureau de leur
interlocuteur. Emopenspaceils parlent systématiquement a voix basse, saaie ne
pas perturber 'ensemble du service. lls cedentesauleur tour a la photocopieuse, pour
ne pas avoir l'air de la mobiliser. Sur l'une despts missions que nous avons
accompagnées, les membres de I'équipe se sont refforeés de prendre I'escalier
plutét que I'ascenseur, qui aurait pu, sinon, Savé’un usage pénible pour leurs hotes.
On n'aurait aucun mal a multiplier de tels exemptks précautions, dont certaines

peuvent parfois sembler excessives. Mais commeukgsie un superviseur :

Quand nous sommes chez nos clients, notammemssnolivelles missions, il
est toujours préférable de prendre trop de gante gas assez. Au départ,
mieux vaut paraitre un peu timide que sans-géne.aQite fait d’énerver
quelqu’un quand on 'empéche de faire ce qu'ilfaide, surtout lorsqu’on est
chez lui, et qu'on est & ses yeux encore qu'unngea Donc la consigne,
c’est : « profil-bas ». Interdiction de se compom® petit chef. Il est vrai que
la loi nous confere un pouvoir important, mais’ést pas question pour nous
d’en faire usage avec autoritarisme. Ce pouvoirlque part, nous devons y
renoncer d’entrée de jeu. Si tu ne déposes paartass au seuil de sa porte,
le client te livre une guerre sans merci, et sotjours vainqueur du combat.
La premiere des choses a faire pour éviter ce stgnelest, encore une fois,
de faire en sorte que ton travail ne perturbe pasien. Quand tu respectes
cette regle élémentaire, tes interlocuteurs te rdgat d’'un ceil déja moins
méfiant. lls te tiennent moins a distance, accdptiEvantage te recevoir,
ouvrent une porte. Tu peux alors espérer tissec @&ux des liens personnels
plus étroits. L’apprivoisement des clients, c’'@stttun processus.

Des propos de ce superviseur — tout a fait reptéstnde la pensée des auditeurs
gue nous avons suivis — il ressort que ne pas dgérdas audités est une nécessité : la
condition pour que ceux-gi'agissent point en ennemisgnnent les commissaires aux
comptes 4noins a distance, acceptent davantaggldg recevoir, ouvrent une porte
leur accordent autrement dit un « espace-temps Bint@rieur duquel ils pourront
commencer a poser leurs questions. Comme le seuligterviewé, cela implique, pour
ces professionnels, derenoncer d’entrée de jerau «pouvoir que...] [leur] confere la
loi ». Mais ce «dépbt des armes initial n'est pas suffisant. Il n'est en fait ejua
premiére «€tape» du «processus® d'«apprivoisement des clients: un préalable au

tissage de liens personnels plus étroitsavec les acteurs contr6lés, point auquel nous

allons maintenant nous intéresser.
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2.Le soin des relations humaines

Les auditeurs, nous I'avons vu, amorcent leurs abbesy missions dotés d’un « capital de
sympathie » relativement faible. Les membres dégésrcontrélées craignent en effet de
leur part une attitude déplaisante. Eux, cependangnt bien ne pas pouvoir commettre
un tel écart de conduite sans en subir immédiatelasrtonséquences. Aussi veillent-ils,
en tout premier lieu, a ne jamais faire preuveadimection (2.1.). Pour la plupart d’entre
eux, néanmoins, demeurer toujours correct ne saéma suffisant. Il leur faut aussi,
pensent-ils, nouer avec leurs interlocuteurs déstioes au caractére amical. Comme
nous le verrons, différentes techniques peuvent peumettre de parvenir a ce résultat
(2.2.). L'objectif poursuivi est alors pour eux dagner la confiance des audités, et de

pouvoir espérer de leur part une aide un tantpsaitactive (2.3.).

2.1.« Faire preuve d’incorrection : ¢a jamais, au grarjdmais ! »'%

Pour construire avec leurs interlocuteurs de bomekdions humaines, les auditeurs en
mission veillent tout d’abord a ne jamais faireywe d’incorrection. lls s’attachent, en

d’autres termes, a ne point adopter I'attitude aiéphte que certains audités craignent
parfois de leur part. Ainsi n’oublient-ils jama@) presque, un « bonjour », un « s’il vous
plait », un « merci » ou un « de rien ». Méme faakes acteurs agressifs, ils s’efforcent
de rester toujours corrects. Au cours de notreegtndus n’avons jamais vu un auditeur
malmené céder a I'inconvenance, répondre a langel@ar la violence ; dans I'esprit des
commissaires aux comptes, en effet, le respeatédpss élémentaires de bonne conduite,
a précisément pour fonction de ne pas activer,eofaide taire chez I'autre, ses tendances

belliqueuses. Comme nous le dit un chef de mission

195 Avant de documenter ce point-1a, il nous sembledrtant de formuler la remarque suivante. Parce que
nous traitons finalement ici de la question du,tacs observations traduisent, beaucoup plus & aois

gue précédemment, la culture nationale au seimgigelle elles ont été réalisées. On ne fait pasvprde

tact en France comme on peut en fait preuve dareutre pays, et réciproquement. Cette remarque vaut
aussi pour la maniére dont nos commissaires auyptEsont noué, avec leurs interlocuteurs, des réppo
de nature amicale (voinfra, en 2.2.). Le tact et l'instauration d’'une ceréaforme de complicité sont selon
nous essentiels en audit, ceci partout dans le enfihg a 1a, nous semble-t-il, une logique de e®tmais

donnent lieu & des comportements différents, ida@ur la planéte.
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Quand on arrive sur le terrain, méme si I'on ness’pas levé du bon pied, on
doit laisser ses états d’ame au vestiaire. C'esitbdrd une question de
respect. Mais bon, ce genre de respect... je veexgililavec ses proches, on
peut étre parfois grognon. Ici, pas question. Lessychez qui I'on va ne nous
voient pas toujours débarquer d’'un bon ceil, et dand’on était malpoli, la
mission tournerait vite au vinaigre. Alors apresalgré tous tes efforts,
certaines personnes peuvent quand méme t'agressdr,parce gu’elles
restent encore sur l'idée que tu es la pour leuireyusoit parce qu’elles ont
tout simplement mauvais caractére. Dans ce calgisges passer I'orage, tu
tends l'autre joue. Parfois, c’est vrai, il faut @ud méme savoir s’affirmer
davantage pour se faire respecter. Mais faire peewiincorrection : ca
jamais, au grand jamais ! En ce qui me concerney’dst arrivé de me faire
détruire par un associé pour avoir omis, un matia,saluer des membres de
la boite que jauditais. Il était tot, c’était a lamachine a café, je n'avais pas
encore tous mes esprits... Eh bien ils s’en étaikints a leurboss qui en
avait aussitét informé le mien! C’est te dire s'Bont chatouilleux sur le
sujet.

Mais si rester toujours correct est aux yeux deBtewrs un moyen ddésarmer
en l'autre 'ennemi possibjeun tel résultat ne saurait cependant étre poxrseatfisant.
De leur point de vue, nouer avec les audités d&gioes au caractére amical est
également nécessaire. Comme nous le dit un adsig@voir du tact, c’est bien, un bon

contact, c’est mieux ! Quand je pense a mes irtatéurs, je pense : objectif coceus.!

2.2.« Quand je pense a mes interlocuteurs, je pensbjectif cceur ! »

Avant de présenter la maniere dont les commissaivgscomptes tentent de se rendre
sympathiques aux yeux de leur « clients », il neamble intéressant de formuler la
remarque suivante. Si le travail relationnel domtisiallons faire état se trouve bien sOr
effectué tout au long de la mission d’audit, I'mté — premiére phase au cours de
laquelle les auditeurs se rendent sur le terrapossede en la matiére une importance
particuliere. A tel point que selon la plupart gesfessionnels que nous avons suivis,
cette phase-la trouve peut-étre sa plus grandiéutiins les liens personnels qu’elle
permet de tisser. Officiellement, sa fonction esirement technique ; beaucoup
d’auditeurs, cependant, insistent davantage sumtérét « social ». La phase intérimaire
— précisent-ils — est une phase un peu moins éeddue la suivante ; une phase lors de
laquelle on n’est pas trop pris par le temps ; phase, donc, qui laisse aux relations

humaines un certain espace pour se développerupémnsseur nous dit ainsi :
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Quand on arrive sur une mission préliminaire conoabe-ci, ¢a fait... la, ¢a

faisait dix mois que nous n’étions pas venus. [..dn® l'intérim, c’est

beaucoup : tu vas chez le client, et tu t'y faipraégier [...]. Ca fait longtemps

gue tu n'as pas revu tes interlocuteurs. Les sieggaet les assistants, eux,

découvrent méme carrément les leurs. Il te fautdmasser du temps a nouer

ou renouer des relations. Et ¢ca tombe bien, pawe ty as plus de marge de

manceuvre gu’au final, avec aussi moins de pressoporelle, et que du

coup, tu peux vraiment te concentrer sur la dimamselationnelle du job.

Pour «nouer et renouer des relatioms tisser avec les audités des liens personnels
étroits, les commissaires aux comptes, comme nbaissamaintenant le voir, utilisent
diverses techniques informelles, des catachréseseas de Clot, semblables a celles
gu'utilise le brancardier dont il donne souvenkéeple (voir supra, p.88). Sept d’entre
elles feront ici I'objet d’'une présentation (2.2.Comme le suggerent certains signes, ces
techniques-la peuvent étre trés efficaces objectif caeus que se fixent les auditeurs

légaux est semble-t-il frequemment atteint (2.2.2.)

2.2.1L1art de se faire apprécier, en sept lecons

Afin de «gagner le coeus de leurs interlocuteurs, les auditeurs que @@DAS suivis ont
orienté leurs efforts dans deux grandes directibmant d’une part veillé a faire preuve a
leur égard de gentillesse — les cing premiéresniquks dont nous ferons état vont dans
ce sens-la ; ils ont d’autre part souligné ce gairapprochait d’eux — les deux dernieres

techniques présentées ci-dessous visent, nousrnge un tel objectif.

2.2.1.1.« Un sourire, cela ne codte rienl. » : (1) la technique des zygomatiques

«Un sourire, cela ne codte rien, et ¢ca peut fairalmup de bien$, nous dit un chef de
mission qui — comme la majorité de ses collegussufit souvent a ses interlocuteurs. Il
ajoute : «Sourire, c’est un moyen de se rendre sympathigiest Gne fagon d’introduire
rapidement, et a peu de frais, un peu de chaleundine dans la relation. C’est une
maniere de manifester a l'autre de la bienveillan@a fait qu’il est agréable de te
parler, qu’'on se sent plutdt bien en ta compagsie.Un sourire, disait Baden-Powell,
est une clef secrete qui ouvre bien des coeul®e cette clef, les auditeurs possedent en
général un exemplaire. En mission, leurs souringgest la plupart de temps leurs
« bonjours ». Et ces derniers ne tardent jamaia@@mpagner d'un « comment allez-

vous ? »

261



2.2.1.2.« Comment allez-vous ? » : (2) la technique deveites que I'on prend

Lorsqu'ils rencontrent leurs interlocuteurs pourtdate premiere fois, les commissaires
aux comptes se contentent généralement de lesr satae le sourire. Mais trés vite —
assez souvent des le lendemain — ils ajoutentrébtEnjour un «comment allez-vous»>?
Dans la vie quotidienne, une telle interrogati@ntisouvent de la formule rituelle ; elle
constitue davantage un complément de salutatidnnguweéritable question appelant une
réponse. Cela est particulierement vrai, nous selb| lorsque ceux qui se saluent se
connaissent déja bien et qu’ils ne font rien dauwue se croiser. Mais ceci n’est pas le
cas lorsque les auditeurs ne sont encore pour letess que des inconnus, et qu'ils
s’apprétent a conduire avec eux une conversatiordd professionnel. Dans de telles
circonstances, demander a l'autre la maniere dosg¢ sent ne passe pas inapercu. On
cherche bien a lui montrer que I'on se préoccupsadeersonne, et il ne peut, de son coté,
gue lI'entendre de cette oreille-la. Pour étre todait sGr que cela soit bien le cas, les
auditeurs ajoutent du reste parfois certains petitds a leur question. lls disent par
exemple : «Alors, comment allez-vouaujourd’hui? ». Il leur arrive également de faire
référence a des événements précis. Un chef deomiasiive par exemple dans le bureau
d’'un comptable qui, les jours précédents, souffdiitn mauvais rhume, et lui dit
immédiatement, voyant qu’il semble rétabli Ak ! Vous avez l'air d’aller mieux a ce
gu’'on dirait ? Je suis bien content pour vous. Casf, c’est parti ». En entretien,
I'auditeur nous précise a ce sujetC'est important de montrer a ton interlocuteur dque
préoccupes de sa santé, de son moral, que tu lixi de bien, en d’autres termes.!Une

technique dont celle des voeux formulés est en gaelqrte le pendant.

2.2.1.3.« Je vous souhaite un excellent week-end ! » la(8chnique des vceux formulés

Formuler a un individu certains voeux est en effeg autre une maniere de lui montrer
gu’on se soucie de sa personne, de son bonhesiefs des auditeurs que nous avons
suivis ont eu recours a cette technique-la. Adadg sa premiére semaine d’intervention,
un assistant débutant a par exemple conclu chaeuses entretiens en disant Eh !
bien, sur ce, je vous souhaite un excellent wedk-en En regle générale, les dates
d’intervention des commissaires aux comptes sompipes a la formulation de vaoeux.
Quand les inventaires ou les pré-finaux se dérowdantoute fin d'année, les auditeurs

peuvent souhaiter & leurs hotes deuperbes fétes de noél et un trés bon réveillon
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Lorsgu’ils reviennent pour le final, il n’est poidie meilleur moment pour lancer aux
audités : Bonne année, et surtout bonne santé Comme nous le dit un superviseur :
«Présenter a ses clients ses bons vceux, cela psamgtaucun doute d’instaurer avec
eux des relations cordiales. On fait beaucoup dig$f dans ce sens-la. Dans notre
métier, il faut avoir le sens du contact, ne pasiteé a multiplier les gestes d’attention.

Un compliment bien placé, un petit cadeau de teanpemps, c’est tout a fait indiqué

2.2.1.4.« Félicitations ! » : (4) la technique du complirhen

Au cours d’'une mission, un manager congratule & cbmptable pour la beauté de ses
enfants, dont la photo repose, bien en vue, suréaiagére : ds sont vraiment tres
mignons vos deux petits garcons. Félicitations ! cist fou comme le plus grand
ressemble & mon neveu ! C’est impressionnantdUn compliment, cela fait toujours
plaisir », nous dit ensuite I'auditeur en aparté, alors gaus marchons dans le couloir.
« En faire, ajoute-t-il plus tard en entretien, calantribue a te rendre sympathique aux

yeux de tes interlocuteurs

De fait, selon nos observations, les commissais@scamptes ne sont nullement
avares de petits mots gentils. Lors d’'une intefeentun assistant demande ainsi a une
auditée proche de la soixantaineje ®uis un peu géné de vous poser cette questaia, m
c’est bient6t I'anniversaire de ma mére, alors &oilie voudrais lui offrir une bouteille
de parfum, et je trouve le votre vraiment délicieliaimerais beaucoup en connaitre le
nom, si cela ne vous dérange pasDans le méme esprit, une auditrice dit a uaeatiur
financier entre un konjour» et une demande d’explications EKke est trés jolie votre
cravate ! Je peux vous demander ou vous l'aveztéele Mon fiancé en cherche des
comme ¢a, mais n'arrive pas a en trouveDifficile de ne pas étre touché par ce genre

de louanges, qui parfois, se doublent de petiteaax

2.2.1.5.« Allez, un petit cadeau, tiens ! » : (5) la tecfus du don

Sur le bureau d’'un comptable, un chef de misside e présence du dernier roman de
Marc Lévy. Apres avoir cordialement salué son iotarteur, il poursuit, enthousiaste, en

pointant du doigt I'ouvrage :
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L'auditeur: Eh ! Mais c’est le dernier Marc Lévy ma parolgdus aimez ?

Le comptable Beaucoup ! J'adore cet auteur! Certains le iqient, je le
sais, mais je m’en moque...

L’auditeur: Bah, vous savez, en France, dés qu’un écrivain peu succes...
En tout cas moi, je suis comme vous, je suis caempént fan de lui. J'ai lu
absolument tous ses bouquins, et jai littéralend#toré le précédent, « Sept
jours pour une éternité ». J'ai vraiment adoré !

Le comptable Ah ! Pas de chance, celui-la, je I'ai justemeait$é passer.

L’auditeur: Non !? Vous ne pouvez pas me dire ¢a ! C'est trigge ! Moi je
I'ai en double. On me l'a offert pour mon annivareamais je I'avais déja
acheté. Ca vous dirait que je vous en apporte @wmgiaire demain ? Allez,
un petit cadeau, tiens !

Le comptable Oh! C’est trées gentil de votre part, mais je peux pas
accepter ¢a. Offrez-le plutét a quelqu’un de ven¢éourage...

L’auditeur: Ecoutez, si ¢a vous géne, disons que je vougite.p/ous me le
rendrez quand vous l'aurez fini, I'année prochaife,ne suis pas pressé.
Attendez ! Pour une fois qu’entre comptables ort pg&changer autre chose
gue des livres de comptes. C’est super les liveesaimptes, mais bon... Je
vous assure que ¢a me fait plaisir.

Dans cet exemple, le chef de missiofiar» de Marc Lévy, se propose de faire

au comptable un petit cadeaw. En fin de journée, alors que nous le questinarsur

son geste, il en livre le commentaire suivant :

Renverser la perception que nos clients peuverit aeonous, c’est quelque
chose de capital. Comme tu as sans doute pu l&,sns’'imaginent parfois
gue nous sommes de grands méchants loups. Onasmitielur prouver gu’ils
se trompent. Qu’ils se trompent du tout au toutoQun’est pas méchant mais
au contraire gentil. Avoir de petits gestes dékcat’est s’afficher comme
bienveillant. Au fond, ce que ¢a dit, c’est : «y¥a pas peur de nous, on ne
mord pas, voyez donc comme nous sommes généraux.nllcsommes pas
VOS ennemis mais vos amis ». Selon moi, il estrimgsrtant d’avoir de temps
a autre ce genre de petite attention. Tout le moridesonge pas, mais quand
méme : je pense ne pas étre le seul.

Nous avons effectivement vu quelques autres conamessaux comptes offrir a
leurs interlocuteurs des croissants le matin, daedises I'aprés-midi, ou encore un café
lors d’'une pause. Un moyen pour ces professionmelsse montrer gentils»,

« délicats», «bienveillants», «généreux», donc de nouer avec les audités des relations

au caractéere amical.
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2.2.1.6.« Tiens, vous aussi ? » : (6) la technique du pmntmun

S’ils le peuvent, les auditeurs font assez souvemtarquer a leur interlocuteur qu’ils
possedent avec lui au moins un point commun, umée ste trait d’union qui les
rapproche. Quand l'audité est un ancien auditeupoint commun est vite trouvé. Dans
le cas contraire, il peut s’agir d’'une ville d’ong, d’'une école jadis fréquentée, d’'un
golt partagé, et de bien d’autres choses encoexehiple que nous avons choisi pour
rendre compte de la technique précédente pouraitaussi bien permettre d'illustrer
celle-ci : dés qu'il voit le €lernier Marc Lévy sur le bureau de son « client », le chef de
mission s’empresse de souligner qu’il adégalementet auteur-la (&€n tout cas moi, je
suis comme vousje suis complétement fan de)luies deux exemples qui suivent se

rapportent également a cette pratique.

a. Premier exemple : « Un Chambérien a Paris »

Un assistant, saluant un comptable, remarque ®sude chez lui la présence d'un léger

accent. S’engage alors entre eux le dialogue suivan

L’auditeur: Vous ne seriez pas de Savoie, vous, par hasard ?
Le comptable Si, pourquoi, ¢a s’entend tant que ¢a ?

L’auditeur: Quand on n’est pas de la-bas, je suppose que mais... quand
on en vient, ce qui est mon cas, on ne peut passper. Je vais méme vous
dire mieux... selon moi, vous venez de Chambéry !

Le comptable Alors la, vous m'épatez !

L'auditeur: Bon, pour Chambéry, javoue, jai quand mémepais mal de
chance. Mais comme j'ai grandi 1, je me suis dMles parents habitaient, et
habitent toujours d’ailleurs, rue des Ecoles, dénsentre ; vous situez ?

Le comptable Mais oui, je vois tout a fait ! La rue des Ecol€uasiment en
face de la Banque de France. Moi jétais rue Vickbugo. Tout prés, au
fond ! Tiens, ¢a c’est marrant alors !

L'auditeur: C’est méme complétement fou vous voulez diraih lde mes
meilleurs copains habitait rue Victor Hugo ! Benfiintel]. Les [Untel], Ca
vous dit quelque chose ?

Le comptable Non, rien, mais bon...

L’auditeur: En tout cas, comme on dit, le monde est petitdhanté de faire
votre connaissance ! Ca fait plaisir de rencontwarChambeérien a Paris
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b. Second exemple : « Poursuivons, camarade ! »

Un superviseur, en compagnie d’un directeur fin@noroit sur ses étagéres I'annuaire

des anciens d’'HEC. Il lui demande alors immédiat@me

L’auditeur: Tiens, vous étes passé par Jouy-en-Josas, \Ess 2

Le directeur financier Eh ! Oui, une grande famille n’est-ce pas ?! Dele
promotion étes-vous donc ?

L’auditeur: De la promotion 99.

Le directeur financier En ce qui me concerne, je suis de la promoti®n2l
Ca ne me rajeunit pas. J’aime beaucoup pouvoirueter sur le campus
quand j'en ai l'occasion. Cela me rappelle de tbEms souvenirs. D’ailleurs
vous parlez de Jouy-en-Josas, mais lorsque j'agré, en 1969, cela ne
faisait que cing ans, si ma mémoire est bonne,l'gagele s’était installée a
Jouy. Auparavant, elle était a Paris, et javouaitleurs qu’au début, cela ne
m’enchantait guére d’aller m’enterrer a la campagnBP’autant qu'a
I'époque, imaginez-vous, HEC n’était pas encoreteniElle ne s’est ouverte
aux filles que l'année d’aprés mon départ! Une eiée pareille, ¢ca ne
s’oublie pas! En entrant, javais donc peur de nmayer. L'avenir m'a
montré que javais tort : ce fut formidable... Bomfie, je ne vais tout de
méme pas vous ennuyer plus longtemps avec mdssvhastoires : si vous le
voulez bienpoursuivons, camarade

A travers ce terme decamarade» — qu'utilisent les anciens éléves d’'HEC pour
s’appeler entre eux — on voit bien que possédet awmeautre certains points communs
peut, dans certains cas, permettre de tisser aveiné relation au caractére amical. Plus

le point commun est cher aux deux individus en gés, plus ils ont de chance de

s’apprécier. D'ou l'intérét de la technique quitsuselle de I'ancrage familial.

2.2.1.7.Le « neveu », la « mére » et le « fiancé » : (T7¢tdhnique de I'ancrage familial

Pour présenter la techniqgue du compliment, nousi@fourni trois exemples, grace
auxquels nous pouvons aussi illustrer ce que nousmons I'ancrage familidaf® Dans

chacun de ces exemples, il est possible de consiten lien est explicitement établi par
l'auditeur entre sa propre famille et celle de suarlocuteur. L'un de vos fils ressemble

fortement & mon neveu, nous sommes donc un peu eatemfréres ; vous qui pourriez

1% comme cela apparait clairement dans presque toogeslustrations, plusieurs techniques sont sotve

simultanément a I'ceuvre dans un méme acte de cormatiom.
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étre ma mere, avez un parfum qui sera bientbtele ;sen matiere de cravates, vos go(ts

sont identiques a ceux de mon fiancé.

Au détour d’'une conversation, les relations entrditaurs et audités peuvent ainsi
prendre un caractére familial, autrement dit émimemt privé, et comme le montre le
dialogue suivant, ce caractére-la est aisémentivable d'un exercice a [lautre.
« Bonjour, dit un superviseur a un directeur financiga me fait plaisir de vous revoir !
Alors au fait, votre fils, son bac, ¢a s’est biespé ? J'espere que je ne mets pas trop les
pieds dans le plat. Selon ma sceur, les sujetsnétpletot difficiles cette année, non»?
Le directeur : ‘Ah ! Ne m’en parlez pas ! Tout cela m’'a valu quekjgheveux blancs !
Mais finalement, il ne s’en est pas si mal tiré.ntilen bien ! C’est correct non®?. Le
superviseur : €orrect ? C’est super vous voulez dire! Vous dew&e content, je
suppose. Vous le féliciterez de ma part, tiens ! ddzur, elle, n'a pas eu de mention.
Enfin bon, elle na pas été recalée, c'est déjd ¢a.] ». A n’en pas douter, les liens
existant ici entre ces deux acteurs sont asse#sgetei d’'une maniere plus générale,

« I'objectif cceur» que se fixent les auditeurs semble fréquemnteiha

2.2.2« L'objectif coeur » : un objectif frequemment atei

Plusieurs signes le montrent : la plupart du terlgssauditeurs parviennent effectivement
a tisser avec leurs interlocuteurs des relationprdgimité ; a se faire appreécier, voire
aimer, de ces derniers, de maniére d’ailleurs asg@de. Aprés un temps d’adaptation
réciproque relativement court — quelques jourslas g, la réserve du début laisse place a
de la cordialité. Du coté des audités, les sourime les rires se multiplient. Dans les
deux « camps », on devient de plus en plus natdeslmoins en moins cérémonieux.
Dans certains cas, avec le temps et la répétitesnrdncontres, le tutoiement survient.
Dans d’'autres, les protagonistes se racontent geglbistoires dréles, dont le caractéere
parfois « cochon » témoigne de la familiarité dinstalle entre eux. Plus on monte dans
la hiérarchie, plus les affinités peuvent devemipartantes : on a fait les mémes écoles,
on habite le méme quartier, on fréquente les mémubs, on visite les mémes musées, on
voyage de la méme fagon, on partage les mémesrsal@n peut alors en arriver a se voir
en dehors des heures de travail, pour pratiquespamt, sortir au restaurant, etc. Nos
analyses rejoignent ici celles de Richard et R2DOR) : entre les auditeurs et les audités,

une relation personnelle se développe presque umyje du lien flagrant d’amitié a
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celui, plus général, de contacts amicaux mais edsts» (p.162). Les techniques dont
nous avons présenté ici quelques exemples semtbeict efficaces. Reste maintenant a
comprendre pourquoi les commissaires aux comptescleént tant a tisser avec leurs
« clients » des liens d'une telle nature. Commesnations maintenant le voir, le

« coeur », en audit, a ses raisons...

2.3.Le coeur a ses raisons...

Il convient tout d’abord de ne pas interpréter sonsangle strictement rationaliste, la
propension des auditeurs a nouer des relationsatesidUne telle interprétation serait en
effet réductrice. En audit comme ailleurde«cceur a ses raisons que la raison ne connait
pas» (Pascal) ; des raisons qui lui sont propres, &piappent au moins un peu a la
conscience, a la froide volonté. Ainsi les techeggue nous avons recensees ne sont-
elles pas toujours utilisées de maniére puremdatlég, manipulatoire. Loin de la. Sans
aller jusqu’a mobiliser le champ de la psychologiede la psychanalyse que nous ne
maitrisons pas, nous pouvons tout méme avancepauecertains individus au moins, se
faire aimer est une maniére de parvenir a s’airmem&me ; une stratégie, certes, mais
non délibérée, plutdt subie. En matiere de constnu@ersonnelle, le regard des autres a
son importance. Plusieurs des remarques qui ndustéfaites en entretien suggerent que
de nombreux auditeurs refusent ainsi d'étre asésnéd d’antipathiques « inspecteurs
fiscaux », parce que cette image-la ne correspasdhfidée qu’ils souhaitent se faire de
leur personne. Pour eux, casser une telle imaganesguestion d’ordre identitaire. Un

assistant nous dit ainsi :

Je ne sais pas pour mes collégues, mais en ce guiomcerne, étre pergu

comme une espece de flic, ca me pose un problénme Supporte pas. C'est

plus fort que moi : il faut qu’on me trouve sympatie, sans quoi je suis mal

dans ma peau. Le role du pere fouettard, ce n'astyn réle qui me convient.

On peut d’autre part noter que les marques de @sigtque constituent les cing
premieres techniques que nous avons présentéesgdens dans la société un caractére
rituel : on s’y adonne de maniére souvent autoraaticcans méme y penser. Selon
certains éthologistes, ce caractére-la reléve ineent de linstinct. Lorentz (1993)
établit ainsi un parallele entre les regles dei¢ad®ance respectées par les humains, et

certains rites animaux, inhibiteurs d’agressivié. sein de certaines espéces, écrit-il, se
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présenter sous son angle le plus vulnérable désanutrez le congénére ses velléités
belligueuses. Dans d’autres espéces, poursuidiitiide inhibitrice prend la forme d’un
«cérémonial d’apaisement plus complexe. Chez 'homme, un tel cérémon@irmit
correspondre au code de politesse, destiné, psuresgges les plus élémentaires, a faire
taire en l'autre I'agresseur possible, et pour regges les plus élaborées (sourire, don,

compliment, etc.), a s’en faire un allié.

Ainsi voit-on que si les raisons du cceur ne proog@as toujours de la raison
raisonnante, elles n’en sont pas pour autpst factodéraisonnables. Nouer avec les
membres des entités contrdlées des liens au ceraetdical peut tenir, chez les
commissaires aux comptes, d’'une sorte « d'instiocial », mais cet instinct-la possede
son utilité, sa rationalité. Les auditeurs ne liggnt pas, et si leurs efforts relationnels
sont certainement pour partie instinctifs, ils ségalement tout a fait réfléchis, calculés.
Par instinct, ces professionnels pourraient ent eéffet aussi bien se laisser aller a la
mauvaise humeur, ce qu’ils ne font pas. A leuryésser avec les audités des relations
personnelles de proximité est nécessaire pour mliterces derniers plus digsponibilité
et surtout unaide active Comme nous le dit un assistant confirmé :

Le gars qui te trouve antipathique, qu’il soit opéuou non, il n’est jamais

disponible, et quand tu réussis a le voir et quéuttdemandes une série de

factures, il te montre son armoire, et te dit sarton désagréable d’aller te
servir toi-méme. Tu te prends une heure de recleedeims les dents, plus une
heure, plus une heure, plus une heure, a chageeyta@ tu veux obtenir de lui

des pieces justificatives. Le gars qui te trouvetnee s’il est occupé, ce qui le

plus souvent le cas, aura le méme comportemerdttagn toutefois sans doute

moins agressif. Celui qui t'aime bien, et qui a pois1 que tu n’étais pas la

pour le flinguer, lui, il prendra toujours un pew @on temps pour te recevoir

et te sortir ce qu’il te faut. Pour qu'’il t'appréei ¢a t'aura colté un sourire et

guelques amabilités : aller, dix minutes par jour,tout casser! Quatre

heures d'un cété, plus tout un tas de remarquesagtésbles dans la figure

en prime, et dix minutes de l'autre, avec au cdrdrde la chaleur humaine :

pas besoin d’avoir fait Polytechnique pour compmendu est ton intérét, je

crois.

Nous trouvons ici, clairement exposées, les deisoma pour lesquelles l'audité
qui apprécie son auditeur peut étre enclin a lwilifar la tache, a lui fournir
« aimablement » les informations dont il a besoitune part, parce que justement, il

I'aime bien, et prend donc plaisir a lui faire glai, d’autre part, parce qu’il pense ne pas
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avoir a patir de son acte coopératif, qu'il craitla bienveillance de son commissaire aux
comptes, qu'il a confiance en sa personne, etplésisément, a ce stade, en ses bonnes
intentions. Nous rejoignons la encore les analydesRichard et Reix (2002), qui
montrent que les auditeurs nouent avec leurs gterturs des liens amicaux pour gagner
leur confiance personnelle, et pouvoir aiobienir rapidement toutes les informations
pertinentes dont ils ont besoib'un des associés interviewés par ces chercheqpique
ainsi : «Vous savez, c’est par le relationnel que tout pdsse Un bon audit demande
de bonnes relations (2002, p.156). Dans la méme étude, un diredirancier précise
de son co6té (p.159): «[]..Pour quil y ait transparence entre I'entreprise &s
auditeurs, il faut qu’il y ait une grande confiandans la relation. Il faut donc qu'’il y ait
aussi des liens amicauwx Un autre directeur financier explique enfinl@®) : «lIl faut
qgu’il [le commissaire aux compjesoit bien accepté dans l'organisation... Pour
ramasser l'information qui vient bien compléter ldessiers formels que ses staffs

remplissent»

Mais il reste toutefois que les bons contacts homaiertes nécessaires, ne sont
pas suffisants. Malheureusement, dit ainsi un manager sur le torfldemour, l'audit
n'est pas fait que d’amour et d’eau fraichePour développer un réel désir de coopérer,
les audités doivent aussi penser que linterventies commissaires aux comptes sera
pour eux la source d'un bénéfice d’orgrofessionnel Pour consentir pleinement aux
efforts qu’'une telle intervention exige de leur tpals doivent croire les auditeurs

capables de leur apporter de la valeur. Un supaivisous dit par exemple a ce sujet :

Faire en sorte que tes interlocuteurs te trouvegmsathique, selon moi, c’est
indispensable, mais ce n'est pas encore assez.djistiapprécient, t'aider,
ils sont plutét pour, mais enfin, jusqu’a un centgioint. lls ne se défonceront
pas juste pour tes beaux yeux. Pour ¢a, il faullgjpuissent aussi en retirer
guelque chose. C’est du donnant-donnant. Donc est pas tout de se faire
apprécier de tes clients sur le plan humain. lltfaussi pouvoir leur rendre
des services, leur apporter de l'aide, de la valeur

Dans les termes de Richard et Reix (2002), il $’agur les auditeurs de batir
avec leurs interlocuteurs des relations de padist-a-dire a la fois personnelles et
professionnelles, susceptibles d’engendrer chezalefités une confiance elle-méme

hybride. C’est donc a la volonté des commissaitescamptes dservir leurs « clients »
gue nous allons maintenant nous intéresser.
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3. La volonté de servir

Aux yeux des audités, nous I'avons vu, le rélecflement attribué aux commissaires
aux comptes peut sembler de prime abord menadariest pas de nature a éveiller au
sein des entités contrblées, un puissant désiodgécer, mais bien plutdt une attitude de
résistance. Aussi les auditeurs s’emploient-ilslsuerrain a rassurer leurs interlocuteurs.
lls s'attachent a leur montrer qu’ils ne sont @apdur les blamer, mais au contraire pour
les servir. Pour ce faire, ils veillent notammeménager I'«ego professionnel de leurs

hétes (3.1.) et a leur apporter de la valeur (32omme nous le verrons, I'enjeu est ici

pour eux d’obtenir de la reconnaissance mais aaspréserver leur indépendance (3.3.).

3.1.Le ménagement des « egos professionnéis »

Comme nous le dit un chef de missionL’audit est un métier qui exige beaucoup de
tact, de diplomatie. Il faut toujours ménadego professionnetie la personne qui est en
face. Sans ca, elle ne fera plus aucun effort pgouret pourra méme te causer des
ennuis». Or, éviter les faux-pas en la matiére n’est foagours facile. En effet, d’'un
point de vue « diplomatique », les situations qareht gérer les auditeurs sont parfois
délicates. Nous en présenterons ici deux exemgiése auxquels nous pourrons étudier
la fagon dont opérent les commissaires aux compiesr ne pas vexer leurs
interlocuteurs. Ainsi analyserons-nous quelquess wWes dactiques » (« techniques de
tact ») qu’ils utilisent face aux comptables da# é€xplications sont confuses (3.1.1.), ou

lorsqu’ils doivent informer un audité d’une erréuirétant imputable (3.1.3.).

3.1.1Les tact-iques de « prise en charge » des audifEipédagogues »

Il arrive souvent aux auditeurs d’étre confrontédea audités dont la qualité premiére
n'est pas la pédagogie. Travailler avec de tel$vidds est alors pour eux un exercice

périlleux. Comme nous le dit un chef de mission :

Quand un comptable n’est pas clair dans ses exjics, généralement, c’est
en plus chez lui un sujet sensible. Du genre...itdifuque tu ne comprends
pas ce qu'il te raconte, et tu le vois aussitétrghe la mouche. Pour lui, tout
ce qu'il dit coule de source, et si tu ne saisis,gaest forcément de ta faute.

197 voir note 105, p.259.
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Face a un tel cas de figure, les auditeurs, sabsnobservations, font usage d’au
moins septactiques complémentaires. L’exemple suivant nous pére d'illustrer les
six premiéeres. Alors que son interlocuteur vientlaieprodiguer quelques explications

particulierement difficiles a suivre, un assistiamtit avec beaucoup de précaution :

L'assistant Je n’ai pas tout suivi, la. Vous serait-il évesllement possible
de m’expliquer ¢a encore une fois, si cela bienr&ivous dérange pas ?

Le comptable [d'un ton un peu sec] Je ne suis pas clair, owidd

L’assistant Si, si! Tout a fait clair ! C’est juste que... Jan peu de mal ce
matin, javoue. Désolé... Si vous le voulez biervareprendre, je vais noter
tout ce que vous allez me dire, et je relirai toatcalmement, quand j'aurai
pris un bon café.

Le comptable Bon, donc [...] [et il reprend ses explications]
L’assistant Super ! C’est déja beaucoup plus clair pour nmgrci !

Premiére tactique ici mise en oeuvre rdpétition poliment sollicitéel ’assistant
demande a son interlocuteur de bien vouloir régétgrce qui vient d’étre dit, sans avoir
toutefois I'air d'imposer quoi que ce soit Yous serait-il éventuellement possiblexde
[...] « si cela bien sOr ne vous dérange pasLe comptable, cependant, s’en trouve tout
de suite légerement offusqué (son ton est sec &rnhine par ©u quoi ?») ; cette

requéte semble en effet remettre en cause sestespaédagogiques.

Deuxiéme tactique, donc : celle diémenticatégorique. Alors que l'audité lui
demande sechement s’il n’espas clair» dans ses explications, I'auditeur lui répond sur
un ton de voix qui inspire la plus grande sincérifée <si, si», il I'est, et qu'il I'est
méme «out a fait» ! La maniére dont s’exprime l'auditeur veut dire N'allez surtout
pas penser une chose pareille, ce n'est vraimentcpague j'ai voulu dire ; vous étes
remarquablement limpide ». En d’autres termesément le caractere abstrus des propos
de son interlocuteur, et va jusqu’'a faire commé tsduvait celui-ci formidablement
pédagogue, alors qu'il nous précisera par la seitesalle de travail, avoir rarement

entendu un tel harabia.

La troisieme tactique —dutocritique— vient répondre a la question qui ne manque
alors pas de se poser : d’ou vient donc I'incomenéion, si tout est si clair que cela ?
Cette tactique-la consiste pour l'auditeur a preriisa charge toute la responsabilité du

probleme rencontré, mais d’'une maniére qui ne renpets non plus en cause sa propre
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compétence, car le comptable pourrait alors pemsdrest en train de perdre son temps
(on voit bien ici que I'on marche sur un fil). L’pkcation fournie, «J'ai un peu de mal

ce matin», convient parfaitement. Elle signifie : « Jessiaiutif, mais pas incompétent ; je
n'ai d’habitude aucune difficulté intellectuellerpeuliere ; un « bon café », et je serai de

nouveau opeérationnel ; n'ayez crainte, vous n’apeeza vous plaindre de moi ».

Quatrieme tactique : dxcuse Si l'auditeur est fautif, il doit alors demander
pardon. «Désoléx», dit-il ici : désolé de ne pas étre en formésalé de vous prendre plus
de temps que nécessaire ; désolé d’avoir pu vadsselacroire que vous n'étiez pas

compétent. Cela ne se reproduira pas.

Cinquieme tactique : lgrise de note expliciteformellement instaurée comme
méthode de recueil des informations fournies. Aunsdrois vertus a l'actif de cette
tactique-la. Elle permet tout d’abord a l'auditetemener son interlocuteur a parler plus
lentement, a faire de petites pauses, a structlaesintage ses explications, bref a étre
plus clair. Elle permet ensuite au commissaire aamptes de faire plus facilement
reformuler au comptable certains points obscure Bg¢rmet enfin de conserver la trace
de tout ce qui vient d’étre dit, de pouvoir reliiensemble a téte reposée, et, comme ce
fut le cas ici pour I'assistant, d’en appeler auxieres de son supérieur hiérarchique. Ce
gu’on n'a pas compris sur le moment, sans étre esure de l'avouer, il faut tout de

méme pouvoir le comprendre & un moment donné.

Sixiéme tactique, celle dooup d’éponge «Super ! C’est maintenant beaucoup
plus clair pour moi, merci . Au moyen de cette phrase, I'auditeur rappelie lg souci
venait bien de lui, mais signale surtout qu’il @ymaintenant plus aucun probléme, qu'il
n'y en a d’ailleurs a la limite jamais eu, que telest merveilleusement bien passé, et que

l'audité doit pour cela en étre remercié.

Septieme tactique enfin, qui n'apparait pas dans exemple: celle du
contournement dissimuléCette tactique-la répond a la question suivargee faire,
lorsqu’un audité est strictement incapable de fouwles explications compréhensibles,
pour ne pas le froisser, mais obtenir tout de m@séenformations nécessaires. Réponse :
aller quérir de telles informations auprés d’unraunterlocuteur, mais sans que le
premier ne s’en apercoive, surtout s'il fait pade@la hiérarchie. Un superviseur explique

ainsi a ses subordonnés en tout début d’interventid?our savoir ce qui se trouve dans
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les comptes, c’esle chef comptablequ’il faut aller voir. Le DAF, lui, n’est pas
compétent, mais attention, il est trés susceptiil@e faut donc pas le court-circuitex.
En entretien, le superviseur nous précise ensuite :
Il faut toujours ménager la hiérarchie [de I'entiédiditée]. C'est-a-dire que si
tu es confronté a une hiérarchie qui est incompétensi cette hiérarchie-la
se braque, elle s’arrangera pour que ta missiordéeoule mal. Il est donc
tres important de ménager les susceptibilitésjreidment de faire en sorte
gue tout le monde s’y retrouve. Méme si tu saisajest le chef comptable
qui détient I'information pertinente : toujours ferau courant la hiérarchie

de l'avancée de tes travaux, de tes questions, peupas la froisser. La
contourner, mais surtout sans qu’elle s’en rendepte.

3.1.2Les tact-iques de révélation des erreurs détectées

Détecter une erreur dans les comptes controléppestun auditeur légal tres satisfaisant.
Il en retire notamment un sentiment de compétedicdi)ité, et peut en outre faire bonne
impression a son supérieur hiérarchique. Celadeeptependant aussi dans une situation
délicate. En effet, il doit alors informer son imbeuteur de I'anomalie détectée, ce qui
risque — il le sait — d’en froisser la susceptibifprofessionnelle. Un chef de mission nous
dit ainsi a ce sujet :

Il est certain que trouver un ajustement, ¢a faitjours plaisir. Tu te dis que

tu n'as pas bossé pour rien, que tu as été utilgqualque chose. C’est

valorisant. Mais en méme temps, tu dois aller voir interlocuteur dans la

foulée pour gu'il rectifie sa compta, et ¢a... C’astlire qu’'on a quand méme

envie de rester sympathique, donc euh... Beaucougeds n’aiment pas

s’entendre dire qu’ils se sont trompés. Il fautliermavec des pincettes. Cela

exige parfois beaucoup de doigté pour faire patseilule.

Quelles sont donc ces « pincettes » que prend ommigsaire aux comptes pour
informer ses interlocuteurs de leurs erreurs coms’sSelon nos observations, les tact-

igues ici mises en ceuvre sont, une fois encorapmbre de sept.

Premiére tactique utilisée : la tactique dtéte-a-téte »La plupart des auditeurs
prennent soin, lorsqu’ils détectent une erreurndéférer directement au comptable

concerné. Comme le souligne en effet un chef dsiaris

Celui qui a fait une bétise n'a pas forcément ergue tout le monde soit au
courant, surtout pas son chef. Donc le pire despostements que tu puisses adopter en

tant qu’auditeur, lorsque tu trouves un problénestade ne pas en parler en téte-a-téte au
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comptable qui a commis la faute ; de laisser pamgte ton manager voir ¢a avec le
directeur financier. Si tu ne laisses pas au cobi@ta chance de pouvoir gérer lui-méme

le processus de correction de son erreur, il e pardonnera jamais.

Au cours du « téte-a-téte » en question, au maxnatdres tactiqgues peuvent étre
ensuite utilisées. L’exemple qui suit nous perraede les identifier. Lors d’une mission,
un assistant confirmé détecte dans les compteanomalie relative a la valorisation des
stocks, et valide son analyse auprés de son sup@ré@archique. Il est donc a peu sir de
son fait. Il se rend alors au bureau de l'auditéiceoné pour lui faire part de sa
découverte. La porte est ouverte, il toque doucémpenr annoncer sa présence, puis dit
d’'un ton aimable : ©ui, Monsieur[Untel|, c’est moi. Vous avez un moment, ou». ?
S’engage alors entre lui et son interlocuteur &odjue suivant.

Le comptable: Oui, oui, entrez donc !

L’assistant Merci. [Il s’avance, s’assied aprés y avoir ét&ité, et poursuit,
en prenant soin de ne pas parler trop fort] Ouiil&pje viens vous voir parce
gu’il y aurait apparemment quelque chose avec lbbnsation des stocks.
Alors euh... Sil'on pouvait regarder cela ensemble...

Le comptable [Il fronce les sourcils] Un probleme avec ma viadation ?

L’assistant Oui, enfin, rien de bien grave non plus, heingn&z, regardez
par vous-méme ! [l dispose délicatement un cenmimbre de documents sur
le bureau du comptable]. Voyez, 14, par exemple [L. §xplique alors ce qui
lui fait dire gu’une erreur a été commise].

Le comptable Euh... Oui, vous avez raison. |l y a bien une erréu Bon,
I'impact ne doit étre énorme, mais quand méme. I@esa C’est incroyable !
Comment ¢a se fait ? [l est manifestement un pag]v

L’assistant Enfin bon, comme on dit souveatrare humanum egtein ! La
perfection n’est pas de ce monde, Monsieur [Unt8] vous saviez, moi, le
nombre d’erreurs que je peux commettre dans unaéau!

Le comptable Ca, c’est sir! On ne peut pas toujours tout vean plus !
C’est tellement la course que... Ceci dit, 14, tauntéme, j'avoue que...

L’assistant Ah ! Ben heureusement ¢a vous arrive de temperaps, hein,

Monsieur [Untel] ! Je pointerais au chdmage, manos ! Faut bien qu’on

vous serve a quelque chose, nous les auditeurs !

Premiere tactique repérable dans cet extrait -edargle de notre liste apres celle
du « téte-a-téte » :duphémisationL’assistant, c’est manifeste, fait ici tout samspible
pour signifier gu’une erreur a été commise, mais da dire explicitement. Comme si les

termes d’erreur, d’'anomalie ou de probleme, étaganeux-mémes trop choquants. Au
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lieu d’affirmer: «ll y a une erreur» ; il choisit de dire: 4 y aurait apparemment
guelque chose. «Quelque chose : on ne sait pas trop quoi ; on n'est méme fas|se
ce soit le cas (conditionnel) ; mais il y a toutrdéme de bonnes chances que cela existe

(« apparemmens).

Troisieme tactique (en comptant celle du « tététa-t) : lanonymisation Non
seulement I'assistant se garde bien de prononceotal’erreur (seule sa traduction latine
trouve place dans ses propos), mais il évite alessier explicitement, au moins dans un
premier temps, I'existence de I'anomalie a la pensodu comptable. Il ne dit pas:
«Vous avez commis une erreur », formule bien tagsante, mais simplement qu'il y a

« guelque chose avec la valorisation des stocks

Dans le cas présent, ces deux précautions-la ne@aefois manifestement pas
trés efficaces. Le comptable traduit tout de sieitequelque chose en «probléme», et
non pas juste en problénde valorisation, mais bien en probléeme awecvalorisation.
Bref, il appelle, lui, les choses par leur nom,ceta ne lui fait nullement plaisir (la

maniéere dont il fronce les sourcils ne laisse aujet aucun doute possible).

L’assistant recourt alors immédiatement a une ¢ra# tactique : celle de la
dédramatisation Il admet qu’il y a certes un probleme avec laoviahtion opérée par
'audité, mais «enfin ajoute-t-il,rien de bien grave non plus Le comptable, cette fois-
ci, saisit la perche tendue : il reconnait I'erreuais note qu’effectivement,l'ampact ne
doit pas étre énorme. Il ajoute toutefois : Mais quand méme. Ca alorg.L.] ». On le

sent encore un peu vexé. L'auditeur enchaine domeayen de deux autres tactiques.

La premiére d’entre elles — cinquiéme de la séramrespond a une tactique de
banalisation L'« Errare humanum est de l'assistant signifie : « Vous avez certes
commis une erreur, mais au fond c’est assez bemalle monde en fait, il ne faut surtout
pas vous inquiéter pour ca». Puis suit aussitoé w@wixieme tactique, duto-
infériorisation (« Si vous saviez, moi, le nombre d’erreurs que jexpEmmettre dans
une journée »). Il s’agit ici, pour l'auditeur, de revaloriseson interlocuteur en se
montrant lui-méme sous son jour le moins favorablee fois de plus, le comptable
accepte cette redéfinition de la situationCgs c'est sdr! On ne peut pas toujours tout
voir non plus »), se donne en outre une excuse au passdgegktellement la course

que...»), mais reste visiblement embétéQJeci dit, |14, tout de méme, j'avoue que)..
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L’auditeur mobilise donc une septieme et derniacique, celle duecadrage
humoristiquede I'événement : il remercie I'audité pour les sapetites erreurs qu'il lui
arrive de commettre, car ce sont ces petites erdlauqui, dit-il avec le sourire, lui
permettent, a lui, de gagner sa vieAg! Ben heureusement ¢a vous arrive de temps en
temps, MonsieuiUntel], hein !(sous-entendu de faire de petites erreuls)pointerais au
chémage, moi, sinon¥). En concluant par k faut bien qu’'on vous serve a quelque
chose, nous les auditeurs ! il manifeste enfin au comptable sa volonté’alelér, de lui

apporter de la valeur, et c’est a ce point-la quesrallons maintenant nous intéresser.

3.2.L’apport de valeur ajoutée

Aux yeux de I'immense majorité des commissaires @amptes, ne pas desservir leurs
interlocuteurs est nécessaird s’agit de ne pas s’en faire des ennemisais ne saurait
étre suffisant. Nous retrouvons ici la remarquesdperviseur cité en page 270 : pour
avoir réellement envie de coopérer, étre vraimbents de la mission d’audit, les audités
doivent y trouver leur intérét; il faut, autremedit, qu’ils puissent retirer de leur
coopération certains bénéfices ; que leur coniohusoit concrétement récompensée par
quelque rétribution. Selon nos observations, leditaurs s’appliquent a offrir a leurs
interlocuteurs deux sortes de «récompenses » fmus efforts fournis: ils leur
manifestent assez souvent, d’'une part, une certamee de reconnaissance (3.2.1.), et

s’attachent généralement, d’autre part, a leurreedds services (3.2.2.).

3.2.1La reconnaissance des efforts accomplis

Comme le souligne Dejours (1993, p.225), I'indivigiui accomplit certains efforts dans
le cadre d’'une action coopérative, attend génémémue sa contribution soit rétribuée
par de la reconnaissance. Si son travail est dxeitent reconnu, le sujet peut alors
trouver sens a la peine qu'il s'est donnée, se gelurisé et profiteipso factod’'une
gratification identitaire. Dans le cas contrairen sliésir de coopérer finit par s’émousser.
Reconnaitre le travail de I'autre, c’est donc a@porter a cet autre de la valeur, et éviter

par la méme occasion qu'il ne se démobilise.

De fait, selon nos observations, la plupart destawids fournissent aux audités qui
les servent de la reconnaissance, et les serventaéme en retour. Pour étre plus

précis, ils reconnaissent généralement les effgutaccomplissent leurs interlocuteurs
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pour leur faciliter la tache. Pour le dire a la mea@ de Dejours (2005, p.59-61), ils situent
leur reconnaissance sur I'axe du jugement d’utiftiasi peut-on entendre assez souvent
en mission un auditeur dire par exemple a un cobfptacMerci beaucoup pour toute

I'aide que vous m’'avez apportée. Cela m’a été witds. J'ai beaucoup apprécié.

Toutefois, comme le souligne un superviseur aveacngus discutons de cette
problématique de la reconnaissance :

Je suis d’accord, mais si tu veux pouvoir remertigr interlocuteur pour sa
coopération, il faut déja qu'il coopére effectivamhenon ?°® Et pour ¢a, on
en revient toujours au méme, il faut qu'il y trowsan compte. Donc en toute
logique, tu dois donc d’abord lui montrer en quoiMas pouvoir lui étre utile.
Et comme au départ, il n'attend en général pas drahose de ta part, sauf
que tu lui fiches la paix, il faut étre proactif.téi, de lui faire voir ce que tu
peux lui apporter au niveau professionnel, les iselssque tu peux lui rendre.
Il N’y a que comme ¢a que tu vas pouvoir obtenipksdne coopération, et je
dirais aussi sa reconnaissance, finalement. Il fzwitl soit vraiment client de

ta venue. Quand tu dis de lui que c’est ton clieatpe doit pas étre juste un
mot. Il faut faire en sorte que derriere, ce saieuéalité.

Ce commentaire-la met en relief une attitude qupewat que frapper I'observateur

de terrain : en mission, beaucoup d’auditeurs ¢teeica montrer a leurs interlocuteurs

gu’ils peuvent leur rendre certains services.

3.2.2'offre de services

Plusieurs des auditeurs que nous avons accompagréwut d’abord pris soin de
demander aux audités quelles étaient leurs attefi'esont voulu savoir ce qu’ils
pouvaient leur apporter. Pour stimuler la réflexitenleurs interlocuteurs en la matiére, ils

se sont également attachés a leur fournir quelexesples de services envisageables. Le

108 Selon nos observations, il arrive ceci dit auxituds de remercier chaleureusement certains ds leu
interlocuteurs en réalité assez peu coopératifaar@ nous le dit un assistant confirmé que noussavan
pratiquer ce type de remerciement « abusif £!est une fagon, je pense, d’encourager les coreptehts
positifs. Un comptable qui est disons simplememntecty sans plus, peut s’améliorer si tu prendssté
saluer le peu qu'l t'a donné. Dans cet ordre d'idée, on entend aussi parfois le terrain des
remerciements « anticipés » Ca serait vraiment super de votre part si vous pemi¥aire ¢ca pour moi.

Cela m’aiderait énormémemt Une autre fagon, selon nous, d'inciter I'aidtreoopérer.
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dialogue suivant, observé entre un superviseurnecamptable, est particuliéerement

significatif a cet égard :

Le superviseur Bon, moi, avant qu’'on ne commence la missionguee je
voudrais savoir, c’est ce qu’on peut faire paraus (il insiste sur ce mot). Y-
a-t-il des points sur lesquels nous pouvons vog®@er notre contribution ?
Il y en a certainement, j'imagine...

Le comptable [Un peu pris au dépourvu] Ben, euh...

Le superviseur Ca peut étre n'importe quoi, vous savez. PangXe, y-a-t-il
des analyses que vous n‘avez pas eu le temps ligseréet qu’'on pourrait
faire de notre c6té. Des contrdles que vous n'gaxzencore pu effectuer et
dont on se chargera bien sdr avec plaisir. Destémrmients comptables sur
lesquels vous souhaiteriez avoir notre avis...

Le comptable Bien écoutez... c’est-a-dire que je n'ai pas encai@ment
bien réfléchi a la question, donc, euh...

Le superviseur Pour vous aider dans votre réflexion, euh... cetaitpétre
aussi des projets sur lesquels vous étes en traitravailler, ou alors que
vous voudriez lancer, comme la définition d’unecgaure, euh... Un point
sur lequel vous vous dites tout le temps : « Alehg; ¢a, c’est la barbe, il
faudra que je trouve un jour une autre fagcon de prgndre», sans avoir
jamais le temps d'y penser. Ou alors, je réflééhigute voix, hein, euh... un
probléeme récurrent dans la maniére dont vous anivecertaines
informations, un truc qui vous fait tout le temester.

Le comptable Oui, oh! ¢a, y'en a! C’est sOr! Ca ne me vipas forcément
a I'esprit maintenant, mais...

Le superviseur Bon et bien, voyez, quand cela vous reviendra,o@s v
propose de le noter sur un coin de papier, et pnien parlera ensemble. Ca
peut étre n'importe quoi, j'insiste. Dans la meswe la loi nous le permet,
bien sdr. Enfin bon : n'importe quoi. Envisagez-es@omme des ressources
gue vous pouvez mobiliser, si vous le désirez, faiteg aboutir vos projets
professionnels ! Si je ne possede pas les comm&tqraur répondre a l'une
de vos demandes, quelqu’un dans notre cabinetelliposséde forcément, et
cette personne-la, je m’engage a la trouver powrsvde vous laisse réfléchir
a tout ¢a, d’accord ? Gardez bien tout cela en.téte

Tous les auditeurs suivis par nos soins n'ont pgésaéssi « performants » dans
leur proposition de services, loin de la, mais iglws, encore une fois, ont tout de méme
accompli des efforts observables en la matiéreetmt par ailleurs, pour beaucoup, de

ne pas étre formeés a cette pratique-la par le ealim chef de mission nous dit ainsi :
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On nous répéte tout le temps en interne que nousndeapporter de la valeur
a nos clients, mais nous ne bénéficions d’aucurmadton dans ce domaine.
Les managers peut-étre, et encore, je n’en suisspg$® mais nous, non. Ce
qui fait que sur le terrain, a mon avis, on n'estspaussi efficace qu’on
pourrait I'étre. On voudrait pouvoir expliquer a sdnterlocuteurs tout ce
gu’on peut leur apporter, mais on ne sait pas togmment s’y prendre, je
veux dire, au niveau du discours. On n'a pas déowmistructurée sur la
guestion. On fait ce qu’on peut, mais... Aprés, aeani pratique, on arrive a
se débrouiller. Méme quand on n’est qu’assistanttrouve toujours quelque
chose qui peut servir au client. C’est du coté thealrs que ¢a a tendance a
bloguer... Disons gu’avec les années, on met progesent des mots sur les
services qu’on peut rendre, mais si I'on dispogdits vite d’un discours plus
structuré, si I'on partait autrement dit sur le tain avec quelques idées
claires acquises en formation, pour moi, on sgpais efficace.

Les propos de ce chef de mission rejoignent ici oluservations. Au niveau du
discours», effectivement, les assistants sont relativenggmiunis. Aucun de ceux que
nous avons accompagneés n'a su débuter un entpetreume proposition de services. Une
telle pratigue n’a pu étre observée que chez lasussaires aux comptes dotés de deux

années complétes d’expérience au moins, et mist depsuperviseur dont nous venons de

Y

donner I'exemple, les auditeurs de terrain ont es difficultés a exposer a leurs
« clients » I'aide gu’ils pouvaient leur fournirefa ne les a toutefois pas empéchés de
trouver, en cours de mission, certains moyens lér $eurs interlocuteurs. Les propos de
I'assistant confirmé qui suivent, donnent un boerrgp des pratiques adoptées dans ce

domaine par les professionnels les moins expérisent

Moi, pour apporter de la valeur a mes clients, deshpas tres compliqué, je
me sers de ce que je fais. Parfois, ce que jedaipeut leur étre utile. Ici par
exemple, je devais valider la valorisation des ksocUn truc balaise.
D’autant plus que cette année, il y avait un proidede sous-activité. Le
comptable en était parfaitement conscient, maivaitapas eu le temps de
chiffrer 'impact. En plus, il navait jamais vraiemt été confronté a cette
problématique, et comme cela va sGrement se repeduJ’ai donc monté
toute une analyse pour évaluer I'incidence que @avait avoir sur le résultat
de l'exercice, et je lui ai communiqué mon fichiQuand il devra refaire
I'analyse par lui-méme, il disposera comme ¢a diuwrdéle totalement adapté
a sa situation. Il était vraiment ravi. Ravi! llept aussi m’'arriver de
remarquer qu’'un comptable s’est bidouillé sur Exaoal outil qui n’est pas
top. Or Excel, moi, je maitrise a fond. Donc si jJatemps et si c’est utile a

199 | es managers recoivent en effet une telle formatio
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mes propres tests, je congois un autre outil, simglmais plus performant,

avec macros, boutons, etc., et je le lui transmegsfait toujours plaisir. Ou

encore, je constate que les contrdles que le cf@htde son c6té pourraient

étre remplacés par d'autres, plus rapides et awsficaces ; voire plus

efficaces, méme, parfois. Dans ce cas, je le jicd lui fait gagner du temps,

c’est de l'aide. De facon plus générale, tous ésts auxquels je procéde, mes
interlocuteurs pourraient trés bien les réaliser l@deir c6té. Donc je prends
toujours le temps de leur expliquer ce que je Yaile avec les informations

gue je leur demande. Ca a selon moi deux gros agast D’'une part, ils se

sentent comme ¢a un peu associés a mon travaihekksage, c’est « vous et

moi, on forme une équipe, vous n'étes pas messslunebosse ensemble, pas

les uns contre les autres ». D’autre part, ils pentvéventuellement tirer de

mes méthodes quelques bons trucs pour leur pratggrsonnelle. Moi,

jappelle ¢a de la valeur.

Lorsque les auditeurs gagnent en expérience expgartese technique, ils peuvent
ensuite fournir aux audités des services plus mtpsi», par exemple en matiere de
traitement comptable, d’interprétation de normesgcdnception de processus, etc. Mais
quelle que soit I'aide apportée, I'objectif demetowjours le méme : en derniére analyse,
il s’agit pour les commissaires aux comptes, conmoes allons le voir, de gagner la

reconnaissance de leurs interlocuteurs, et de évimdeur indépendance.
3.2.3La course a la valeur : une lutte pour la reconsaisce et pour I'indépendance

3.2.3.1.Etre utile pour étre reconnu

Parce gu’ils ne sont, pour la plupart, jamais aotact des lecteurs de comptes, les
auditeurs ne peuvent espérer de ces derniers s ¢iants officiels — aucune gratitude
immédiate. Dans de telles conditions, étre utiles audités et bénéficier par la-méme de
leur reconnaissance revét, en ce qui les conceme,importance significativé? Cela

contribue notamment a donner sens a la souffrante gprouvent dans le cadre de leur
mission, transforme une partie de cette souffraateplaisir, sert en conséquence leur
besoin d’accomplissement personnel, et rend emfim pux superflu le recours a certains

mécanismes de défense.

10sur ce point, le lecteur peut ici par exempleé$érer aux propos de I'assistant confirmé cité .44
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3.2.3.2.Servir pour étre indépendant

Nous l'avons vu, les audités ont toujours le pouda porter atteinte a I'indépendance
d’'un commissaire aux comptes. Il leur suffit poalacde faire sentir a ce dernier gu'ils le
priveront des moyens d’exercer sa compétencen’'sidopte pas, face a eux, une attitude
de soumission. Confronté a une telle menace, uiteamche peut que redouter le moment
ou il invitera ses interlocuteurs a corriger learseurs commises. Ce moment-la promet
en effet d’étre pour lui douloureux. Afin de se t@ger, il risque alors de recourir a des
stratégies défensives inconscientes, et d’en \@figer que ses découvertes ne valent

peut-étre pas la peine d’étre soulignées.

Pour étre véritablement indépendant, un commissairecomptes doit donc faire
en sorte que les audités ne le soumettent poirtcniantage a la compétence ». Il doit les
inciter a toujours lui fournir les moyens d’accomgh tache — a continuer de coopérer —
méme lorsqu’il requiert de leur part certaines ections comptables. D’ou I'importance,
pour sa liberté d’action, de la valeur qu’il pepparter a ses interlocuteurs. Si ceux-ci ne
doutent pas de sa volonté de les aider au mieusadeienveillance, et valorisent les
services qu’il peut leur rendre, ils pourront alpeut-étre accepter de lui une attitude
d’opposition, et ne pas chercher a le réduire Emee. Plusieurs des auditeurs que nous

avons suivis ont exprimé cette idée. L’'un d’euxpeswiseur, nous dit ainsi :

Apporter de la valeur a tes clients, cela accraie semble-t-il, ta marge de
manceuvre. |l faut rendre tes interlocuteurs accradsn intervention. C'est
comme ca que tu peux gagner du pouvoir sur le iterian ralliant ceux qui
te font face a ton panache blanc, si je puis d8etu ne fais pas c¢a, ce sont
eux qui gardent les pleins pouvoirs. Ce n’est p@asld, mais c’est la seule
facon de te sentir parfaitement a 'aise lorsquev&s les voir pour leur dire
gue sur tel ou tel point, tu n’es pas d’'accord agequ’ils ont fait. Ok, ¢a les
embéte, mais bon : ils savent que ce n’est pabugmue c¢a fait partie de ton
role, et qu'a coté de ca, il te tient a coeur de dgfer sur tout un tas de
choses. Donc, oui: ¢a te donne définitivement libexté de parole qui te
manquerait sinon.

Ceverbatimla nous permet de mesurer encore un peu plusntglexité qui peut
étre celle du travail réel des auditeurs legauwuxDenseignements meéritent a nos yeux
d’en étre tirés. Premier point: en état de dépecelavis-a-vis des audités — une

dépendance, nous l'avons suffisamment dit, conanhistle a la situation d’audit — les
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auditeurs ne peuvenbnquérirleur indépendance qu’en rendant leurs interlogateux-
mémes dépendants de leur interventioadgrocs», dit le superviseur). L'indépendance
des commissaires aux comptes apparait donc ici eremrésultat d'un effort de
compensatiord’'une dépendance par une autre. Deuxiéme pogate fau pouvoir de
nuisance des audités, un pouvoir de type Croziecelni que confére la loi aux auditeurs
ne pése rien. Ces derniers partent sans pouveittéffet doivent en gagner» pour étre
en mesure d’accomplir leur mission. Comment En«ralliant, selon les mots du
superviseur, ceux qui leur font face a leur panablenc». lls doivent autrement dit
savoir se doter sur le terrain d'un pouvoir @diement de type Dahlien, le seul qui

puisse contrebalancer celui de leurs « clients ».

Avant de poursuivre notre propos, nous voudriongnteaant résumer les idées

proposées jusqu’ici dans le cadre de cette seclelfe est la vocation du tableau suivant.

Tableau 6.1 - Processus de transformation de I'guein un client et qualité de I'audit

<
Processus de transformation de l'auditg £n g
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Effet sur les attitudes de l'audité
L'audité se rend disponible pour l'auditeur (1] (2] (3] ® Capacité d'investigation
L'audité apporte a l'auditeur une aide active (1] (2} ® Compétence technique
L'audité accepte de l'auditeur une attitude d'ojtipos (1] ® Indépendance
L'audité active son pouvoir de nuisance (1} Aucun (les 3 sont desservisl)
c ® T
- . . 8 @ 2 ™ E
Facteur de qualité d'audit dont I'obtention (et leon K 2 ° S 9
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Légende :

O : L'attitude de l'auditeur est la premiére comtithécessaire pour engendrer l'attitude de l'audité

® : Lattitude de I'auditeur est la deuxiéme conditigcessaire pour engendrer l'attitude de l'auelitisnforce cette derniére.
© : L'attitude de l'auditeur est la troisiéme coioditnécessaire pour engendrer l'attitude de I'apditrenforce cette derniére.
® : Si l'une des attitudes de l'auditeur n'est paptEe, 'audité active son pouvoir de nuise
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Afin que ses interlocuteurs acceptent de se repdue lui disponibles, un auditeur doit
commencepar ne pas en perturber le travail — ne pas lesndér. Ainsi gagne-t-il sa
capacité d’investigation ; la chance de pouvoircomtrer les audités aussi souvent que
nécessaire, pour leur poser ses différentes questouer avec ces acteurs des liens
personnels étroits et les servir au mieux sont detitudes tout aussi indispensables a
cette fin, mais qui poursuivent respectivement wtneabut prioritaire. La premiere a pour
principal objectif de susciter I'aide active desliindus contrélés. Il s’agit d’obtenir de
leur part, le plus rapidement possible, toutesnEsmations nécessaires a I'analyse. Pour
l'auditeur, I'enjeu est ici de pouvoir exercer piement sa compétenté.Servir les
audités est, une fois encore, également nécesamn® ce domaine, mais permet avant
tout au commissaire aux comptes de conquérir stépiendance, en amenant les audités
a mieux accepter ses désaccords. Le professionnehtet d’adopter ne serait-ce qu’une
de ces trois attitudes voit ses interlocuteursvactieur pouvoir de nuisance, et le bon

déroulement de sa mission s’en trouve alors comigtom

Comme le soulignent Hubault et Bourgeois (20&l)),..] [dans le cadre d’'une
relation de servicg il N’y a jamais symétrie entre I'agent et son imbeuteur, et [...] il
est précisément au cceur de sa compétence quet’'ayemblisse une certaine parité et
se hisse au méme niveau que le « client-usagesfgati>. Tel est bien le but visé par les
commissaires aux comptes lorsqu’ils s’efforcenttrd@sformer l'audité en un client. I
s’agit pour eux d’établir avec lui une relation parité (Richard et Reix, 2002), de se
hisser a son niveau, ceci pour instaurer sur ftaiteun équilibre des forces, qui au départ
n'existe pas. Ce travail d'équilibrage-la, commasallons bientdt le voir, crée toutefois
autant de déséquilibres gu'’il ne permet d’en résorldles déséquilibres qui appellent eux

aussi un certain nombre de rééquilibrages.

11 Selon De Angelo (1981, p.146), la compétence,uetit #gal, est la capacité & déceler dans le systé
comptable de I'entité contrélée les erreurs quiveat s’y trouver, et c'est a cette définition-laequous

nous référons ici.

284



4. Un travail d’équilibriste

Ne pas déranger les membres des entités contrdi@eslopper avec eux des relations de
proximité, et s'attacher a les servir au mieux,tscomme nous venons de le voir, les
trois grandes attitudes qu'adoptent les auditeaws pransformer les audités en clients de
leur intervention. Bien que nécessaires, de teltégides sont cependant aussi risquées.
Pour ne pas étre plus néfaste que bénéfique, chatahes doit se voir contrebalancée
par une autre lui étant contradictoire. Faire ddité un client dans le but d’aboutir a
une opinion de qualité, reléve ainsi toujours dearauditeurs du travail d’équilibriste. En

la matiére, ces professionnels sont constammend sorde raide.
4.1.Ne pas déranger mais parvenir a s’'affirmer : premigegment de corde raide

4.1.1Souci de ne pas déranger et risque d’effacement

Ne pas déranger les audités (respecter leur tempsadail et n'utiliser leur territoire et
leurs outils qu'avec grande retenue) est, noudiiawu, nécessaire aux auditeurs légaux.
Adopter une telle attitude constitue en effet lel sroyen permettant a ces professionnels
de gagner leucapacité d’'investigationMais cela peut tout aussi bien, s’ils n'y prennent
garde, les éloigner de cet objectif-la. De cranievoir leurs interlocuteurs activer leur
pouvoir de nuisance, les commissaires aux compasegnt en venir a se priver, de leur
propre initiative, des moyens d’accomplir correctaleur tdche. Au-dela d’'une certaine
limite — de maniére assez évidente — le souci dgawe s'imposer risque de devenir
synonymed’effacementLe dialogue suivant, observé entre un managenestagiaire,

fournit de ce risque-la une bonne illustration.

Le manager Tout ce que tu inscris sur tes feuilles de tiya veux que tu
en sois parfaitement sir. Quand tu es avec un abtgtil faut absolument
gue tu prennes le temps de comprendre tout cetgu'dconte.

Le stagiaire On dérange les gens alors ? C’est-a-dire quen’p pas trés
envie qu’ils me prennent en grippe, donc euh...

Le manager : Comment ¢a, on dérange les gens ?eQramuand méme pas
rester le derriére sur nos chaises sous prétexteedpas les déranger du tout.
Il ne s’agit pas de quitter leur bureau au bouttdente secondes sans avoir
obtenu les informations requises, tu vois ? Tuamie das te laisser bouffer, il

faut vraiment que tu parvienneg'affirmer davantage, ou alors... Tu saisis ?
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4.1.2Volonté de s’affirmer et risque d’évincement

Afin de jouir de moyens d’action suffisants, lesléeurs doivent ainsi également veiller a
s’affirmer. Cependant, il convient immédiatement de souligaee fois encore, qu'’ils ne
sauraient, non plus, s'imposer sur le terrain deiéra brutale, sans se voir tout de suite
évincéspar leurs interlocuteurssans perdre, autrement dit, dans les faits, wré p
importante de leur capacité d’investigation. Poue tel ne soit pas le cas, ils doivent en
conséquenca la foiss’affirmer et ne pas déranger, c’est-a-dire adopter, sur le rdede
I'extenseur, deux attitudes simultanément opposgiesomplémentaires (Fiol, 2003),

chacune permettant d’endiguer le risque assocautie (voir la figure 6.2).

Figure 6.2 - Ne pas déranger mais parvenir a stefér : premier segment de corde raide

/ Risque ¢effacement \
T

(" Nécessaire pour que les audités he
Ne pas déranger — perturbent pas le rapport des
E:l L auditeurs a I'espace et au temp!
Cord id T ( Capacité des auditeurs a rencontier
orde raide T . . leurs interlocuteurs, & chaque fois [et
(Segment 1) CapaCIte d mveStlgatIOH aussi longtemps qu'ils le jugent
g l L nécessaires

S’affirmer — pas déranger des auditeurs ne

Q L tourne pas a I'effacement
K Risque dévincement /

4.1.3A la conquéte de la capacité d’investigation : @edercition a la coordination

e - -
Nécessaire pour que le souci de}e

Il nous semble a présent intéressant de formulemarque suivante. Pour leur permettre
de s’affirmer, le législateur, nous I'avons ditrépété, confere aux auditeurs un pouvoir
d’investigation presque sans limite, et définitarire un délit d’entrave pour punir les

audités réfractaires. Juridiguement, tout est diaiic pour que les commissaires aux
comptes n’hésitent pas a s'imposer sans ménagemesein des entités contrélées ; a 'y

réquisitionner leurs moyens d’action de maniéreatee.

La nécessité de ne pas déranger et I'existencasduer d’évincement, liés au
pouvoir de nuisance des audités, ne font autremiiédtobjet d’aucune reconnaissance

formelle. Aussi les commissaires aux comptes daiilensur le terrain, transgresser la
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logique coercitive qui est celle du prescrit, s¥sulent pouvoir jouir d’'une capacité
d’investigation suffisante. Pour profiter de ce e&gt’censé leur apporter le pouvoir |égal
dont ils disposent, il leur fautyrenoncer d’entrée de jeu; «déposer leurs armes
officielles au seuil des entreprises auditées, dri@ne plus ou moins clandestine. Afin de
s’affirmer sans déranger, ils doivent — et c’esnbte qu’ils cherchent a faire en pratique
— substituer au mode de la coercition le mode dedadination ; co-construire avec leurs
interlocuteurs, au fur et & mesure de leur intetftganles régles d’utilisation du temps et
de I'espace a respecter lors de la mission ; dgegelans lesquelles chacun, évidemment,
puisse trouver son compte. La figure précédent¢ @i@gi étre complétée de la maniére

suivante (figure 6.3).

Figure 6.3 - A la conquéte de la capacité d’invgstion : de la coercition a la coordination

~
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Co-construction des régles

Capacité d’investigation

I, .
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nécessaires (Segment 1)

Capacité des auditeurs a renconT

d'utilisation de I'espace et du
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(celle prescrite aux auditeurs) I tourne pas a I'effacement

A transgresser ) ]
Risque ¢vincement

(non officiellement reconnu)

o

4.2.Savoir allier proximité et distance : deuxiéme segm de corde raide

/

4.2.1 Proximité et risque de pensée unique

Pouvoir rencontrer un audité a chaque fois et dasgitemps que nécessaire est pour un
auditeur tout a fait indispensable. Y parvenir est’a-dire gagner ce que nous avons
appelé une bonne capacité d’'investigation — carestine premiére étape incontournable.
Mais il faut ensuite que l'interlocuteur s’attachey mettre du sien, qu’il fournisse une

aide active, au lieu de se faire prier. Pour cetays I'avons vu, les auditeurs s’emploient

a developper avec les audités des relations deinpitéx Il s’agit alors pour eux de
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commencer a gagner la confiance de ces dernierdobtenir ainsi leur part, le plus
rapidement possible, de tout ce dont ils ont beslinsi la proximité relationnelle est-
elle nécessaire a leompétencales commissaires aux comptes. Mais il n'empéchs. L
bonnes relations humaines risquent toujours awssiuire a cette derniére. Un auditeur
peut en effet avoir acces a toutes les informatidiles a la formation de son opinion,
mais ne plus étre intellectuellement capable deemane analyse différente de celle de
son « client », parce que trop exclusivement pratdee dernier. Comme le soulignent
Richard et Reix (2002, p.163), a mesure gu'ilsetissavec leurs interlocuteurs des liens
personnels étroits, les commissaires aux comptasepe en venir a iternaliser les
préférences du directeur financier et [d] s'idei@ifa lui. Une longue histoire commune,
une grande proximité, parfois des valeurs religesjsculturelles ou sociales similaires,
et le partage de la stratégie et des buts de leprise, induisent un sens d’identité

Colasse (2002), reprenant cette analyse, écribnleété :

A travers ces relations [de proximité], le monde/’'dadit, celui des auditeurs
et de leurs interlocuteurs directs dans les enisg®, apparait comme un
monde clos et endogamique que I'on pourrait gqualifie corporatiste... Ces
mondes clos ne sont pas sans efficacité mais ilsgue étre les lieux d’'une
pensée uniqug..] (c’est nous qui soulignons).

4.2.2 Distance et risque de pensée tronquée

Pour préserver leur capacité a ne pas toujoursepermsnme le font les membres des
entreprises controlées, les commissaires aux cengaieent donc également veiller a se
tenir a distance. Richard et Reix (2002, p.167précisent bien : la eompétencdde
l'auditeur] prend sa source non seulement dans la connaissgmu®fondie du groupe
audité mais aussi dans la position extérieure stadite qu’il occupe par rapport a cette
entité». Néanmoins — et c’est tout le sens cor seulement de la citation qui précéde
— I'éloignement, a lui seul, ne permettrait pas ptrs aux commissaires aux comptes de
développer une analyse autonome, de faire prewspadt critique. Si ces professionnels
ne nouaient point avec les audités des relationmalamité, ils ne pourraient espérer de
leur part aucune aide un tant soit peu active, meidoformation confidentielle, et leur
pensée s’en trouverait alarenquée Autrement dit, pour étre compétents, les auditeur

doivent savoir allier en pratiqgue proximité et diste, c’est-a-dire, une fois de plus,
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adopter deux attitudes a la fois opposées et congitaires, chacune venant faire

obstacle au risque lié a I'autre (voir la figuré ).

Figure 6.4 - Savoir allier proximité et distancéeuxiéme segment de corde raide

/ Risque depensée unique \
T_T (" Nécessaire pour que les auditéd

PR fournissent aux auditeurs, le plug
Proximité rapidement possible, toutes les
E:l informations dont ils ont besoin |

T

Capacité des auditeurs a décele)

Corde raide . . !
Competence teChanue dans les comptes les erreurs qui
(Segment 2) l L peuvent s'y trouver )
E:l 4 Nécessaire pour que les auditet}s
Distance puissent faire preuve d’esprit

critique lorsqu’ils analysent les

4 L informations collectées |
Risque depensée tronquée

4.2.3A la conquéte de la compétence : de la distaneedistanciation

[l faut maintenant remarquer que dans la logiquepdascrit, les auditeurs, pour étre
compétents, doivent toujours rester a distancesdss linterlocuteurs ; n’entretenir avec
eux aucune relation spécifique. Tout est fait, elste, pour qu’il en soit bien ainsi. Non
seulement le code de déontologie de la profesgiterdit-il aux membres de cette
derniere de développer avec les audités dens personnels étroits (Titre V, article
27), mais plusieurs articles de loi ont pour buteledre la chose difficil&? La nécessité
des relations au caractére amical, ainsi que temxce de ce que nous avons appelé le
risque de pensée tronquée, ne font autrement ditiediement l'objet d’aucune
reconnaissance. Aussi les commissaires aux corsptestrouvent-ils sur le terrain dans

la situation quelque peu inconfortable de deva@nsgresser, pour la bonne cause, I'une

12 Nous pouvons ici par exemple penser a l'articie2R-14 de la LSF du®lao(t 2003, selon lequel les
commissaires aux comptes personnes physiques matgigs d’'un cabinet ne peuvent certifier les desp
d’'une société cotée plus de six exercices de slitgqu’'au grade de chef de mission ou de superviseu
selon les cas, le mécanisme de la progressionrtidgae assure de toute maniére que les auditeurs n

seront guére plus de deux années de suite au tdeamémes interlocuteurs.
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de leurs regles déontologiquésCar répétons-le, s'il N’y a certes pas de compéten

possible en audit sans extériorité, il ne saum@it plus y en avoir sans liens personnels.

En d’autres termes, la compétence des auditeuasitégest pas, contrairement a
ce que semble le suggérer le discours officielsdarsimple distance, mais plutdt dans la
distanciation: dans laprise de distance, lgorise derecul, concept plus complexe que
celui de distance, puisqu’il suppose, lui, I'exigte d’'une proximité, dont il faut savoir
s’abstraire, mais sans y renoncer. Nous emprurgersoncept de distanciation a Jobert
(1997), qui en fait 'une des attitudes clés dustdiant — et nous de l'auditeur. Selon
Jobert (1997, p.32) la distanciation est leapacité a « se mettre a c6té », de ce qui se dit
et de ce qui se vif...] [Elle] concerne aussi bien le plan intellectuel que len@#fectif.
Elle consiste a ne pas adopter d’emblée la visi@s daits construite par son
interlocuteur ou encore les catégories d’analysecalesquelles il appréhende le monde
qui I'entoure ; elle permet également de ne pas ébsorbé par la souffrance de I'autre

ou entrainé dans son délire Jobert (1997, p.32) insiste bien :

Posture intellectuelle et affective, la distanaatine doit pas étre confondue
avec la distance. Il est possible au praticien expénté de maintenir sa
capacité d'écoute critique sans renoncer a la chealeles relations
interpersonnelles ou a une certaine proximité ades personnes ou des
groupes appartenant au systeme-client. La qualiéé lal relation client-
consultant [ici auditeur-audité], dont la proximitést une dimension parmi
d’autres, constitue une condition d’efficacité dogessus d’intervention.

Cette derniére remarque n’empéche évidemment geestide souligner lui aussi
avec insistance le kisque associé a une proximité relationnelle malitmsée». Ce
risque, écrit-il (pp.32-33), est celui de la collusiofnous I'avons appelé de notre coté
risque depensée uniqyeEn confondant intervenant et demandfour nous auditeur et
audité], elle [la collusion] annihile toute distanciation et donc toute capaditéenser

autrement ou autre chose Il précise également (pp.32-33) :
La collusion dans laquelle un intervenant peut ssuder empétré peut

advenir sans que celui-ci l'ait (consciemment) veul D’autres fois, elle
résulte d’une volonté délibérée d’ordre tactiquefdire de mes clients des

113 Ceci dit, cette régle-1a s'oppose tant au « bars sede I'exercice pratique du métier que sa \imtane

pose, en réalité, guére de problemes de conscéncauditeurs.
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amis »). Dans tous les cas, I'effet est le mérmaepelrte de distanciation, plus
ou moins compléte, interdit que I'espace de la tieta puisse étre aussi
espace d'analyse, ce qui modifie sensiblement deutsde la parole. La
relation devient plus confortable pour les deuxties : elle permet au client
de faire I'économie de ce qu’il peut y avoir d'inégiant dans le regard
d’extériorité de lintervenant [et I'on voit ici qu le développement de
relations au caractére amical entre auditeurs etligds peut aussi résulter
d’'une stratégie mise en ceuvre par ces dernierdlg; ermet au consultant
[ici 'auditeur] de réduire la tension intellectulel et affective, voire le risque
d’agression lié a la fonction pour laquelle on Bgpelé, mais qu'’il se trouve
en méme temps empéché de remplir.
Les commissaires aux comptes parviennent-ils aasdeg de ce risque-la, a se
distancier des dires et du vécu de ceux dont itlgggrochent, a conserver leucapacité
de penser autrement ou autre cheseeci malgré les liens de nature amicale qatiir |
faut savoir nouer ? Il est assez difficile de ré@pena cette question des maintenant.
Laissons-nous un peu de temps, nous y reviendreadientdt. Nous pouvons cependant

formuler ici un certain nombre de remarques.

Premierement, il faut le répéter, les commissaanes comptesherchenta faire
preuve de distanciation. Tel est leur état d’espatnotion de distanciation est au cceur
de la mission qui leur est assignée, et nous I'sxsuffisamment dit, ils veulent remplir
cette mission du mieux qu’ils peuvent. Si leurs imadtons a nouer avec les audités de
solides liens personnels peuvent étre multiplasme’ d’entre elles revient toujours : il
s’agit pour eux de gagner en compétence, et datilies informations collectées grace a
leur travail relationnel pour détecter dans les jpt@® les erreurs qui s’y trouvent. Tel est
leur objectif premier, et la construction de bonrelations humaines n’est a leurs yeux
gu’'un moyen d’y parvenir. Comme le souligne l'urs@essociés interviewes par Richard
et Reix (2002, p.165) : Wn commissaire aux comptes est automatiquementddas,
insider et outsider. Le c6té outsider ne doit é&arque pour étre slr que le réle d’outsider
est parfaitement ten(...] Je crois qu’on utilise notre c6té insider pour faatrement bien

jouer notre réle d’outsides.

Vouloir, toutefois, n'est pas toujours pouvoir,ret le perdons pas de vue, c’est
bien en fait ici toute la question. Le risque dag#e unique est de nature sournoise. Il
s’actualise de maniére inconsciente, notammengl@rd’on ne s'en méfie pas. Ce sera

donc ici notre seconde remarque : toujours selanamalyses, la plupart des auditeurs
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légaux, justement, s’en méfient. lls n’en ignoreat I'existence, et certains au moins
songent a se le remémorer périodiquement. L'intdiali officielle de nouer avec les
audités des kens personnels étroits trouve ici une utilité. Un superviseur que nous

interrogeons a son propos nous dit ainsi :

Oui, oui, l'article, euh... — je ne sais plus combiemis peu importe — du
code de déontologie. Absolument... Tres théoriqués Théorique parce
gu'on est obligé de faire un peu copain-copain aleclient si I'on veut
pouvoir recueillir les informations stratégiques.t$ ne sympathises pas avec
le type des stocks, par exemple, il ne te diraquestel ou tel lot est détérioré,
et tu passeras a coté d’'une provision a faire padgkis ceci dit... Je crois
gu’il faut prendre tout cela avec un certain rectdé fagon intelligente. Selon
moi, c’est I'esprit de la régle qui est importapgs sa lettre. Or cette regle-1a,
a mon avis, a en fait vocation, enfin c’est moernntétation, a souligner les
dérapages qui peuvent se produire dans le cadrerdidions que nous
construisons avec nos interlocuteurs. C’est un bppa prudence en quelque
sorte. Ce qui est interdit, ce n’est finalement fmselation en elle-méme,
c’est je dirais le risque qu’elle fait courir. Jeepse que c’est la maniere dont
il faut entendre la regle en question. En ce quiaoecerne, je n’en vois pas
d’autres possibles, de toute facon. Et c’est fimadat tres utile. Quand tu te
dis qu’avec un client, tes relations sont vraimextellentes, cordiales, voire
carrément amicales, tu constates — oups ! — quessten train d’enfreindre un
article du code de déontologie, et ¢ca t‘amene aatanement a te demander
si tu fais encore preuve de suffisamment d’espitiqoe ; si ta relation au
client ne trouble pas ton regard sur les comptes.

On voit ici la maniére dont l'auditeur parvient arpun effort d’interprétation — a
transformer la régle officielle en un instrument <ke propre actiohi’ Il est selon nous
d’autre part intéressant de constater que danssle’'espéce, la regle formelle dont il est
question ne sert pas les praticiens lorsqu’ilsdlmuent — il serait pour eux, nous lI'avons
vu, contreproductif de le faire — mais lorsqu’ils fransgressent, puisque c’est alors

gu’elle s'impose a leur esprit, nourrissant aiesirlvigilance. Un exemple parmi d’autres

qui montre combien les usages du prescrit peudsmparfois surprenants.

Troisieme remarque : les commissaires aux comppéseat selon un dispositif

d’analyse — la méthodologie d’audit — qui diffele @klui qu’utilisent les comptables pour

14 0On retrouve ici I'une des idées clés du couramoeomique que nous mobilisons, selon lequel
«travaliller, c’est toujours, en quelque fagon, cHeeca reconcevoir la tache pour la mettre au servie

sa propre activitd...], s'ingénier & en faire un "instrument" pour cetteiaité » (Clot, 1996, pp.278-279).
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élaborer les états financiers, et ce référent fgalenest, nous semble-t-il, de nature a leur

permettre de porter sur les comptes un regard’gsi pas celui des audités.

Quatrieme remarque, et nous n’en ferons pas dawre ce theme: si les
auditeurs tissent avec leurs interlocuteurs cesthéms lorsqu’ils sont a leur contact, ils
travaillent aussi, la plus grande partie de leomipg, a distance des services controlés, au
sein du méme béatiment, certes, mais dans une isalke, qu’ils regagnent a la fin de
chacune de leurs entrevues, pour procéder a I's@algs données collectées. Lorsqu'ils
quittent le bureau d’un audité et s’en éloigneauy lesprit, lui aussi, commence a prendre
de la distance. On peut ainsi aisément les obsequemd ils regagnent leur salle de
travail, réfléchir dans les couloirs a ce qui vidatleur étre dit. Entre leurs déplacements
d’'un endroit a I'autre, et la facon dont ils peuvaliier proximité relationnelle et distance
critique, il y a peut-étre un parallele a faireurke mouvements dans I'espace pouvant
aider ceux de leur pensée. Dans le méme ordreeg’idénaniere dont ils transférent dans
leurs dossiers les informations fournies par ledités — l'effort de formalisation,
autrement dit, qui est toujours le leur — nous derplutot propice a la prise de recul. La

figure 6.5 qui suit compléte la précédente desidezs idées développées.

Figure 6.5 - A la conquéte de la compétence : déidtance a la distanciation
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4.3. Servir tout en s’opposant : troisieme et demnsegment de corde raide

4.2.44.2.1. Volonté de servir et risque de servitudentalire

Nous I'avons vu, les auditeurs s’emploient a sdeuirs interlocuteurs pour bénéficier de

leur reconnaissance, et, dans le registre dedafiie, pour gagner en indépendance. Pas
d’'indépendance, en audit Iégal, sans services seady audités. Cependant, de maniére
ici tout a fait évidente, la volonté de servir @@snmissaires aux comptes peut également

se transformer, s'’ils n’y prennent garde, en sedétvolontaire — dépendance totale.

4.2.5.Volonté de s'opposer et risque d’assujettissement

Afin d’étre vraiment indépendants, les commissaines comptes doivent donc — cela va
de soi — étre également capables d’affirmer leésadcords, de soutenir les positions que
leur posture de distanciation leur permet de cairstrlls doivent pouvoir s’opposer aux
membres des entités contrélées, savoir leur dine ans le but de servir ici le lecteur des
états financiers. Il faut cependant immédiatemeuntigner que si ce non-la s’avérait trop
cassant, et ne s’accompagnait d’aucun apport dauvaljoutée, les audités refuseraient
alors de I'entendre, et obligeraient les auditeurabdiquer une grande partie de leur
indépendance. Pour que tel ne soit pas le cagproésssionnels doivent ainaila fois
s'opposer et servir, adopter autrement dit ici eac®ux attitudes contradictoires, au sens

gue Fiol (2003) peut conférer a ce terme (voiidare 6.6 ci-dessous).

Figure 6.6 - Servir tout en s’opposant : troisieatelernier segment de corde raide

/ Risque deservitude volontaire \
ﬁ 4 Nécessaire pour que les audité\s

. acceptent de l'auditeur une attitude
Servir d’opposition, n'exercent point sur|
E:l L lui de chantage ala compéten(ﬁ
T ‘ Capacité de l'auditeur a impose?
Corde raide , aux audités son point de vue
Independance — deéfinitif sur les comptes, sans avojr
(Segment 3) a craindre de leur part quelque
l \___Mesure de rétorsion que ce soi}
HN (" Né i i Sagi \
écessaire lorsqu'il s'agit, pour le:
S'opposer auditeurs, de faire corriger par le:
audités les erreurs significatives

Q L dont leurs comptes sont porteurj
K Risque dassujettissement /
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4.2.6 A la conquéte de I'indépendance : de I'oppositida éésistance

Ceci étant clarifié, il convient a présent de regnar que les codificateurs de I'audit légal

ne situent quant a eux l'indépendance des comméssaux comptes que du seul cbété de
'opposition. Dans les régles qu'ils prescrivent lenmatiére a ces professionnels, le
service aux audités est connoté de maniére péjeratiest envisagé que comme facteur
de risque, et se trouve largement prohibé a e t@omme nous venons de le voir, servir
les membres des entités contrdlées n'est effecBwempas sans danger, mais n’en reste
pas moins nécessaire a l'indépendance des auditengsnécessité qui ne fait I'objet

d’aucune reconnaissance officielle.

Il est vrai qu'il s’agit-la d’une réalité relativeant contre-intuitive, dont il est assez
difficile de rendre compte simplement, et qui neitpdonc étre aisément comprise du
public. Lorsqu'’il faut rapidement rétablir la comfice du marché financier envers les
commissaires aux comptes, notamment a la suitestandale financier, il est sans doute
plus efficace, pour les autorités compétentespae fles regles conformes aux idées les
plus largement répandues au sein de I'aréne sqdialdépendance d’apparence, dans un
tel contexte, compte plus que l'indépendance de Rour conquérir cette derniere, et
pouvoir correctement accomplir leur mission, ledigurs légaux n’ont donc, une fois de
plus, pas d’autre choix que d'aller contre la legicdu prescrit, de maniere clandestine.

De s’opposer a leurs interlocuteurs, certes, massiale les servir.

Il faut toutefois aller plus loin. Dépasser ce quels avons écrit a ce sujet sur la
base des propos de bien des auditeurs accompagné®$ soins, et nous fonder pour
cela sur les commentaires de tous les associés@uge avons pu interviewer. Que ces
derniers nous disent-ils en substance, a propogetke question du service et de
'opposition ? Qu’il ne suffit pas, pour pouvoirogposer librement, c’est-a-dire sans
craindre d’avoir par la suite a en péatir, de rergire services annexes a I'occasion de la
mission d’audit : il faut aussi faire en sorte dopposition puissegn elle-mémeétre
percue par I'audité comme une source de valeutégoul ne faut pas simplement servir
cet acteurtout en s’opposant, mais également le seevis’opposant ; I'opposition doit
devenir a ses yeux un service a part entiére. drestormer en un client, c’est le rendre

demandeur d’'une « divergence de regard ». Un a&ssodis dit ainsi :
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Le sommet de I'art dans notre métier — et au fapdind on y réfléchit bien,
la seule voie de succes possible — est de savpiosgp a nos clients un
«non » qui puisse les faire grandir, un « non smpeux porteur de sens, et
dont ils ne puissent finalement plus se passexiite au moins deux fagons
de rater une mission d’audit. La premiére, c’estiémment de dire « oui » a
tout ce que peut vouloir le dirigeant, d’en fairensmaitre — nous sommes
bien sdr au service des utilisateurs de comptesddiaxieme est d’asséner a
nos interlocuteurs, dans les entreprises, un «mndmutal, stérile, et donc
inaudible. Nous devons étre aussi a leur servicaisrd’'une maniére bien
spécifigue encore une fois, attention. Notre vacatest de leur offrir un
regard différent du leur — sinon a quoi bon ? —negard susceptible de les
amener a prendre du recul vis-a-vis de leurs praggcomptables, de voir les
choses autrement, et d’évoluer. Quand on n'a pageis cela, ou quand I'on
ne parvient pas a le faire, quand le « non » goa bppose est un « non » qui
rabaisse au lieu d’élever, qui fait obstacle awl@aider, alors quels que soit
les services qu’on peut rendre par ailleurs, lewtirentre lui aussi dans une
logique d’obstruction, et notre capacité a rempdirrdle qui est le nétre s’en
trouve automatiquement compromise.

S’opposer, mais dans le but de servir les auditéisautant que les utilisateurs de
comptes, constitue donc la seule maniére pour itawdd’étre vraiment indépendant.
Cette forme bien spécifique d’opposition, penséeratiquée comme moyen deakre
grandir » l'autre, se rapproche selon nous de ce que tJ{#97) nomme de son coté la
résistancea la commande. Celle-ci consiste selon lui, powolesultant — ici I'auditeur —
a «ne pas se laisser entrainer par la vision que shent lui propose de la réalité
présente ou de celle qu'il voudrait instaurer aviémir » (p.29), mais— et ceci est tout a
fait fondamental — dans le but de le servir au miele «l'aider a y voir plus clair en
mettant a sa disposition son extériorité, son safaie méthodologique, sa capacité de
guestionnement et de problématisatiorfp.30) (voir la figure n°6.7, présentée page
suivante). Jobert insiste bien (p.30) :

[Une telle posture] n'a évidemment rien & voir avepposition systématique

de l'enfant qui cherche a définir sa personnalité, avec l'attitude de

suspicion systématique de certains consultantsous-estiment les capacités

intellectuelles de leurs clients, ou qui penseng deur métier consiste a

débusquer l'implicite et le dissimulé derriére l@®pos qui leur sont tenus,

propos qui, de leur point de vue, ne peuvent éue des leurres destinés a
s’auto-abuser et/ou a abuser le consultant.
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Figure 6.7 - A la conquéte de I'indépendance :’dpgosition a la résistance
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Avant de poursuivre notre propos, nous pouvons taaamt, au moyen de la figure 6.8

qui suit, représenter I'ensemble de la corde rade laquelle se situent toujours les
auditeurs lorsqu’ils s’efforcent de transformerrgeinterlocuteurs en clients de la mission

d’audit, ceci dans le but d’accomplir au mieux eatérniére.

Figure 6.8 - Transformer 'audité en un client pauener a bien la mission : un travail d’équilibest

/ Risque ceffacement Risque depensée unique Risque deservitude volontaire \
T T—_T T
Ne pas déranger Proximité Servir
Capacité d'investigation =~ Compétence technique Indépendance
Coordination Distanciation Résistance Corde raide
| H (]
S'affirmer Distance S’opposer
4L L1 41
K Risque dévincement Risque dgpensée tronquée Risque dassujettissement /

Une question meérite a présent d’étre posée. Leteaus parviennent-ils, oui ou non, a
emprunter une telle corde raide sans chuter ? $®smbservations et nos entretiens, bon
nombre d’entre eux buttent en fait en chemin surqoéls pensent étre I'une des
principales difficultés de leur métier : une pied@achoppement sur laquelle viennent

s'abimer leurs pratiques, et que nous allons maamieidentifier.
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5. Au travers du chemin, une pierre d’achoppement

Quel regard les auditeurs portent-ils en majonité chacune des trois séries d’attitudes
contradictoires que nous venons de présenter,’ét doivent savoir gérer au quotidien
pour parvenir au succes ? Que la plupart de cdegzionnels nous disent-ils a ce sujet ?
Premiérement, qu'’il leur semble parfaitement pdesie s’affirmer sans pour autant
déranger. Deuxiémement, que contrbler, en sall¢ralail, les comptes avec distance
critigue, ne les empéche pas, en présence deifgarbocuteurs, de s’en faire apprécier.
Mais troisiemement, qu'ils ne voient pas commenfai d'informer un audité d'une
erreur lui étant imputable, pourrait constitueea geux une source de valeur ajoutée. De
leur point de vue, opposition rime bien plus avgarobation gu’avec source d’élévation ;
les propos du superviseur rapportés en page 251asoat €égard, tout a fait représentatifs

de la pensée de bon nombre des commissaires aptedgue Nous avons suivis.

Soyons bien clair. Nous n’affirmons pas ici quedesliteurs choisissent de ne pas
s’opposer a ceux qui leur font face par craintéededesservir. De fait, ils communiquent
toujours a ces derniers, pour qu’elles puissept@&irrigées, les anomalies détectées suite
aux controles effectués. Mais le « non » gu'ilsgrasalors est, de leur avis, trés rarement
susceptible d'étre bien accueilli. Un chef de nuiessavec qui nous discutons de la
possibilité d’un «on qui fasse grandis, nous répond ainsi :kaire grandir par le non.
Hum, hum... L'idée est intéressante, mais je suisduaéme un peu perplexe. Parce
gu’en pratique — et la je te parle de mon expéreemécue — ce serait plutét le « non qui
fait blémir », si tu vois ce que je veux dire ». D’ou, duee$ts multiples précautions que

prennent les auditeurstact-tiquesdont nous avons fait état — lorsque vient pour leux

15 pour éviter au lecteur de devoir se reportergatge 251, nous retranscrivons ici les paroles at§a du
superviseur en question Dans I'imaginaire des gens, un auditeur, c’est qu&lin qui a choisi de faire de
la critique son métier. Le genre d'individu qu'onéfererait ne pas avoir en face de soi si I'on aJei
choix, méme quand on est totalement clean. JerfgEnds, d’ailleursQu’on le veuille ou non, on est la
pour mettre le doigt sur tout ce qui ne va pas dasscomptes. C’est notre travail. Méme quand atiget
une lettre de recommandations, on peut toujourdi® qu’on apporte de la valeur & nos interlocutgur
mais concretement, cela revient a souligner leaislésses, a leur faire des reproches. Ca fait meat
sauter de joie la personne qui est en face, et pgumhe avoir pour elle des conséquences grivesTout

¢a fait que les gens appréhendent souvent notreevé?our eux, on est une menaee.
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moment de soutenir leur désaccord. D’ou, aussnplirtance que revétent a leurs yeux
les multiples services qu'ils s'attachent a renaélreeux qui leur font face, dans le but,
dixit un superviseur, de mieux faire passer la pilutle De leur point de vue, donc, servir
et s’opposer sont bien deux attitudes contradiesoifevant étre simultanément adoptées,
mais sur des plans qui ne peuvent étre que séparida figure 6.9 ci-dessous). Pour
eux, servir les lecteurs de comptes en s’opposantaadités, revient en effet a contrarier
ces derniers. On ne peut, pensent-ils, étre utdlesadeux catégories d’acteurs au moyen
d’'un seul et méme acte. Il y a d'un coté I'oppasiti service rendu aux utilisateurs de
comptes — le cceur méme du meétier — et d’'un autté, et ensemble de prestations
annexedournies aux membres des entités controlées, cosagien octroyée pour efforts

consentis, dédommagement anticipé pour préjudiani (le désaccord qui s’en vient).

Figure 6.9 - S’opposer a l'audité et le servir ukeplans séparés

f Deux plans séparés%

Coeur du métier Compensation,

dédommagement anticipé

—_T
Servir
laudité

i

Indépendance

L

S’opposer
a l'audité
= m—

Servir I'utilisateur de compte
mais desservir I'audité a
Tache annexe

Autrement dit, ce que tous les associés que noussanterviewés parviennent a penser,

semble échapper a la plupart des auditeurs denelrase situe la pierre d’achoppement
sur laquelle ceux-ci tendent a buter, étant alorglaits, comme nous allons le montrer, a
s’enfermer dans des pratiques qu’ils jugent eux-agsubjectivement insatisfaisantes, et

objectivement peu efficaces.

Parce qu’ils ne saisissent pas comment s’opposer audité pourrait ne pas le
desservir, ils ne sont pas en mesure de le faingpoendre a leurs interlocuteurs, qui
restent donc toujours un peu sur leurs gardes. Golarasuggérent de nombreux indices,
les membres des entités contrdlées continuentteféecent & se méfier des commissaires

aux comptes qui leur font face, malgré tous lesreffdéployés par ces derniers pour
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tenter de gagner leur confiance. Ainsi les compslbint-ils assez fréquemment répondu
aux auditeurs qui leur expliquaient la raison daenprésence, quelque chose du genre :
«Ah ! Vous aussi, vous avez maintenant votre caur@lors ? Ca fait plaisir, ca ! Vous
allez voir ce que ca fait, comment on se sent quamdest de l'autre cété de la
barriere! ». De fait, les manifestations du pouvoir dediis que nous avons observées
sur chacune des sept missions suivies par nos, $émeignent de I'état d’esprit dans

lequel se trouvent communément ces acteurs.

Confrontés a une méfiance qu’ils ne parviennentgpaguler, les commissaires
aux comptes deviennent eux-mémes assez méfiarss,fetgent, selon nos observations,
une image parfois péjorative de leurs interlocigeles remarques désobligeantes faites
a I'encontre de ces derniers sont régulierememdiéFes en salle de travailJe n’arrive
pas a mettre la main sur Madame [Unetebelit un assistant a son chef de mission.
«Oh ! répond celui-ci, grosse comme elle est, celanfétonnerait pas qu’elle soit restée
coincée dans I'ascenselp. Lors d’une réunion de début d’intervention, superviseur
précise a son équipe :l¢i, faites attention, les gens quittent a cing fesuprécises, et
n'arrivent pas trés tét le matin. Bref comme dir@itluche, ils font en sorte de ne pas étre
en retard deux fois de suite dans la méme jourréeil ne faut surtout pas leur en
demander trop, sans ¢a, on passe pour des tyr@wnt bonjour les boulets, je vous
préviens ». Un manager nous dit quant a lui le premier jdune intervention : 4ci,
tout le monde est parano ! Du moindre comptablaliaecteur financier. Donc attention
a ce que tu peux dire et faire : ¢a risque toujodiétre mal interprété [...] ». Comme le
souligne un assistant confirmé, cette image négaties audités n’est pas seulement
observable dans les salles de travail, au seirodgmisations controlées. Forgée sur le

terrain, elle peut ensuite étre véhiculée en séneiine formation. Ainsi nous dit-il :

Je ne me souviens plus si celle qui nous formait étip. ou manager, mais
peu importe. Ce dont je me souviens, et qui m'avetqué, c’est 'image
gu’elle donnait des comptables en général. Il Sagit d’'un jeu de réles. Elle
jouait celui du client et nous devions obtenir da part certaines
informations. Donc le jeu commence, et pour incaiseEn personnage, elle
s'affuble tout d’abord d’'un nom ridicule, fait setabt de tricoter, et balance
en premiére tirade : « Non, mais vous ne voyezgpasje suis hyper occupée
l& ? ». Le message, c’était clairement : « les dales sont de gros glandus
qui ne fichent rien de la journée et qui ont pouattaoujours I'impression
d’étre débordés ». L'un des participants lui avdi@illeurs fait la remarque,
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et tout ce qu’elle avait trouvé a lui répondre,taié un truc du genre : « Ben
écoutez, vous verrez bien, on s’en reparlera. Elitaon travaille dur, mais
ce n'est pas le cas de tout le monde, il vaut miews y préparer ».

Lorsqu’ils perturbent le bon déroulement de la oisgl’audit, les membres des
entités contrélées en viennent ainsi parfois a ddarés perturbés par les commissaires
aux comptes. Handicapant les auditeurs, ils son¢mgs a autre qualifiéstiindicapés
Nous retrouvons ici un phénoméne semble-t-il astEssique en matiére de relation de

service. Dans une étude consacrée au travail iesigres, Vega (2001) écrit ainsi :

[...] dans un service de neurologie, I'enquéte a morbmbien des malades
souvent douloureux, handicapés et incurables reaieoy parfois brutalement
les soignantes aux limites de la médecine. Bien, @lie révele des risques
réels de mimétisme soignants-soignés, susceptildexpliquer des
phénomeéenes d’inversion de rdles. Avec le temps, plefessionnels en
arrivent & penser que I'ensemble des patients pent ils sont dérangés et
pourtant jugés responsables de leurs souffranckss,ont des volontés
malfaisantes, ils agissent délibérément contretegessionnels.

Cette forme de méfiance que les auditeurs de teremisentent parfois a I'égard
des audités, semble conduire certains de ces profe®ls a adopter une conception
policiere de leur métier. Un assistant confirmésdit ainsi : «<Oh ! Entre nous et nos
clients, c’est la gentille guéguerre, tu sais, tragde-moi si tu peux. On joue toujours un
peu au chat et a la souris, aux gendarmes et aleur®». Sur une autre mission, le

superviseur explique a son équipe :

Ici, les gens sont plutdt du genre fonctionnaite.plartent tot, quand on veut
les voir, ce n'est jamais le bon moment, et je voats en garde, bon nombre
d’entre eux cherchent clairement a nous embrouilwoi, quand c’est comme
¢a, mon truc — je vous le livre — c’est de me laejoinspecteur Colomho
J'arrive, toc toc, je passe la téte dans la poltr le plus inoffensif possible,
je dis que je n'ai que quelques petites questiopsser, que ¢a prendra deux
minutes, pas une de plus, et une fois dans la pjacevincruste gentiment,
mine de rien. Je sympathise, je tape la discutpy &his avec des « Ah ! Oui,
joubliais, un dernier petit détail ». Je prends aim un peu niais, aussi, pour
gu’ils se méfient moins. Je préche le faux pouewiptle vrai. Le tout enrobé
d’un beau grand sourire, ¢a fonctionne trés bielesSCcomme ¢a que j'arrive
a en coincer certains, tout en douceur.

Un chef de mission formule de son c6té aux asdsstqui 'accompagnent la

remarque Suivante :
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[Untel], le responsable de la compta clients, it egmpa, mais méfiance. Il

n'est pas super compétent, et il tente toujoursi@es embobiner pour qu'on

ne découvre pas ses « petits cafouillages », diaifl pas toujours si petits

que ca. Alors heureusement, quand il essaie de @wog, ca se Vvoit

facilement sur son visage, il ne sait pas mentine d’autres c’est plus

difficile a déceler. D’'une fagcon générale, ¢a, t'ase compétence que vous
devez acquérir. Arriver a sentir quand on vous rgeodes bobards, lire ¢a

sur la téte des gens, y étre attentif. Avec I'elgoee, ca se fait tres bien, ca

devient naturel. [Untel], c’est un bon sujet potexercer a la chose. Quand

vous étes en entretien avec un comptable, dites-qoe vous étes en train de
conduire une sorte diterrogatoire mais sans que g¢a paraisse. Tout ¢a doit
étre fait de fagon trés subtile. Il faut absolumpréserver le relationnel.

Ces extraits d’entretiens le montrent clairemesg,techniques « policiéres » dont
les commissaires aux comptes peuvent faire usageont évidemment pas celles de
I'inspecteur Harry. C’est a Columbo qu'il est igiitf reférence. Lorsqu’il s’agit de jouer
«aux gendarmes et aux voleursil convient de le faire mine de rier». Ne surtout
jamais attaquer les audités de front, & découweats prendre kair le plus inoffensif
possible[...], un air un peu niais, pour gu'ils se méfient moimdviener son entretien
comme un <¢nterrogatoire, mais sans que ¢a paraisse. Toutlgia étre fait de facon tres
subtile. Il faut absolument préserver le relatiohmneCe relationnel, auquel les auditeurs
de terrain, nous lI'avons vu, consacrent beaucougemi@s et d’énergie, releve donc, en
partie au moins, du simulacre, de la simagréepretcelt psychique, dans ces conditions,
ne peut étre qu'important pour ceux qui sy livreditautant que la forme de mensonge
gu'’il constitue revét un caractére qualifiable dattle dans un métier tout entier ancré

dans la valeur « vérité ».

Absurde également, pour les commissaires aux cangten arriver a travailler a
la maniere des policiers, alors méme qu’ils refussuvent d'étre assimilés a cette
catégorie professionnelle-la, que cela leur pose mteblémes identitaires. Beaucoup
finissent ainsi par ne plus se reconnaitre danguiés font, ne se sentent plus ceuvrer
dans leur travail, alors méme que la reconnaissaeseaudités, a laquelle beaucoup
aspirent au départ, devient pour eux sans impagtashe moins lorsqu’ils se forgent de

leurs interlocuteurs une image péjorative.

Si encore ils pouvaient trouver la un moyen effecde mener a bien leur mission.

Mais tel n’est pas le cas. De leur manque d’autbiéét leurs interlocuteurs ne sont en
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effet pas dupes. Nous venons de le voir, ils tendese méfier des auditeurs auxquels ils
ont affaire. lls prennent le bon c6té des relatiaggéables que ces professionnels
s’attachent a nouer avec eux, mais sans en étr@stpour autant. Le fait est qu'ils

résistent ; certes gentiment, la plupart du temgss sagressivité, mais ils résistent,
activent leur pouvoir de nuisance. Les auditeure®uvent donc dans une situation ou
leur désir de « coincer » les audités est élevés nepeut étre que difficilement satisfait ;

une situation de frustration, de souffrance, d’'aufaus douloureuse que vécue comme

sans issue. Ainsi un superviseur déclare-t-il :

Honnétement, dans une mission d’audit, le cliehtasg a fait a méme s'il le

souhaite, d’orienter complétement tes travaux,agoh de penser et de te
faire voir ce qu’il a envie de te faire voir. Je m@is pas comment cela
pourrait étre autrement. [...] Il y a des clients quont faire en sorte de ne
jamais étre dispos, et si le mec en face n’est isugiapo, te ne peux rien voir.

Si le client joue le jeu... Enfin les meilleures imiss, les plus abouties que tu

puisses faire, c’est quand le client joue le jadeSlient ne joue pas le jeu, tu

ne vois rien, puisqu’il te donne le minimum syndaur que tu ne puisses

pas lui dire qu'il fait obstruction a tes travaukt il faut bien avouer qu’en

pratique, malheureusement, le second cas de figstrien plus fréquent que

le premier. De maniere écrasante. C'estdare vie de l'auditeur. Nous

devons bien nousngsigner qu’est-ce que tu veux !

D’ou, selon nous, les mécanismes de défense dard awons parfois observé
certaines manifestions, au premier rang desquelgraission, que les commissaires aux
comptes, c’est un fait bien connu, pratiquent iséenent. Pour clore ce chapitre, il nous
reste maintenant a répondre a une derniere quegtiaurquoi la plupart des auditeurs de
terrain n'arrivent-ils pas a concevoir ce que Igsogiés — au moins ceux que nous avons
interviewés — parviennent de leur cO6té a pensesauir que s’opposer aux audités
puissent servir ces derniers au lieu d’étre fatal@nsynonyme de reproche ? Trouver une
réponse a cette question-la nous semble tout adséntiel, dans la mesure ou la capacité
des commissaires aux comptes a transformer leteddouteurs en clients de la mission
d’audit per se en dépend, comme en dépend donalé@éyde I'opinion produite par leurs

soins. Comme nous allons le voir, tout est iciiedfae conception du métier.
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